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Streszczenie:

Artykut omawia jeden z aspektow zarzadzania strategicznego szlakami dziedzictwa
kulturowego w Polsce. Sposréd kilkuset dziatajacych tras tego typu, zadna nie jest poddana
konsekwentnemu zarzadzaniu, dla zadnej nie sformulowano misji, ani nie opracowano
strategii. W tej sytuacji nawet w czesci nie wykorzystywany jest drzemiacy w nich potencjal.
Siggnigcie po znana z zarzadzania koncepcj¢ stakeholders ma u§wiadamiaé, jak olbrzymi
zasieg oddzialywania spotecznego maja szlaki dziedzictwa kulturowego.

Wprowadzenie

Szlaki dziedzictwa kulturowego niejednokrotnie tworza rozbudowana sie¢, obejmujaca
czgsto obszar catego wojewodztwa. Do rekordzistow w tym zakresie nalezy bez watpienia
wytyczony w wojewodztwie matopolskim Szlak Architektury Drewnianej obejmujacy 251
obiektow ulokowanych wzdhuz ponad 1500 kilometrow kilku tras. Istnieje jednak wiele,
wytyczonych z mniejszym rozmachem, szlakéw w istotny sposob zaznaczajacych swoja
obecnos$¢ w regionie. Mozna do nich zaliczy¢ na przyktad $laski Szlak Zabytkéw Techniki,
w ktorego sktad wchodzi 36 obiektow obejmujacych najodleglejsze zakatki wojewddztwa
Slaskiego (od Zywca i Ustronia na potudniu, po Czestochowe na potnocy), czy Szlak
Piastowski, ktorego kilkadziesiat obiektow spina trasa biegnaca przez teren dwodch
wojewodztw: wielkopolskiego 1 kujawsko-pomorskiego. Tak skomplikowane struktury
wymagaja nie tylko duzego codziennego zaangazowania zarzadzajacych nimi podmiotow
(wszystkie wymienione wyzej szlaki znajduja si¢ w fazie mniej lub bardziej zaawansowanej
transformacji), ale przede wszystkim precyzyjnie skonstruowanej strategii, ktéra osiagnigcie
planowanych wynikéw, wiaza¢ bgdzie z misja i podstawowymi celami funkcjonowania
danego szlaku dziedzictwa kulturowego.

Misja i strategia, czyli kompas i mapa
W literaturze zarzadzania odnalezé mozemy dziesiatki definicji tego, czym jest
strategia. Przeglad najwazniejszych definicji zawiera klasyczne juz opracowanie Zarzqdzanie.
Teoria i praktyka [Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.) 2006, s. 127]:
1. ,,Strategia to kompletny plan; plan ktory okresla, jakie decyzje beda podjete w kazdej
mozliwej sytuacji” [Neumann, Morgenstern 1944, s. 79].

2. Strategia polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji i1 jej zmianie, jezeli jest to
konieczne” [Drucker 1954, s. 17].

3. ,,Ciag decyzji okreslajacych zachowanie w pewnych przedziatach czasu mozna nazwac
strategia” [Simon 1976, s. 163].

4., Strategia to okreslenie gléwnych, dtugofalowych celow firmy [organizacji, instytucji —
L.G] 1 przyjecie takich kierunkow dzialania, oraz taka alokacja zasobow, ktore sa
konieczne dla zrealizowania celow [Chandler 1962, s. 13].

. »wtrategia to zbior celow i gtdéwnych przedsigwzigc organizacyjnych” [Tilles, 1963].

6. ,,Pojecie strategii odnosi si¢ do formulowania gloéwnych misji, zamierzen i1 celow

organizacyjnych; polityki i programoéw osiagania ich; metod niezbgdnych, aby strategie
zostaly wdrozone dla osiagnigcia celow organizacyjnych” [Steiner, Miner, Gray 1986, s.5].

W
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Wsrod najnowszych definicji, warto przytoczy¢ tg zaproponowana przez Krzysztofa
Obloja, ktory stwierdza, ze strategia jest ,,spojna koncepcja dziatania oparta na niewielu
kluczowych 1 wzajemnie uzupetniajacych si¢ wyborach, ktére pozwalajac na wykorzystanie
szans lub zbudowanie przewagi konkurencyjnej, maja zapewni¢ osiagnigcie
ponadprzecig¢tnych wynikow” [Obtoj 2010, s. 13].

Bez wzgledu na to, po ktéra z licznych definicji strategii siggniemy, zawsze bedzie ona
oznaczata realizacj¢ zalozonych celow poprzez wypeknienie zalozonego, wewngtrznie
spojnego, komplementarnego planu dziatania. Podstawa strategii nieodmiennie jest misja
organizacji, jasno definiujaca ,,cztery elementy: sens istnienia firmy (powszechnie okre§lany
mianem misji), pozadany przyszly stan (okreslany mianem wizji), kluczowe warto$ci
wyznawane przez firm¢ oraz podstawowe cele” [Glinka, Kostera 2012, s.382].

Zagadnienie formutowania misji i budowania strategii w instytucjach kultury od
dluzszego juz czasu jest obecne w polskiej literaturze [zob. Baranska 2004]. Systematycznie
podnosi si¢ rowniez $wiadomos¢ w tym zakresie zard6wno ws$rod organizatoréw, jak
1 kierujacych instytucjami kultury.

