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Wstep

Centralne Muzeum Jericow Wojennych (dalej: CMJW) jest najwiekszym
muzeum jenieckim na $wiecie i zarazem jedyna tego typu placéwka na terenie
powojennej Polski. CMJW powstalo w 1964 r. i po wielu przeksztalceniach organi-
zacyjnych jest od 2018 1. instytucja kultury Samorzadu Wojewodztwa Opolskiego,
wspolprowadzona przez Ministra Kultury, Dziedzictwa Narodowego i Sportu.
Kierunki sformutowane w zapisach misji i wizji CMJW zakladaja realizacje czterech
gléwnych celéw strategicznych':

1) ,poznawac i przybliza¢ wspdlczesnym tragiczne losy zotnierzy w niewoli

niemieckiej i radzieckiej’,

2) ,zachowac pamie¢ o ofiarach konfliktéw zbrojnych’,

3) uczestniczy[¢] w ksztaltowaniu czlowieka odpowiedzialnego za teraz-

niejszos¢ i przysztosc’,

4) ,by¢ placéwka nowoczesng, otwarta dla odbiorcéw i partnerdw, ktora

konsekwentnie realizuje swoja misje™.

1 Rozwazania zawarte w niniejszym artykule mieszcza si¢ w paradygmatach ekonomiki miejsc pamieci
i teorii pozycyjnej. Zob. PM.A. Cywinski, A. Szpaderski, Ekonomika miejsc pamieci. Idea i program,
#Stutthof. Zeszyty Muzeum Stutthof” 2019, z. 7, s. 11-26; MLE. Porter, Strategy for Museums, Boston
2006; idem, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymanie lepszych wynikdw, Gliwice 2010; idem,
Strategia konkurencji. Metody analizy sektordéw i konkurentéw, Warszawa 2006; R.S. Kaplan, Strategic
Performance Measurement and Management in Nonprofit Organizations, ,Nonprofit Management
and Leadership” 2001, vol. 11, No. 3, s. 353—370; idem, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak
przetozyé strategie na dziatanie, Warszawa 2016.

2 V. Rezler-Wasielewska, Strategia rozwoju Centralnego Muzeum Jericéw Wojennych w Lambinowi-
cach-Opolu. Zarys, Opole 2012, s. 33-34 (material wewnetrzny CMJW, wykorzystany za zgoda dyrektora
Muzeum); zob. Recommendation Concerning the Protection and Promotion of Museums and Collections,
Their Diversity and Their Role in Society Adopted by the General Conference at Its 38th Session Paris,
17 November 2015, UNESCO, Paris 2015.



CM]JW opiekuje sie unikalnym Miejscem Pamieci Narodowej w Lambinowi-
cach, ktére obejmuje:

— Stary Cmentarz Jeniecki (1870—1945),

— teren po Stalagu VIII B (344) Lamsdorf (1939-1945),

— teren po Stalagu 318/VIII F(344) Lamsdorf (1941-1945),

— Cmentarz Jeficow Radzieckich (1942—1945) wraz z Pomnikiem Martyrologii
Jericéw Wojennych,

— teren po Obozie Pracy w Lambinowicach i cmentarz ofiar tego obozu
(1945-1946),

— siedzibe CMJW zlokalizowanga w zabudowaniach bylej komendantury poli-
gonu Wehrmachtu.

Caloé¢ tworzy tzw. Droge Pamieci®. Miejsce Pamieci Narodowej w Lambino-
wicach od 2020 r. — ze wzgledu na swe kluczowe znaczenie dla historii i kultury
Europy — nosi Znak Dziedzictwa Europejskiego®.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie rekomendacji i wnioskéw
w zakresie wzmocnienia prestizu i rozpoznawalnosci Centralnego Muzeum Jen-
céw Wojennych na lata 2021-2023. Przeprowadzony audyt strategiczny pokazuje
bowiem, ze deficyty dziatan sktadajacych si¢ na ten obszar w najwiekszym stopniu
ograniczaja obecnie rozwéj CMJW.

Metoda

Metoda zastosowana w niniejszym artykule byt audyt strategiczny, ktéry objat
swym zakresem dzialalnos¢ CMJW w latach 2016—2020. Przeprowadzono go przy
uzyciu autorskiej ankiety® i wywiad6éw poglebionych z dyrektor Muzeum.

Wspomniana ankieta wykracza swym zakresem dalece poza czynniki pre-
stizu i rozpoznawalno$ci, poniewaz zawiera systematyzacje caloksztaltu informacji
na temat czynnikéw warunkujacych realizacje celéw strategicznych CMJW. Bogac-
two zgromadzonego materiatlu umozliwito wybér tych czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych, ktore determinuja prestiz i rozpoznawalno$¢ instytucji przy jed-
noczesnym umieszczeniu ich w szerszej perspektywie dziatalnosci calego Muzeum
(zob. ,Analiza czynnikéw warunkujacych prestiz i rozpoznawalnosc”).

3 V. Rezler-Wasielewska, Muzeum w Miejscu Pamieci, Opole 2015; M. Aleksandrowicz, G. Hebda,
V. Rezler-Wasielewska, Miejsce Pamieci Narodowej w Lambinowicach. Sciezka historyczno-przyrodni-
cza, Opole 2006.