Zupelnie inaczej wyglada ta kwestia w odniesieniu do szlakow dziedzictwa
kulturowego. Paradoksalnie najwigkszym mankamentem nie jest nawet to, ze zaden ze
szlakéw nie ma zdefiniowanej misji (a w konsekwencji tego, strategii). Podstawowym
problemem w tym zakresie jest fakt, ze praktycznie nikt, ani organizatorzy (zarzadzajacy
szlakiem), ani wtlasciciele wspottworzacych je obiektow, nie dostrzegaja znaczenia
zarzadzania strategicznego. Taki stan rzeczy jest konsekwencja niewypracowania do dzi$
praktycznego modelu funkcjonowania szlakow jako odrgbnej struktury poddanej
skutecznemu 1 sprawnemu zarzadzaniu [zob. Gawet 2011]. Szlaki funkcjonuja najczesciej
jako luzne (w mniejszym lub wigkszym stopniu) federacje catkowicie autonomicznych
podmiotow, ktore wspoldziataja jedynie okazjonalnie, na przyktad realizujac okreslony
projekt czy wydarzenie. Tak okreslone ramy dziatania, uniemozliwiaja wydobycie petni
tkwiacego w nich potencjatu. Dopoki szlaki dziedzictwa kulturowego nie beda postrzegane
jako odrgbne byty, rzadzace si¢ swoimi prawami, funkcjonujace dla osiagnigcia wlasciwych
sobie celow (czgsto bedacych dopetlnieniem lub rozwinigciem celow zdefiniowanych dla
poszczegolnych podmiotéw budujacych szlak), dopoty nie uda si¢ to, co konieczne:
opracowanie dla szlakow kulturowych indywidualnych misji i strategii. Warto przy tym
zaznaczy¢, ze od strony teoretycznej beda one mialy praktycznie ten sam wymiar, co
dzialania opisywane dla sektora komercyjnego: ,, Na strategi¢ przedsigbiorstwa sklada sig
pie¢ zasadniczych elementdw: misja firmy, domena dziatania, przewaga strategiczna (silna
strona), cele strategiczne oraz funkcjonalne programy dziatania [...].

Misja firmy jest precyzyjnym wyrazeniem, w jezyku zrozumialym dla pracownikow
1 otoczenia organizacji, dalekosi¢znych zamierzen i aspiracji organizacji. Misja jest wigc
sformutlowaniem na uzytek strategii wizji przysztoSci firmy i nabiera strategicznego
znaczenia, gdy spelnia trzy wymogi:

a) wyznacza kierunek i dotyczy przysztosci;
b) wyraza marzenia i wyzwania, ktore staja si¢ udzialem pracownikow;
c) proces jej realizacji jest wiarygodny.

Domena dziatania okresla przede wszystkim, gdzie i komu firma zamierza sprzedawac
swoje wyroby/ustugi. Mozna przyja¢ w czasach totalnego balaganu na rynku, ze kazdy klient,
ktory ptaci, jest dobry. Problem w tym, Ze jest to rozsadna strategia przetrwania, ale nie
dlugofalowego rozwoju. Firma bez wtasnego rynku i swojego zbioru klientow jest firma bez
tozsamosci. Moze ona funkcjonowac sprawnie, ale do czasu. Odrgbna sprawa jest pytanie, jak
zdefiniowa¢ swoj segment rynku; wazne jest, ze trzeba to zrobic.

Przewaga strategiczna (konkurencyjna) polega na tym, aby w ramach wybranej domeny
by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem niz inne firmy. Przewaga decyduje wigc o sile

32



Turystyka Kulturowa, www.turystykakulturowa.org Nr 1072012 (pazdziernik 2012)

konkurencyjnej firmy (tj. stanowi o tym, ze firma jest lepsza niz konkurenci), istotnej dla
odbiorcow.

Cele strategiczne sa elementarnym uzupelnieniem wyboréw dokonanych odnos$nie do
domeny dzialania oraz strategicznej przewagi nad konkurentami. Cele okreslaja, co
konkretnie firma chce osiagna¢ w kolejnych odcinkach czasu, i pozwalaja mierzy¢, czy firma
osiaga sukces.

Wreszcie funkcjonalne programy dzialania sa nieodfacznym uzupetnieniem ogdlnej
strategii dziatania i tym elementem, ktory kadra kierownicza tatwo pomija. Nie jest specjalna
sztuka stworzy¢ teoretyczna koncepcj¢ zdominowania konkurencji; znacznie trudniej jest
konsekwentnie wprowadza¢ ja w zycie. Funkcjonalne programy dziatania sa przelozeniem
koncepcji strategii na konkretne dziatania firmy i na codzienne zachowanie kazdego
pracownika” [Obtoj, s. 33-35].