4 Centralne Muzeum Jencéw Wojennych, European Heritage Label. Formularz wniosku. Wybdr
2019, Opole 2019, s. 4, 8 (material wewnetrzny CMJW, wykorzystany za zgoda dyrektora Muzeum).

s Ankieta nt. kluczowych czynnikéw warunkujacych realizacje celéw strategicznych Centralnego Mu-
zeum Jericéw Wojennych, 2020 (material wewnetrzny CMJW, wykorzystany za zgoda dyrektora Muzeum).
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Ankieta audytu strategicznego w czesci dotyczacej czynnikdéw wewnetrznych®
zawiera 161 rekordéw w dziedzinach: pozycji strategicznej, finanséw, marketingu
i PR, systemu zarzadzania, zbioréw i konserwacji, obstugi zwiedzajacych, badan,
wydawnictw, personelu, edukacji i wystaw. Zgromadzone dane stanowily punkt
wyjécia do analizy, a potem oceny kazdego z czynnikdéw wewnetrznych wedle skali
1.0-5.0, gdzie 1.0—2.0 punkty to staba strona, 3.0 punkty to czynnik neutralny,
a 4.0—-5.0 pu_nktéw to mocna strona.

Czeé¢ ankiety dotyczaca czynnikéw zewnetrznych’ zawiera 106 rekordéw
w dziedzinach: technologii, polityki, odbiorcéw, spoleczenstwa, regulacji, rynku
i branzy, wymiaru miedzynarodowego oraz regionu i srodowiska. W analizach,
oprécz danych przestanych przez CMJW, wykorzystano raporty i inne pokrewne
dokumenty w zakresie trendow otoczenia zewnetrznego muzeéw®. W przypadku
kazdego czynnika tej czesci ankiety w pierwszej kolejnoéci oszacowano prawdopo-
dobienstwo (0%—100%) kierunku oddziatywania (tendencja wzrostowa, tendencja
stabilizacyjna, tendencja spadkowa) danego czynnika na realizacje celéw strate-
gicznych CM]JW, potem za$ okreslono w kazdym wariancie site oddzialywania
(w przedziale: —5.0 do +5.0), co po zestawieniu szacunkéw pozwolito na okreglenie
szans, zagrozen oraz czynnikdw neutralnych’®.

W przypadku obu czeéci ankiety audytu strategicznego kazdemu rekordowi
przypisano wage znaczenia w skali 1.0—3.0. Wyniki dotyczace mocnych i stabych
stron, szans, zagrozen oraz czynnikéw neutralnych skonfrontowano z materiatami
wewnetrznymi'® przekazanymi przez CMJW, dokonujac pozadanych korekt.

6 Zob. PM.A. Cywinski, A. Szpaderski, The Strategic Diagnosis of Museums and Memorial Sites of
the Former Nazi German Concentration and Extermination Camps: Data Collection and Assessment
Tool. W: Diversity and Performance: Multidisciplinary and Nontraditional Styles of Leadership and
Management in Action, Diversity and Performance: Multidisciplinary and Nontraditional Styles of
Leadership and Management in Action, eds. A. Szpaderski, M.]. Urick, Douglassville 2018, s. 115-140.
Konstruujac czeéé ankiety odpowiedzialnej za czynniki wewnetrzne, kierowano si¢ réwniez zalozeniami
bilansu strategicznego, analizy kluczowych czynnikéw sukcesu oraz metodyki laficucha wartoscei.

7 Zob. PM.A. Cywinski, A. Szpaderski, Analytical Framework for Identifying Key External Factors
Determining the Achievement of Strategic Goals of Museums and Memorial Sites of the Former Nazi
German Concentration and Extermination Camips. W: Essential Principles for Managers: Innovative
Approaches to Examining Foundational Theories of Management and Leadership, eds. A. Szpaderski,
M.]. Urick, Douglassville 2018, s. 61-80.

8 Zob. Wplyw pandemii COVID-19 na podmioty dzialajace w obszarze kultury w I-III kwartale
2020 r., GUS, Krakéw 2020-2021; K. Figel, Struktura przychoddéw wlasnych w latach 2016-18 w muze-
ach o statusie instytucji kultury, Warszawa 2020; Statystyka muzedéw. Muzea w 2018 roku, red. K. Figel,
Warszawa 2019; Museums and Local Development in Poland, OECD 2019; A. Koziol, M. Trelka, P. Flo-
rjanowicz, Spoleczno-gospodarcze oddziatywanie dziedzictwa kulturowego. Raport z badasi spolecznych,
Warszawa 2013.

9 Zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsighiorstwa, Warszawa 2017;
A. Kononiuk, J. Nazarko, Seenariusze w antycypowaniu i ksztaftowaniu przyszlosei, Warszawa 2014;
T.]. Chermack, Scenario Planning in Organizations: How to Create, Use, and Assess Scenarios, San
Francisco 2011; D.P. Baron, Business and Its Environment, London 2o12.

10 Materialy wewnetrzne CMJW, wykorzystane za zgoda dyrektora Muzeum: V. Rezler-Wasielewska,
Strategia rozwoju Centralnego Muzeum Jeficéw Wojennych...; Centralne Muzeum Jericéw Wojennych,



Ankieta audytu strategicznego postuzyla ponadto do skonstruowania scena-
riusza wywiadu poglebionego, w ramach ktérego poproszono dyrektora CMJW
o zidentyfikowanie — wedle przyjetej metodologii — stabych i mocnych stron, szans
i zagrozen oraz czynnikéw neutralnych, a takze uzupelnienie informacji za lata
20192020 i komentarze do poszczegolnych wskaznikow CMJW. Szacunki dyrektora
zestawiono z wynikami autora, osiagajac w obu czeséciach ankiety zgodnoé¢ ocen
na wysokim blisko 90% poziomie.

-

Analiza czynnikéw warunkujacych prestiz i rozpoznawalnos¢

Sposréd calej ankiety audytu strategicznego wyselekcjonowano te czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne, ktére odpowiednio stanowia mocne istabe strony, oraz
szanse i zagrozenia z punktu widzenia poziomu prestizu i rozpoznawalno$ci'* CMJW.

Na podstawie dokonanego wyboru stworzono prezentowana ponizej matryce'?,
ktéra przedstawia szczegdlowa analize i uporzadkowany obraz stanu czynnikéw
warunkujacych®® prestiz i rozpoznawalno$é CMJW. W oparciu o t¢ matryce zostang
wypracowane rekomendacje i wnioski w zakresie dynamizacji i wzmocnienia pre-
stizu i rozpoznawalno$ci omawianej instytucji w latach 2021-2023.

European Heritage Label. Formularz wniosku. Wybér 2019...; V. Rezler-Wasielewska, C. Szpaczyriska,
E. Przybylska, Plan rozwoju dziatalno$ci merytorycznej i infrastruktury Centralnego Muzeum Jeficow
Wojennych w Lambinowicach-Opolu w latach 2018-2020, Opole 2017.

11 Zarzadzanie marka to zfozony proces, niebedacy jednak przedmiotem niniejszego artykutu. Zob.
K.L. Keller, V. Swaminathan, Strategic Brand Management: Building, Measuring, and Managing Brand
Equity, Harlow 2019. Warto réwniez zapoznad sie z interesujaca monografia na temat marketingu i PR
muzedéw: Y. French, S. Runyard, Marketing and Public Relations for Museums, Galleries, Cultural and
Heritage Attractions, London-New York 2011.

12 Zob. R.S. Kaplan, D.P. Norton, Mapy strategii. W: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Mapy strategii w biz-
nesie. Jak przefozyé wartosci na mierzalne wyniki. Strategy Maps, Gdarisk 2011, s. 49-83.

13 Zob. M.]. del Barrio-Tellado, L.C. Herrero-Prieto, Modelling Museum Efficiency in Producing
Inter-Reliant Outputs, ,Journal of Cultural Economics” 2019, vol. 43, No. 3, 5. 485-512.
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Rekomendacje i wnioski

W oparciu o przeprowadzone analizy sformulowano ponizsze rekomendacje
i wnioski w zakresie dynamizacji oraz wzmocnienia prestizu i rozpoznawalnosci
Centralnego Muzeum Jencéw Wojennych w latach 2021-2023:

1. Warto, by CMJW skoncentrowalo si¢ w przekazie publicznym na wspél-
czesnym zagadnieniu godnosci zolnierzy i przedstawicieli innych stuzb
mundurowych, a takze na poleglych i ofiarach represji oraz na edukacji dla
pokoju i przeciwdzialania konfliktom zbrojnym, tak by rozwijane postawy
sprzyjaly przeciwdzialaniu przemocy. Kontekstem dla tych dzialan moze
by¢ po stronie CMJW skupienie si¢ na eksploracji i poglebianiu wiasnej
niszy jeniectwa poprzez realizacje strategii koncentracji na zréznicowaniu,
ktorej istota, jak pisze M.E. Porter, polega na ,koncentracj[i] na waskim
wycinku jakiej$ branzy, charakteryzujacym sie¢ odmiennymi od innych
segmentow potrzebami... [...] firma stosujaca strategie koncentracji na
zroznicowaniu poszukuje segmentéw o specyficznych potrzebach i dzieki
temu moze je lepiej spelniac [...] Widrazanie strategii koncentracji na zroz-
nicowaniu umozliwia w tej sytuacji realizowanie potrzeb konkretnego
segmentu w stopniu wystarczajacym, ale nie nadmiernym”'*.

2. Byloby wskazane, zeby CMJW ukierunkowalo swoje dzialania na nastepujace
grupy odbiorcéw: stuzby mundurowe z réznych krajéw, m.in. wojsko, w tym
zolnierze misji pokojowych, policja i policjanci misji pokojowych, stuzba
wiezienna, a takze weterani i organizacje kombatanckie, rodziny jericéw/
ofiar, szkoly wojskowe/klasy mundurowe, nauczyciele. Ponadto warto by
CMJW uwzglednito w swej ofercie réwniez pasjonatéw tematyki wojsko-
wosci, grupy rekonstrukeji historycznych oraz grupy objete resocjalizacja
(zaktady karne i poprawcze). Szczeg6lna grupa odbiorcéw jest spolecznosé
lokalna'®. Rekomendacja koncentracji na wymienionych grupach odbiorcéw
nie stoi w sprzecznosci z realizowanymi dzialaniami w zakresie edukacji
powszechnej, ktére nalezy kontynuowac.

3. Warto, by CMJW, dyskontujac przy okazji centralnosé wyrazona w nazwie,
stworzylo pod swoim patronatem, zgodnie z zalozeniami rzadowego pro-
jektu strategicznego ,Dziedzictwo Buduje Wspélnote™'$, sie¢ muzedw jeniec-
kich w Polsce. Sie¢ prezentowalaby wspolna, jednak wielowatkowa opowies¢
ojeniectwie, w ktorej Muzeum pelnitoby role lidera i centrum kompetencji
dla pozostalych czlonkéw sieci. Do tej grupy, na mocy umowy miedzy