Problem w tym, ze dla wigkszosci osdb pracujacych w obiektach zabytkowych,
turystycznych, wspottworzacych szlaki dziedzictwa kulturowego powyzsze uwagi sa
catkowicie niezrozumiale (podobnie jest zreszta w wigkszosci instytucji kultury). Jak na
przyktad mozna zada¢ od pracujacych w lokalnym skansenie, by ich obiekt byt
konkurencyjny wzgledem oferty regionalnej? Przeciez pozycja instytucji kultury (zwtaszcza
publicznej) jest niezachwiana i niepodlegajaca (niepoddajaca sig) jakiejkolwiek analizie
krytycznej. Tymczasem zmieniajacy si¢ zasOb 1 wymagania audytorium (odbiorcow),
bolesnie weryfikuja powyzsza prawdg. Zwigkszajace si¢ oczekiwania turystow, rosnacy
poziom oczekiwan wobec dostepnych ,,produktéw turystycznych” powodowaé musza zmiang
podejscia do wiasnej pozycji na mapie oferty shuzacej zagospodarowaniu czasu wolnego
(cho¢ moze to brzmie¢ niewiarygodnie skansen, muzeum czy atrakcyjny obiekt zabytkowy
musza by¢ gotowe na rywalizacj¢ o odbiorcg, na przyktad z... galeria handlowa
w nieodleglym miescie).

Nakreslenie na nowo zadan dla obiektéw na turystycznych szlakach kulturowych,
redefinicja ich roli dla regionu, wiarygodne badanie ich aktualnej kondycji musi wigza¢ si¢
z opracowaniem misji i strategii szlaku. To za$ nie uda si¢ bez nakre$lenia szczegdtowej
mapy skomplikowanych zaleznosci zachodzacych pomigdzy najrézniejszymi podmiotami
w wyniku funkcjonowania szlaku w danym regionie. Chcac precyzyjnie okresli¢ te
zalezno$ci, najlepiej siggnac po koncepcje stakeholders.

Stakeholders szlaku dziedzictwa kulturowego

Termin stakeholders zostal uzyty po raz pierwszy w roku 1963 przez Stanford Research
Institute [Freeman 2010, s. 31]. W polskiej literaturze najwigksze powodzenie zdobylo
thumaczenie tego angielskiego slowa terminem ,,interesariusze”, ktére — cho¢ samo w sobie na
pewno niedoskonale — bez watpienia lepiej oddaje istot¢ zjawiska niz proponowane inne
tlhumaczenia (np. ,,oddziatywacze” czy ,grupy interesu”). Autorem klasycznej definicji
stakeholders jest naukowiec, ktory na szersza skale wprowadzit je do nauk o zarzadzaniu,
R. Edward Freeman: ,kazda grupa lub osoba mogaca wywiera¢ wptyw lub wptywajaca na
osiaganie celow przez organizacje” [Freeman 1984, s. 25]. Jasno z tego wynika, ze
podstawowy podziat interesariuszy bedzie okreslat ich pozycje wzglgdem organizacji; mamy
wigc:

1) interesariuszy wewngtrznych (pracownicy organizacji, jej zarzad, rada nadzorcza czy
akcjonariusze),

2) interesariuszy zewngtrznych (dostawcoéw, odbiorcoOw towardw czy ustug, ale tez nie
zwiazanych bezposrednio z organizacja, np. wladze lokalne czy media).

W swietle powyzszych informacji warto zastanowic sig, jakie podmioty mozna okresli¢
mianem interesariuszy szlakow dziedzictwa kulturowego. W tym kontek$cie konieczne
wydaje si¢ przywotanie definicji tego typu struktury: ,,Szlak kulturowy to wytyczony
1 oznakowany szlak materialny, taczacy obiekty i miejsca wybrane wedlug ustalonego
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kryterium tematyzacji, bedace unikatowym i reprezentatywnym przykladem ilustrujacym
szeroko pojety dorobek kulturowy danego regionu, spotecznosci, grupy etnicznej, mniejszosci
narodowej czy narodu. Poprzez prezentacje dziedzictwa materialnego szlak powinien
umozliwia¢ poznanie i popularyzowaé dziedzictwo niematerialne, traktujac oba te obszary
jako nierozerwalna cato$¢. Poddany sprawnemu i skutecznemu zarzadzaniu, szlak kulturowy
moze sta¢ si¢ waznym narzg¢dziem ochrony, ksztaltowania i popularyzowania dziedzictwa
kulturowego, oddziatujac w rownym stopniu na spotecznosci lokalne, jak i odwiedzajacych te
miejsca turystow” [Gawet 2011, s. 76].

Wazne jest rowniez wyrdznienie najwazniejszej cechy charakteryzujacej szlaki
dziedzictwa kulturowego: ich przestrzenna rozciagtos¢. W przeciwienstwie do pojedynczych
zabytkow, szlak oddziatuje (i pozostaje pod wptywem) wigkszej liczby czynnikow. Dziata tu
prosta zasada synergii, zgodnie z ktora, sita oddziatywania sumy pojedynczych komponentéw
jest mniejsza niz sita oddzialywania stworzonego przez nie systemu. Nie bez znaczenia jest
przy tym fakt, ze poszczeg6lne punkty na szlaku moze taczy¢ zawsze wigcej niz jedna tylko
trasa — tym sposobem przestrzen pomigdzy dowolnymi punktami A, B 1 C staje si¢
przestrzenia oddziatywania (a wigc tez przestrzenia podlegajaca réznorakim wpltywom).
Majac na uwadze powyzsze stwierdzenia, schemat interesariuszy szlaku dziedzictwa