14 MLE. Porter, Koncentracja (focus). W: idem, Przewaga konkurencyjna..., s. 44—45.

15 Zob. A. Czerner, E. Nieroba, Na styku historii i codziennosci. Spotecznosc lokalna wobec miejsca
pamieci, Opole 2017.

16 Zob. Strategia Rozwoju Kapitatu Spolecznego (wspdtdziatanie, kultura, kreatywnosc) 2030, War-
szawa 2020, s. 80 (Zalgcznik do Uchwaly nr 155 Rady Ministréw z dnia 27 paZdziernika 2020 r. poz. 1060).



instytucjami, weszlyby obok CMJW inne zinstytucjonalizowane miejsca
pamieci obozéw jenieckich, np. Muzeum Obozéw Jenieckich (Zagan),
Muzeum Woldenberczykéw w Dobiegniewie, Muzeum Regionalne im. Wta-
dystawa Golusa — Ostrzeszowskie Centrum Kultury opiekujace si¢ miejscem
pamieci po Stalagu XXI A/Oflagu XXI C Schildberg (Ostrzeszéw), Muzeum
Ziemi Szubinskiej im. Zenona Erdmanna opiekujgce sie miejscem pamieci
po Oflagu 64 (Szubin), Multimedialne Muzeum Obozu Jenieckiego Stalag
I B i Historii Olsztynka (Olsztynek), Muzeum Ziemi Chelmskiej opiekujace
sie miejscem pamieci po Stalagu 319 Cholm (Chelm) czy Europejskie Cen-
trum Pamie¢, Edukacja, Kultura opiekujace sie miejscem pamieci po Stalagu
VIII A Gorlitz (Zgorzelec), ale takze cmentarze wojenne, np. Cmentarz
Wojenny nr 123 (Luzna-Pustki) itd. Sie¢ z czasem obejmowatlaby swym
zakresem sukcesywnie rowniez miejsca obozdw jenieckich, ktére nie zostaly
dotychczas zinstytucjonalizowane (np. na Pomorzu: Gdarisk-Przerdbka,
Tuchola, Bytéw, Gniew, Pila, Stupsk, Lebork itd.).

4. Warto, by CMJW stworzylo jako lider rowniez miedzynarodowa sie¢
muzedw jenieckich w postaci formalnego konsorcjum, stuzacego wymianie
doswiadczen i bilateralnej promacji. W sklad sieci weszlyby takie instytucje
jak np. Stiftelsen Espeland Fangeleir (Norwegia), Gedenkstitte Esterwegen
(Niemcy), Gedenkstitte Ehrenhain Zeithain (Niemcy), Gedenkstitte Lager
Sandbostel (Niemcy), Gedenkstitte und Museum Trutzhain (Niemcy),
Kamp Westerbork (Krélestwo Niderlandéw), Javorca Memorial (Stowenia),
Stalag XIII-D — Dokumentationszentrum Reichsparteitagsgelinde (Niemcy),
Gedenkstitte Stalag 326 (VI K) Senne (Niemcy). W miare rozwoju sieci
nalezaloby zapraszaé réwniez instytucje zajmujace si¢ pokrewna tematyka
po roku 1945 do czaséw wspolczesnych.

5. Na tej podstawie Muzeum organizowatoby i prowadzito coroczny kongres
muzedéw jenieckich z calego $wiata.

6. Byloby wskazane, zeby CMJW dazyto do osiggniecia roli §wiatowego lidera
i think tanka w zakresie dzialalnosci naukowej i edukacyjnej po$wieconej
jeniectwu w aspekcie miedzynarodowym, a szczegolnie historii, godnosci
zolnierzy i przedstawicieli innych stuzb mundurowych, w tym zolnierzy
misji pokojowych, policji i weteranéw, poleglych i ofiar represji, jak réwniez
edukacji dla pokoju i przeciwdzialaniu konfliktom zbrojnym (m.in. prowa-
dzenie badan w zakresie kulturowych i psychospolecznych determinatéw
konfliktéw zbrojnych®).

7. Warto, by CMJW rozwijalo w tym celu wspdlprace w zakresie badan
i analiz dotyczacych wyzej wymienionych zagadnien z takimi osrodkami
jak: Agencja Praw Podstawowych Unii Europejskiej, Uniwersytet Narodéw

17 Zob. Centralne Muzeum Jeficéw Wojennych, European Heritage Label. Formularz wniosku.
Wybér 2019..., 5. 2.

Kierunki rozwoju Centralnego Muzeum Jerfcdw Wojennych..,
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10.

11.

12,

Zjednoczonych, oraz z uczelniami wojskowymi, policyjnymi i penitencjar-
nymi z Polski i calego $wiata, np. Ecole Spéciale Militaire de Saint-Cyr,
ESM (Francja), Royal Military Academy (Belgia), Royal Air Force College
Cranwell (Wielka Brytania), United States Military Academy — West Point
(USA), Australian Defence Force Academy (Australia), Royal Military Aca-
demy Sandhurst (Wielka Brytania), New Zealand Defence College (Nowa
Zelandia), Boennas Axapemus lenepaastoro llltaba Boopyxénusix Cua
Poccuiickoit Pepepanun (Rosja), National Defense Academy of Japan
(Japonia), PLA National Defence University (Chiny), Royal Military College
of Canada (Kanada), Accademia Militare di Modena (Wtochy), National
Defence Academy (Indie), Fiihrungsakademie der Bundeswehr (Niemcy),
Akademia Sztuki Wojennej (Polska), Wojskowa Akademia Techniczna
im. Jarostawa Dabrowskiego (Polska), Wyzsza Szkola Policji w Szczytnie
(Polska), Wyzsza Szkota Kryminologii i Penitencjarystyki w Warszawie
(Polska) itd.