kulturowego mozna przedstawi¢ w sposob nastepujacy:

publiczne

organizacje
pozarzagdowe

instytucje
kultury

r—-&

inwestorzy
przedsiebiorcy

wiadze
samorzadowe

Ryec. 1. Interesariusze szlaku dziedzictwa kulturowego
A, B, C, D, E, F — obiekty na szlaku, Z — podmiot zarzadzajacy szlakiem
Zrodio: opracowanie wlasne
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Przede wszystkim graficzna ilustracja powstajacych zalezno$ci zaskakuje bogactwem
powiazan (strzatek taczacych poszczegolne podmioty mogloby by¢ wigcej, ale wptynetoby to
negatywnie na czytelno§¢ schematu). Z jednej strony uzmystawia, ze szlak nie moze by¢
traktowany jak izolowana struktura o ograniczonym wplywie, z drugiej — uswiadamia jak
wielkie znaczenie moze mie¢ dla regionu, jesli zaznaczone zalezno$ci zostana wykorzystane
w sposob swiadomy. Wszystkim zarzadzajacym szlakami unaocznia za$ jak wiele podmiotéw
wptywa na szlaki dziedzictwa, przy czym mowa zaréwno o zalezno$ciach pozytywnych, jak
i negatywnych (destrukcyjnych).

Interesariusze wewngetrzni skupieni sa w wewnegtrznym kreggu. Sa to wszyscy
bezposrednio zatrudnieni w ramach struktury szlaku dziedzictwa kulturowego.

Litera ,,Z” oznaczono struktur¢ zarzadzajaca szlakiem, cho¢ w naszych warunkach
rzadko kiedy jest to jeden tylko podmiot. W rzeczywistosci juz w obregbie tej struktury
dochodzi do wyksztatcenia licznych powiazan i zalezno$ci majacych istotny wplyw na
mozliwo$¢ osiagania przez szlak okreslonych celow. Czgsto podmiotem odpowiedzialnym za
zarzadzanie szlakiem dziedzictwa kulturowego jest okreslony departament w urzedzie
marszatkowskim. Wystarczy jednak spojrze¢ na najwigksze szlaki dziedzictwa, by zrozumie¢
stopien skomplikowania opisywanej sytuacji. Teoretycznie podmiotem odpowiedzialnym za
malopolski Szlak Architektury Drewnianej jest Departament Turystyki, Sportu i Promoc;ji
Urzedu Marszatkowskiego Wojewodztwa Matopolskiego. W rzeczywistosci wigkszos¢
zasada z zakresu animowania szlaku powierzono jednak Matopolskiej Organizacji
Turystycznej, organizujacej np. letni cykl koncertow pod nazwa ,Muzyka zaklgta
w drewnie”, bedacy glownym wydarzeniem kulturalnym promujacym szlak. Jednoczes$nie
obiekty ze szlaku sa wlaczane w rokrocznie organizowane przez Matopolski Instytut Kultury
Matopolskie Dni Dziedzictwa Kulturowego (w 2012 roku odbyla si¢ 14. edycja tej imprezy,
w calosci poswigcona pigknu obiektoéw drewnianych). Przyklad tego konkretnego szlaku
pokazuje, jak skomplikowane moga by¢ zwiazki 1 zalezno$ci na tym najbardziej
podstawowym — jak si¢ wydaje — poziomie struktury szlaku dziedzictwa kulturowego.
Pokazuje to rowniez skomplikowana siatke wplywoOw na organizacje (szlak) oraz charakter jej
dziatalnosci. W sytuacji, kiedy dla Szlaku Architektury Drewnianej nie opracowano strategii,
nie wyznaczono celéw, do ktorych nalezy dazy¢, podejmowane dziatania musza by¢
w pewnym stopniu chaotyczne, w najlepszym razie nieskorelowane wzgledem siebie.

Do interesariuszy wewngtrznych nalezy zaliczy¢ rowniez wszystkich zatrudnionych
w obiektach wspottworzacych szlak. Czgsto sa to catkiem duze zespoty, poniewaz na
szlakach kulturowych niejednokrotnie odnalezé mozemy duze instytucje kultury
(np. skanseny w obrgbie matopolskiego Szlaku Dziedzictwa Kulturowego czy Zabytkowa
Kopalni¢ Wegla Kamiennego ,,Guido” w Zabrzu, wchodzaca w sklad $laskiego Szlaku
Zabytkéw Techniki). Jak zaznaczono to na schemacie, obsady poszczegdlnych obiektow
wpltywaja wzajemnie na siebie (zarowno w ramach formalnych, jak 1 nieformalnych
kontaktéw), nie mozna jednak zapomina¢ i o tym, ze w samych obiektach tworza si¢
okreslone napigcia i1 zalezno$ci majace istotny wplyw na funkcjonowanie szlaku i mozliwosci
realizowania okreslonych celéw. Jak w kazdej organizacji, rowniez w obrgbie szlaku
obowiazuje zasada, ze w zespole nie ma 0soOb nieistotnych. O tym podstawowym prawie
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zdaja si¢ zapomina¢ kierujacy instytucjami kultury.
Bez wzgledu na to, jak doskonaty pod wzgledem merytorycznym oferuja produkt, jak
nowatorski program opracowano, odwiedzajacy zawsze w pierwszej kolejnosci spotykaja
ludzi: portierow, kasjerki, szatniarzy, bileterow, osoby pilnujace sale (a wigc wszystkich tych,
ktérym w procesie obsadzania stanowisk poswigca si¢ najmniej uwagi). To wtasnie oni,
w duzej mierze, wptyna na to, jak zostanie odebrane dane miejsce. ,,Coraz wigcej jest
dowoddéw na to, ze pozycja »jakosciowa« jakiejkolwiek atrakcji turystycznej jest $cisle
powiazana z jako$cia ustug §wiadczonych przez jej personel. Indywidualnos¢ kazdej z osob