Nalezaloby przeanalizowa¢ mozliwosci udzialu CMJW w projekcie stra-
tegicznym ,Ksztaltowanie Postaw Patriotycznych” wchodzacym w zakres
Strategii Rozwoju Kapitatu Spotecznego (wspoldziatanie, kultura, kreatyw-
no$¢) 2030" i bedacym w odpowiedzialno$ci ministra obrony narodowej.
Byloby wskazane, aby CM]W zwigekszylo tresci i zasiegi na wlasnym Face-
booku i kanale Youtube oraz prowadzilo konta na Instagramie i Twitterze.
Ponadto warto, by CMJW zalozylo ogélnodostepny, popularny miesiecznik
online w jezykach polskim i angielskim pod nazwa ,POW5” lub ,Prisoners
of War’, ktory bytby platforma wymiany informacyjnej dla sieci wszystkich
muzeéw jenieckich, rodzin jericéw/ofiar oraz miejscem opisu biezacych
wydarzen zwiazanych z tematyka jeniectwa itp.

Byloby wskazane, zeby CMJW zostalo czlonkiem prestizowych organizacji
branzowych jak Miedzynarodowa Rada Muzeéw (International Council
of Museums — ICOM) i tam mialo swoja reprezentacje w Miedzynaro-
dowym Komitecie Muzeéw Martyrologicznych na rzecz Pamieci Ofiar
Przestepstw Publicznych (International Committee of Memorial Museums
in Remembrance of the Victims of Public Crimes — ICMEMO) oraz zostalo
czlonkiem Sieci Europejskich Organizacji Muzealnych (The Network
of European Museum Organisations — NEMO).

Warto, by w §lad za otrzymaniem Znaku Dziedzictwa Europejskiego
Muzeum rozpoczelo starania o wpisanie Miejsca Pamieci Narodowej

18 Projekt strategiczny ,Ksztaltowanie Postaw Patriotycznych” zaklada ,wprowadzenie do podstaw
programowych szkél ponadpodstawowych i uczelni tredci adekwatnych do wyzwan bezpieczenistwa,
wzmacniajgcych postawy proobronne, co sprzyjac bedzie ksztattowaniu kapitatu spolecznego na rzecz
bezpieczeristwa przez pielegnowanie postaw patriotycznych, rozwdj $wiadomosci narodowej, poglebia-
nie wiedzy nt. polskiej polityki zagranicznej i bezpieczenistwa oraz wspolczesnych zagrozen, Strategia
Rozwoju Kapitatu Spotecznego (wspéldzialanie, kultura, kreatywnosc) 2030..., s. 96.



w Lambinowicach na liste §wiatowego dziedzictwa UNESCO oraz ustano-
wienie tego miejsca Pomnikiem Historii (Narodowy Instytut Dziedzictwa).

13. Warto, by dyrektor CMJW ustanowil prestizowa nagrode np. Pamiec
Jeniecka/POW Remembrance dla oséb i instytucji zastuzonych w dziedzinie
kultywowania pamieci i rozwijania edukacji o losie jericéw, Miejscu Pamieci
Narodowej w Lambinowicach i Centralnym Muzeum Jericéw Wojennych.

14. Warto przepracowac¢, zaktualizowac i wdrozy¢ strategie edukacyjna insty-
tucji, ktéra zawieralaby takie elementy jak:

— gruntowna segmentacja i analiza potrzeb grup odwiedzajacych,

— decyzja dotyczaca koncentracji na wybranej grupie/grupach (np.
stuzby mundurowe w polaczeniu z grupami wymagajacymi dziatan
resocjalizacyjnych),

— translacja historycznych studiéw przypadku na wspoélczesne potrzeby
i problemy grup docelowych,

— zakres, rodzaje i sposoby wykorzystania nowych technologii (jak VR,
sztuczna inteligencja, aplikacje mobilne, e-learning)'® dostosowanych
do specyfiki i mozliwoéci CMJW.

Strategia jasno definiowataby metody ksztalcenia; matryce efektow eduka-
cyjnych (wiedza, umiejetnosci, kompetencje spoleczne); autorska koncepcja
pedagogiki pamieci; misje, cele i efekty edukacyjne; tre$ci programowe;
formy i organizacje zaje¢ online; mechanizm weryfikacji osiagniecia efek-
téw edukacyjnych; system oceny i doskonalenia programu edukacyjnego
CM]JW, a takze sposoby pozyskania i retencji odbiorcy, jak réwniez system
parametréw do oceny efektywnosci dziatan edukacyjnych pod katem
przyrostu frekwencji online®.

15. Byloby wskazane, zeby CMJW nawiazalo wspolprace w zakresie promocji
i projektéw edukacyjnych z kuratoriami i wydziatami oéwiaty wojewodztwa
opolskiego.

16. Warto, by Muzeum przeprowadzilo w tym celu przeglad i analize poréw-
nawcza muzedw wojskowych i pokrewnych pod katem pozyskania dobrych
praktyk w zakresie stosowania nowych technologii, dynamizacji frekwen-
¢ji online, dostarczania wartosci dla odbiorcéw (zaspokojenie potrzeb,
korzysci, oczekiwan) oraz dopasowanej oferty edukacyjnej. Podstawa dla

19 Zob. D.R. Bell, ].K. Smith, Inside the Digital Learning Laboratory: New Directions in Museumnt
Education, ,Curator: The Museum Journal” 2020, vol. 63, No. 3, 5. 371—-386.