35



Turystyka Kulturowa, www.turystykakulturowa.org Nr 1072012 (pazdziernik 2012)

wchodzacych w sktad personelu powoduje, ze trudno narzuci¢ mu takie normy
funkcjonowania, ktére wyznacza si¢ maszynom przemystowej linii produkcyjnej — dlatego
kontrola jakos$ci ustug turystycznych stanowi takie wyzwanie. Tutaj dopiero okazuje sig, jak
wazna jest postawa czlowieka wobec innych [...]. Zaangazowanie [...], uprzejmos¢ [...]
1 zwracanie uwagi na innych [...] — oto podstawowe cechy, ktore trzeba uwzgledni¢ przy
naborze pracownikow, ich szkoleniu i zarzadzaniu nimi” [Rogers, Slinn 1996, s. 89]. Moze
si¢ wigc okaza¢, ze doskonale przygotowany pod wzgledem merytorycznym obiekt,
z atrakcyjna oferta, jest postrzegany negatywnie z powodu niech¢tnego zachowania personelu
(bywa odwrotnie, personel, swoja otwartoScia na innych ludzi, zyczliwoscia,
zainteresowaniem ratuje obiekty niedostatecznie przygotowane na przyjgcie gosci).

Interesariusze zewngtrzni tworza olbrzymia grupg osob i podmiotow, czgsto pozornie
niezwigzanych nawet ze szlakiem dziedzictwa kulturowego.

Bez watpienia grupa interesariuszy rozwazana w pierwszej kolejnosci, wywierajaca
wptyw najwigkszy, beda turysci. To oni tworza podstawowa grupg odbiorcow produktu,
jakim jest szlak dziedzictwa kulturowego, oni tez wywieraja najwigkszy wpltyw na cele
stawiane szlakowi. Dokladne rozpoznanie potrzeb i oczekiwan odbiorcow (w ramach
precyzyjnie projektowanych badan) wydaje si¢ elementem niezbgdnym dla celowego
komponowania oferty. Warto przy tym wspomnie¢, ze szlaki dziedzictwa kulturowego na
pewno nie sa medium majacym bezkrytycznie sprzyja¢ oczekiwaniom wyrazanym przez
turystow, a raczej sposobem na kreowanie pewnych potrzeb, promowaniu odpowiedzialnych
postaw wobec dziedzictwa. Osiagnigcie porozumienia pomigdzy oczekiwaniami wszystkich
odwiedzajacych jest praktycznie niemozliwe. Turystyka stata si¢ zjawiskiem masowym,
a podrozujacy w réwnym stopniu, co opalenizny, zadaja wrazen. Ogladaja miejsce za
miejscem, przes$cigajac si¢ w liczbie ,zaliczonych” zabytkow i1 wykonanych fotografii.
Zabytki maja by¢ wigc ,,podane” szybko, nie moga zabiera¢ zbyt duzo czasu w napigtym
harmonogramie wspotczesnego podroznika. Obok nich istnieje przeciez niemata grupa osob
szukajacych autentycznego kontaktu z dziedzictwem i kultura, gotowi poswigci¢ mu wiele
czasu i znajdujacych przyjemnos$¢ w spokojnym kontemplowaniu pigkna.

Wydaje sig, ze $wiadomie zarzadzany szlak kulturowy moze stawia¢ w S$wiecie
turystycznych atrakcji wyrazny nawias; nie chodzi przy tym o ,zamrozenie” zabytku
iotaczajacej go przestrzeni kulturowej, raczej o $wiadome jej formowanie. Nie idzie
o podejmowanie, z gory skazanej na niepowodzenie, gonitwy za nieskalang przesztoscia,
raczej o troske, by zachodzace zmiany pielggnowaly odpowiednia jako$¢. W obregbie szlaku
mozna sobie pozwoli¢ na wystapienie przeciwko wszelkim uproszczeniom — nie zamknie to
drogi turystom ,minutowym”, pedzacym dalej i dalej, a wrazliwym koneserom pigkna
zapewni wysoka jakos¢ doznan. Warunkiem tego jest — o ile to tylko mozliwe — zywa funkcja
zabytku, najlepiej wykorzystywanego na co dzien przez lokalng spoteczno$¢, co zapewni mu
autentyczna obecno$¢ w pejzazu kulturowym. Musi si¢ to jednoczesnie wigzaé sig
z szukaniem nowych funkcji obiektéw opuszczonych i przeksztalcaniem ich na miar¢ nowych
potrzeb.