20 Pandemia COVID-19 prowokuje dyskusje nad znaczeniem frekwencji online. Dobrze przemyslana
i technicznie oraz kadrowo zabezpieczona dzialalno$é¢ on-line stwarza mozliwoéé wiekszych zasiegéw
przekazu muzealnego (w polaczeniu z mediami spolecznoéciowymi). Na czolo wysuwaja sie dwie sprawy:
1) nalezy opracowac sposoby dynamizacji frekwencji online przy uzyciu nowych technologii, biorac
pod uwage specyfike Centralnego Muzeum Jericow Wojennych, 2) podda¢ pod dyskusje honorowanie
frekwencji online na réwni z frekwencja tradycyjna: w tym celu nalezy wprowadzié system zapewniania
jakoéci (np. zapora przed botami, potwierdzanie realizacji efektéw edukacyjnych).
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benchmarkingu bylyby nastepujace muzea: Imperial War Museum (Wielka
Brytania), National WWI Museum and Memorial (USA), National Museum
of the Royal Navy (Wielka Brytania), National September 11 Memorial
& Museum (USA), LlentpaanpHsiit My3éit Beartkoit OTéuecTBeHHO BOMHEI
1941-1945 rr. (Rosja), Musée de 'Armée (Francja), Heeresgeschichtliches
Museum (Austria), National Naval Aviation Museum (USA), Royal Museum
of the Armed Forces and Military History (Belgia), Verzets Resistance
Museum (Kroélestwo Niderlandéw), National Infantry Museum & Soldier
Center (USA), National Museum of the US Air Force (USA), National
Museum of the Marine Corps (USA), Militirhistorisches Museum der
Bundeswehr (Niemcy), General George Patton Museum — Fort Knox (USA).
Lambinowicka instytucja nawiazalaby réwniez formalna wspolprace z tymi
muzeami w celu wymiany do§wiadczen i bilateralnej promocji.

17. Warto, by CMJW zabiegalo o szerszy zakres tematyczny problematyki
jeniectwa w podrecznikach i programach szkolnych niz obecny.

18. Byloby wskazane, zeby Muzeum przygotowalo wystawe objazdowa po
krajach pochodzenia gltéwnych grup jericéw/ofiar (jak m.in. Rosja, Fran-
cja, Wlochy, Belgia, Serbia, Grecja, Stowacja, Wielka Brytania, Kanada,
Australia, Nowa Zelandia). Wskazane, by wystawa trafila réwniez do USA
i Niemiec. Tematyka ekspozycji przedstawiataby w calej rozciagltosci i chro-
nologii dramat jeniectwa dziejacy sie w sieci obozdéw jenieckich w Europie
z pozycja CMJW jako gléwnego symbolu pamieci jeniectwa na $wiecie.
Wystawa zawieralaby eksponaty, cale rekonstrukcje i inne przedmioty?
pokazujace los jericow. Towarzyszy¢ temu powinna miedzynarodowa kam-
pania promocyjna i ekspansja dzialari w zakresie nawiazywania wspélpracy
po stronie fambinowickiej instytucji.

19. Warto, by CMJW zmapowalo i sukcesywnie nawigzywalo kontakty z amba-
sadorami krajow, z ktérych wywodzily sie gléwne grupy jericéw/ofiar (m.in.
Rosja, Francja, Wtochy, Belgia, Serbia, Grecja, Stowacja, Wielka Brytania,
Kanada, Australia, Nowa Zelandia), a nastepnie rozpoczelo dialog w zakre-
sie wspélpracy promocyjnej i wsparcia finansowego.

20. Byloby wskazane, zeby Muzeum zaciesnilo wspolprace w zakresie rozwoju
i promocji Muzeum z przedstawicielami Kancelarii Prezydenta RP (Biuro
Kultury i Dziedzictwa Narodowego), Ministerstwa Kultury, Dziedzictwa
Narodowego i Sportu, Ministerstwa Obrony Narodowej, Ministerstwa
Sprawiedliwo$ci, Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji,
Ministerstwa Edukacji i Nauki oraz Ministerstwa Spraw Zagranicznych.

21. Byloby wskazane, zeby CMJW nawiazalo wspélprace w zakresie promocji

21 Wzorem jest tutaj wystawa , Auschwitz. Not Long Ago. Not Far Away’, ktéra zostala przygotowana
przez firme Musealia Exhibitions & Museums we wspolpracy z Pariistwowym Muzeum Auschwitz-Birke-
nau. Zob. Auschwitz: Not Long Ago. Not Far Away, eds. L. Ferreiro, R.]. van Pelt, New York-London 2019.
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i projektéw edukacyjnych ze Sztabem Generalnym Wojska Polskiego
iinnymijednostkami Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej oraz z Cen-
tralnym Zarzadem Stuzby Wieziennej, zakltadami karnymi, jak réwniez
z wojskowymi i policyjnymi izbami pamieci itp.

Warto zaprasza¢ gosci z wyzej wymienionych instytucji i pozyskiwac
patronaty dla organizowanych uroczystosci upamietniajacych.

Byloby wskazane, zeby CMJW nagltosnifo nowe kierunki rozwoju strate-
gicznego (sie¢, koncentracja na zréznicowaniu) poprzez ofensywe w mass
mediach — artykuly, wywiady lokalne, ogdlnokrajowe oraz zagraniczne
z dyrektorem w prasie, radiu, Internecie i telewizji.

Warto obja¢ dzialania i wydarzenia prowadzone przez placowke patro-
natami medialnymi ogdlnopolskich, regionalnych i lokalnych wydawcéw.
Warto, by CMJW rozpoczelo dzialalnosé¢ lobbingowa na rzecz uwzgled-
nienia Muzeum w aktach prawnych regulujacych funkcjonowanie muzeéw
martyrologicznych w Polsce, np. w rozporzadzeniu w sprawie wykazu pan-
stwowych muzeéw martyrologicznych, do ktérych wstep jest bezplatny®,
oraz w ustawie o Instytucie Pamieci Narodowej**, podobnie jak zostato
to ujete w uchylonej ustawie o Radzie Ochrony Pamieci Walk i Meczen-
stwa®. Zmiany te mialyby na celu spowodowanie, aby ochrona Centralnego
Muzeum Jenicéw Wojennych oraz innych muzedw jenieckich w Polsce stata
sie celem publicznym i zadaniem z zakresu administracji rzadowej podobnie
jak w ustawie o ochronie terenéw bylych hitlerowskich obozéw zagtady®.
Modyfikacja podzialu pracy: dyrektor CMJW skupia sie na sprawach stra-
tegicznych, a gléwnie na rozwoju prestizu i rozpoznawalno$ci Muzeum
poprzez dzialania marketingowe i PR, dynamizowanie wsp6ipracy miedzy-
narodowej i krajowej z grupami docelowymi i partnerami, budowanie sieci
muzedw jenieckich, kontakty z mediami oraz lobbing na rzecz rozwoju, sta-
tusu, rozpoznawalnosci i lepszej legislacji z punktu widzenia Muzeum. Tym
samym nalezaloby dokona¢ reorganizacji obowiazkéw miedzy dyrektorem
a zastepca dyrektora (szczegélnie w zakresie biezacego administrowania)
oraz sekcja komunikacji i wizerunku. W celu realizacji tych dziatan nale-
zaloby zwiekszy¢ $rodki na marketing i PR do 5-10% budzetu rocznego.

22 Rozporzadzenie Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego z dnia 1 sierpnia 2016 r. w sprawie
wykazu panstwowych muzeéw martyrologicznych, do ktérych wstep jest bezplatny (Dz.U. z 2016 r,,
poz. 1158).

23 Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 20 stycznia 2021 r. w sprawie
ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o Instytucie Pamieci Narodowej — Komisji Scigania Zbrodni
przeciwko Narodowi Polskiemu (Dz.U. z 2021 ., poz. 177).

24 Ustawa z dnia 21 stycznia 1988 r. o Radzie Ochrony Pamieci Walk i Meczeristwa (Dz.U. z 1988 r.,
nr 2 poz. 2).

25 Ustawa z dnia 7 maja 1999 r. 0 ochronie terendw bylych hitlerowskich obozéw zaglady (Dz.U.
Z 1999 I., N 41 POZ. 412).
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2.8.

29.

30.

31.

32.

Byloby wskazane, zeby Stowarzyszenie Przyjaciét Centralnego Muzeum
Jericéw Wojennych odszukalo rodziny jencéw/ofiar zyjace za granicg (np.
w Rosji, Francji, Wloszech, Belgii, Serbii, Grecji, Stowacji, Wielkiej Bryta-
nii, Kanadzie, Australii czy Nowej Zelandii), utrzymywalo z nimi kontakt
i organizowalo im dedykowane wydarzenia. Przedstawiciele tych rodzin
zostaliby ambasadorami CMJW w swoich krajach i pomagaliby w pozyski-
waniu $rodkéw na dziatalno$¢ Muzeum i Stowarzyszenia. Ponadto warto,
by Stowarzyszenie zorganizowalo i poprowadzilo ogélnopolska i euro-
pejska kampanie spoleczna majaca za zadanie dotarcie do darczyncéow
(glownie rodzin jenieckich) w celu pozyskania eksponatéw do zbioréow
instytucji i zwiekszenia jej rozpoznawalnosci. Wskazane byloby takze, by
Stowarzyszenie we wspolpracy z Muzeum opracowalo rowniez oferte dla
potencjalnych darczyncéw.

Warto, by CMJW zidentyfikowato firmy, ktére czerpaly zyski z pracy przy-
musowej jericow, i nawigzalto z nimi wspolprace na rzecz wsparcia rozwoju
i promocji Miejsca Pamieci Narodowej w Lambinowicach i Centralnego
Muzeum Jericéw Wojennych.

Nalezaloby zamiesci¢ na stronie internetowej CMJW w widocznym miejscu
(np. w zakladce ksigga jericéw) bardziej klarowne informacje o poszczegdl-
nych grupach jencéw z podzialem na kraje pochodzenia, liczbe jericow/
ofiar i inne informacje szczegbélowe, np. przypisanie do poszczegdlnych
jednostek wojskowych, losy powojenne itp.

Warto, by CMJW oferowalo ustuge w zakresie dostarczenia rodzinom
spojnej, spersonalizowanej opowiesci (mikrohistorie) na temat los6w kon-
kretnego jenca z wykorzystaniem zdje¢, listow, tha historycznego oraz
wspomnieri innych jericow w celu jak najwierniejszego oddania atmosfery
tamtego czasu, opierajac sie na kompleksowej kwerendzie baz danych
wszystkich obozéw jenieckich, publikacjach tematycznych i bazach archi-
wow instytucji pamieci.

Nalezaloby dazy¢ do dalszej poprawy infrastruktury i przestrzeni CMJW
poprzez sfinalizowanie przebudowy dawnej komendantury Wehrmachtu
(w tym: stworzenie strefy wejscia, remont budynku gféwnego) oraz dalsze
inwestycje w celu lepszej obstugi odwiedzajacych i przetamania stereotypu
matego muzeum.