Wymieniona wyzej spotecznos¢ lokalna to kolejna grupa nalezaca do najwazniejszych
interesariuszy szlakow dziedzictwa kulturowego. Autor niniejszego opracowania zZywi
przekonanie, ze w istocie jest ona wazniejsza, od jakiejkolwiek innej. Szlaki kulturowe
zbudowane sa z zabytkow wrostych w konkretna ziemig, dzieje zyjacej tu spotecznosci.
I cho¢ wspodtczesny $wiat w znaczacym stopniu ostabia nasze wigzi z ,,ziemia 0jcOwW”,
a liczne migracje przyczynity si¢ do zmiany struktury ludnosciowej w kazdym niemal zakatku
Polski, to prawie wszedzie zyja prawowierni spadkobiercy lokalnego dziedzictwa, za§ nowi
mieszkancy tworza jego wspdlczesna histori¢, dopisujac jej nowe rozdzialy. To wiasnie z tego
wzgledu nie powinno si¢ dazy¢ do ograniczania uzytkowania obiektu, czy przeprowadzania
wbrew — potrzebom mieszkancoéw — zmian jego funkcji. Logika nakazuje, aby na pierwszym
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miejscu stawiaé w tym wzgledzie potrzeby lokalnej spotecznosci. Jest to zreszta zgodne
z postulatami marketingowego zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego. Jedna z nich
glosi, ze ,jednostka osadnicza o okreslonym ksztalcie przestrzenno-administracyjnym jest
miejscem bytowania spotecznosci, ktorej potrzeby i pragnienia stanowia glowne wytyczne dla
organdéw zarzadzajacych jej zasobami” [Szromnik 2008, s. 17]. Przyjgcie odmiennej polityki
w tym wzgledzie bedzie skutkowato muzeumifikacja obiektow zabytkowych, pozbawianiem
ich kontekstu spotecznego, historycznego, lokalnego, prowadzac w istocie do zaprzeczenia
idei ochrony dziedzictwa kulturowego. Tylko zabytek zywy jest zabytkiem autentycznie
potrzebnym. Z tego réwniez powodu obiekty na szlakach dziedzictwa kulturowego
wrownym stopniu  powinny umozliwia¢ poznanie dziedzictwa materialnego, co
niematerialnego. Wiele z nich moze sta¢ si¢ miejscem zachowywania pamigci o dawnych
zwyczajach, §wigtach, zawodach...

Do silnych interesariuszy naleza rdwniez dziatajace w regionie szkoty. Ich aktywno$¢
widoczna bedzie na kilku planach funkcjonowania szlakow dziedzictwa. Przede wszystkim
uczniowie sa naturalnym stalym konsumentem produktow generowanych przez szlak.
Codzienna funkcjonowanie instytucji kultury (obiektow zabytkowych) nie jest przeciez
nastawione na turystow (pojawiajacych si¢ w okreslonych, tatwych do przewidzenia
okresach), ale wlasnie odbiorcow lokalnych. Daja oni doskonala okazje do wzbogacania
oferty merytorycznej (lekcje muzealne, warsztaty), co przeklada¢ si¢ bgdzie rowniez na
wzrost atrakcyjnosci obiektu (a przez to catego szlaku) dla gosci przybywajacych z zewnatrz.
Jednoczesnie uczniowie sa naturalnym S$rodowiskiem Zywo zainteresowanym tak
historycznym, jak i wspotczesnym funkcjonowaniem obiektu. Szkoty, poprzez programy
edukacji regionalnej, w znakomity sposoéb moga si¢ przyczynia¢ do wzrostu $wiadomosci
w stosunku do lokalnego dziedzictwa, co przektada si¢ na wzrost tozsamosci kulturowej czy
samoidentyfikacji. Zreszta cele edukacyjne takich dziatan sa o wiele giebsze. Jako przyktad
mozna wskaza¢ scenariusz zaje¢ O czym dowiedzielismy sie wedrujqc przez wies... Jego
autorzy wymieniaja nastgpujace korzysci ptynace z realizacji tego projektu dla ucznia, ktory
»zha rozne rodzaje zrodet historycznych i histori¢ zabytkow wlasnej miejscowosci; zbiera,
konserwuje 1 przechowuje pamiatki rodzinne, umiejgtnie stosuje metod¢ port folio
w gromadzeniu materiatéw zrodtowych, umie napisa¢ sprawozdanie, kartk¢ z pamigtnika,
doskonali umiejetnos$¢ sporzadzenia opisu przedmiotu, sytuacji, dba o poprawno$¢ jezykowa
wypowiedzi, szanuje wlasne dziedzictwo kulturowe i chroni je od zapomnienia” [Piwonska
2001, s. 73]. Ten wzrost zainteresowania ,wlasnymi” zabytkami otwiera przed
zarzadzajacymi obiektem na szlaku nowe mozliwosci, np. prowadzenia programoéow dla
wolontariuszy. Liczba 1 rodzaje interakcji wydaja si¢ tu nieograniczone, a warunkiem
niezbgdnym sa ludzie ch¢tni do podejmowania nietypowych wyzwan.

Te kreatywne jednostki dziatajace w bezposrednim otoczeniu obiektu to kolejna grupa
interesariuszy. Lokalni aktorzy — bo o nich mowa — to wszystkie osoby dziatajace na rzecz
regionu. Moze nim by¢ zarowno nauczyciel, jak 1 pracownik gminnej biblioteki, proboszcz
miejscowej parafii, albo lokalny patriota i spolecznik. Czgsto dziatalno$¢ takich ludzi jest
trudna do przecenienia, a ich aktywnos$¢ tatwo przetozy¢ na lepsze zagospodarowanie obiektu
wspottworzacego szlak (w Lipnicy Murowanej na przyklad w dni wolne od pracy
przewodnikiem po drewnianym koS$ciele $w. Leonarda jest emeryt, ktory osiadt w tej
miejscowosci przed laty).

Czegsto aktywne, kreatywne osoby z regionu sa twoOrcami dziatajacych lokalnie
organizacji pozarzadowych. To wilasnie im przypisuje si¢ wysoka wolg¢ dzialania (nie
wynikajaca wytacznie z checi zysku), elastyczno$s¢ w dostosowaniu si¢ do chwilowych
warunkoéw, czy zdolno$¢ realizacji najbardziej niezwyktych, nieszablonowych projektow.
Dlatego pozyskanie lokalnych stowarzyszen (nie tylko dziatajacych stricte w obszarach
kojarzonych z ochrong i animacja dziedzictwa kulturowego) skutkowaé¢ moze znaczacym
poszerzeniem szlakowej oferty. Wielka rolg¢ w tym wzgledzie odgrywa¢ moga takze lokalne
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instytucje kultury. Ich trwalo$¢ instytucjonalna i organizacyjna moze sta¢ sig¢ atutem dla wielu
dziatan podejmowanych w ramach animowania szlaku dziedzictwa kulturowego. Poza tym
instytucje takie moga wiacza¢ si¢ jako partner lub podmiot samodzielnie kreujacy ofertg
merytoryczng w obiekcie nalezacym na szlaku (np. urzadzajac wystawy czasowe poswigcone
historii regionu, miejscowemu dziedzictwu niematerialnemu, lokalnym bohaterom itp.).
W przypadku obiektow peryferyjnych, lokalna instytucja kultury moze rowniez wspomagaé
zarzadzajacych szlakiem w zakresie zapewnienia dostgpnosci zwiedzajacych do obiektu.

W naturalny sposob wielki wptyw na szlak wywiera¢ beda wtadze samorzadowe i to
kazdego szczebla. Dobrym przykladem panujacych zalezno$ci jest sytuacja w wojewodztwie
Slaskim, gdzie kondycja szlaku (czy tez poziom zainteresowania jego rozwojem)
w znaczacym stopniu poprawita sig¢, od kiedy jednym z marszatkow jest lokalny patriota
zywo zainteresowany zachowaniem miejscowego dziedzictwa kulturowego. Przykiad
podobny, cho¢ negatywny, mozemy obserwowa¢ w Matopolsce, tam z kolei marszatkiem
przestal by¢ pasjonat architektury drewnianej, co skutkuje mniejszym zainteresowaniem
szlakiem wsrdéd samorzadowych wladz wojewodztwa. Na poziomie lokalnym (gmina)
zalezno$ci te sa widoczne jeszcze bardziej, przy czym tutaj wyrazniej wida¢ symetri¢ tych
powiazan. Z jednej strony czgsto od wladz gminy zalezy stan, w jakim znajduje si¢ obiekt
zabytkowy, z drugiej, te same wladze bywaja uzaleznione w swej polityce od kondycji
w jakiej znajduje si¢ lokalne dziedzictwo kultury (tatwiej jest zaprosi¢ do wspdipracy
inwestora widzacego miejscowos¢ o bogatej historii udokumentowanej dobrze zachowanymi
zabytkami).

Niezbednym elementem budowania dobrego klimatu wokot szlaku jest zdobycie
zainteresowania mediéw. Najprostsza do tego droga jest organizowanie wyjazdow studyjnych
dla dziennikarzy. Powinny one obejmowaé nie tylko zwiedzanie wybranych obiektéw
(z kompetentnym przewodnikiem), ale réwniez wizyt¢ w obiektach towarzyszacych szlakowi.
Dobrym pomystem moze by¢ np. obiad zorganizowany w restauracji serwujacej dania
regionalne; bedzie on doskonalym momentem do przekazania pakietu materialow
informacyjnych i promocyjnych. Rownie wazna jest przy tym wspotpraca tak z mediami
o duzym zasiggu, jak i mediami lokalnymi (regionalnymi). Te pierwsze moga przyczynic si¢
do wzrostu zainteresowania szlakiem wsrdd turystow z odleglych miejscowos$ci. Drugie maja
natomiast wplyw na codzienne funkcjonowanie obiektu zabytkowego w lokalnej
spoteczno$ci, co — jak juz napisano wczesniej — uznaje si¢ za sprawg pierwszorzedna.
»Badania Stowarzyszenia Gazet Lokalnych wskazuja, ze jako podstawowe zrodto wiedzy
o sprawach lokalnych ponad 50% badanych wskazato wtasnie prace lokalna, za§ znajomos¢
ostatniego wydania lokalnego tytutu wykazywato ponad 60% badanych” [Piwek 2011, s. 83].
To wlasnie z tego powodu nie sposdb przeceni¢ dziennikarzy lokalnych jako jednej z grup
interesariuszy.