Byloby wskazane, zeby placéwka poprzez dobra obstuge odwiedzajacych
i polityke komunikacyjna uruchomita starania na rzecz zwiekszenia liczby
recenzji w agregatorze opinii turystéw TripAdvisor, celujac w zdobycie
nagrody Travellers’ Choice.



Zakonczenie

Dokonana analiza czynnikéw warunkujacych prestiz i rozpoznawalnos¢ to tylko
wycinek niezbednych badan strategicznych, ktére nalezy podja¢ na rzecz rozwoju
Centralnego Muzeum Jericéw Wojennych.

Sformulowane rekomendacje warto wykorzysta¢ do uzupelnienia i aktualizacji
»Planu rozwoju dzialalnoséci merytorycznej i infrastruktury Centralnego Muzeum
Jericéw Wojennych” Szczegdlnie istotne jest zasilenie i rozbudowanie dzialow
»1.8. Udoskonalenie dzialalnoéci wizerunkowej Muzeum” oraz ,,1.1. Stale diagnozo-
wanie otoczenia pod katem potrzeb i oczekiwan na dziatania ze strony Muzeum” .

Na podstawie przedstawionych rekomendacji nalezaloby opracowac jako
odrebny dokument kompleksowa strategie komunikacji zawierajaca jednoznacznie
okreélone srodki i kanaty przekazu Centralnego Muzeum Jencéw Wojennych do
wybranego segmentu odbiorcéw w zakresie historii i wspdlczesnych kontekstow
jeniectwa.

Warto réwniez w przyszioéci dokona¢ calo$ciowej analizy strategicznej instytucji
pod katem przeksztalcenia CMJW z obecnej formy muzeum wspolprowadzonego
w muzeum, dla ktdrego jedynym organizatorem bedzie Minister Kultury, Dziedzic-
twa Narodowego i Sportu. Takie rozwiazanie spowodowatoby zwiekszenie stabil-
nosci $rodkéw finansowych, redukcje procedur biurokratycznych i ujednolicenie
sprawozdawczosci, a w rezultacie lepsze zabezpieczenie misji tego wyjatkowego
na skale $wiatowa Muzeum.

Lines of development of the Central Museum of Prisoners of War. Selected
recommendations and strategic conclusions (Summary)

The aim of this article is to present conclusions and recommendations with
regard to strengthening the prestige and recognizability of the Central Museum
of Prisoners of War (CMJW). The strategic audit which was conducted to this aim
revealed the fact that the deficits in relevant activities that compose this sphere are
limiting the development of the institution to the largest extent. The audit was carried
out on the basis of an original survey and in-depth interviews with the management
of the Museum. On this basis a matrix was created, which contains a detailed anal-
ysis and an ordered picture of the state of factors which condition the prestige and
recognizability of the CMJW. Then, on the basis of the matrix, recommendations
and conclusions were worked out with a view to dynamizing and strengthening the

26 V. Rezler-Wasielewska, C. Szpaczyniska, E. Przybylska, op.cit.

Kierunki rozwoju Centralnego Muzeum Jerfcdw Wojennych..,

107



Adam Szpaderski

[y
(=]
(=]

prestige and recognizability of the CMJW in the years 2021-2023. In the final part,
the author points to the necessity of continuing works along the line of elaborating
the strategy of communication which contains clearly defined means and channels
of transfer of message by the CMJW to reach selected segments of receivers in the
sphere of history and contemporary contexts of prisoner-of-war systems, as well as
a global strategic analysis of the Lambinowice institution, allowing the CMJW to
transform the status to date — from one of a co-organizing museum — into that of
a museum whose sole organizer will be the Minister of Culture, National Heritage
and Sport.

Entwicklungsschwerpunkte des Zentralen Museums der Kriegsgefangenen. Aus-
gewiihlte Empfehlungen und strategische Schlussfolgerungen (Zusammenfassung)

Das Ziel dieses Artikels war es, Empfehlungen und Schlussfolgerungen beziig-
lich der Stirkung des Prestiges und der Erkennbarkeit des Zentralen Museums der
Kriegsgefangenen (CMJW) zu prisentieren. Ein strategisches Audit hat gezeigt, dass
die Defizite in den Aktivitdten, die diesen Bereich ausmachen, die weitere Entwick-
lung der Einrichtung derzeit am stirksten einschrinken. Das Audit wurde mithilfe
eines Befragung und ausfiihrlicher Interviews mit der Museumsleitung durchgefiihrt.
Auf dieser Grundlage wurde eine Matrix erstellt, die eine detaillierte Analyse und
ein strukturiertes Bild iiber den Zustand der Faktoren enthilt, die das Prestige und
die Erkennbarkeit des Museums bestimmen. In Anlehnung an diese Matrix wurden
Empfehlungen und Schlussfolgerungen im Hinblick auf die Dynamisierung und
Starkung des Prestiges und der Erkennbarkeit des CMJW in den Jahren 2021-2023
erarbeitet. Der Artikel schlief3t mit dem Hinweis auf die Notwendigkeit, die Arbeit
an einer Kommunikationsstrategie fortzusetzen, die klar definierte Vermittlungs-
mittel und -kanile an ein ausgewihltes Segment der Offentlichkeit im Hinblick auf
die Geschichte und die zeitgendssischen Kontexte der Kriegsgefangenschaft sowie
eine umfassende strategische Analyse der Lambinowicer Institution hinsichtlich
einer Umwandlung des CM]JW von der gegenwirtigen Form eines mitverwalteten
Museums in ein Museum, dessen einziger Organisator der Minister fiir Kultur,
nationales Erbe und Sport wire, beinhalten wiirde.
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