Popularyzacja lokalnego dziedzictwa kulturowego nieodmiennie zwigzana jest rowniez
z dziatalnoscia S$rodowisk naukowych i1 akademickich. Zyski z niego plynace bywaja
roznorodne 1 trudno je przewidzie¢. Wspolpraca taka moze owocowal opracowaniem
(np. w ramach pracy dyplomowej ktorego$ ze studentow) monografii zabytku, réwnie dobrze
moze wiaza¢ si¢ z organizowaniem w okolicy praktyk studenckich, co zapewni —
przynajmniej na c¢zg¢S¢ okresu letniego — spotecznych opiekunéw zabytku. Wzrost
zainteresowania §rodowiska naukowego danym obiektem (szlakiem, dziedzictwem) bedzie
rowniez przyczynial si¢ do jego promocji. Naukowcy sa zazwyczaj grupa mobilna i chetnie
dziela si¢ swoimi najnowszymi osiagnigciami, badaniami, zainteresowaniami czy pasjami.
Warto wigc postrzegac ich rowniez w perspektywie ,,ambasadorow’ szlaku.

Grupa istotng z punktu widzenia teorii stakeholders sa réwniez przedsigbiorcy. Znow
chodzi tu zard6wno o osoby aktywne gospodarczo w najblizszym otoczeniu szlaku, ale
1 wielkie firmy niezwiazane bezposrednio z lokalnym dziedzictwem. Ci pierwsi w naturalny
sposOb moga wspotuczestniczyé w roznego rodzaju dziataniach majacych za zadanie ochrong
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lokalnego dziedzictwa kultury. Drudzy, zazwyczaj dzigki aktywnosci lokalnych liderow,
moga zechcie¢ wesprze¢ lokalne programy zachowania dziedzictwa, pod warunkiem,
ze zostang przekonani do wartos$ci tego ostatniego. Takie dziatania bedziemy mogli by¢ moze
obserwowaé coraz czgsciej, gdyz w doskonaly sposob wpisuja si¢ one w budowanie
pozytywnego wizerunku firmy, w ramach tzw. spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

Wsréd grup o zdecydowanie mniejszym poziomie oddziatywania na szlaki dziedzictwa
wymieni¢ nalezy przynajmniej dwie: interesantow (ktérzy w konkretnym celu biznesowym
przybyli do danego regionu i tam okazjonalnie zetkngli si¢ ze szlakiem dziedzictwa
kulturowego) oraz gosci (zasada kontaktu ze szlakiem jest identyczna, jak w przypadku
interesantow, tyle tylko, ze przybyli tu catkowicie prywatnie, odwiedzajac np. rodzing czy
przyjaciot). W jednym 1 drugim przypadku ten inicjujacy kontakt moze przynies¢ efekt
dlugofalowy, np. w ramach powrotow w roli turystéw odwiedzajacych okolice ze wzgledu na
funkcjonowanie tu szlaku dziedzictwa kulturowego.

Zakonczenie

Nawet ta bogata lista podmiotow mogacych wpltywaé na szlaki kulturowe, nie
wyczerpuje w petni ztozonos$ci kontaktow 1 relacji. Niejednokrotnie dochodzi na przyktad do
sytuacji, kiedy ,,obcy” staja si¢ mieszkancami regionu, ktoéry wczesniej odwiedzali jako
turysci, goscie lub interesanci. Cho¢ — jak napisano wcze$niej — nie staja si¢ automatycznie
naturalnymi spadkobiercami lokalnego dziedzictwa, to mozna zaktada¢, ze od tego momentu
beda jego wspottworcami...

W relacje pomigdzy wymienionymi wyzej grupami niemal w naturalny sposob wpisane
jest napigcie — praktycznie nie ma takiej mozliwosci, aby wszyscy wymienieni mieli
jednakowy stosunek do zastanego dziedzictwa. Stopien odmiennosci w podej$ciu do niego
bedzie determinowal natgzenie napig¢ czy tez konfliktow. Harmoni¢ w tym zakresie —
w mozliwie najwyzszym stopniu — zapewnia¢ moze jedynie edukacja kazdej z grup,
uwrazliwianie na potrzeby innych, w razie konieczno$ci podjecie mediacji.

Bez wzgledu na stopien komplikacji tych zwiazkow, pelne rozpoznanie interesariuszy
jest warunkiem niezbgdnym dla stworzenia ze szlaku dziedzictwa kulturowego struktury
o doniostym znaczeniu w zakresie ochrony i promocji dziedzictwa kulturowego, rozwoju
lokalnego oraz wzrostu tozsamosci kulturowej (tak mieszkancow, jak turystow).
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Strategic management of cultural heritage
under conception of stakeholders
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Abstract

The article discusses one aspect of the strategic management of cultural heritage routes in
Poland. Among the hundreds of active routes of this type, none is the subject of a consistent
management; neither mission nor strategy was formulated for any of them. In this situation,
potential latent in them is not used even partially. In this situation, its latent potential is not
even partially used. Reaching for well known management stakeholders concept may
illustrate the huge range of social interaction of cultural heritage routes.
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