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Abstrakt

Artykut poswiecony jest kwestii zarzadzania w turystyce dziedzictwa poprzez proces
kontrolowania. Punktem wyjs$cia do rozwazan bedzie analiza r6znych sposobow odnoszenia
si¢ do terminu dziedzictwa oraz wptyw zmieniajacych si¢ sposobéw postrzegania tego pojecia
na rozwoj i1 ksztattowanie si¢ turystyki kulturowej. Nastepnie podkreslone zostanie znaczenie
kontrolowania w zarzadzaniu destynacjami turystyki dziedzictwa. Rzeczony proces jest Scisle
polaczony z etapem planowania. Powinien sprawdzaé stopien realizacji wstepnych zatozen
I wplywa¢ na ich ewentualng modyfikacje. Jednoczes$nie organizatorzy turystyki dziedzictwa
muszg dazy¢ do glebszego poznania oczekiwan i opinii odbiorcow, w celu kreowania,
odpowiadajacej im oferty. Kwestig taczaca obie czgsci artykutu bedzie zatozenie, iz regularne
wykorzystanie informacji zwrotnej od uczestnikow wyprawy, procz mozliwosci lepszego
dopasowania produktu turystycznego wzgledem potrzeb zwiedzajacych, pozwoli takze
na dokladniejsze zrozumienie istoty dziedzictwa 1 jego funkcji. Kluczowa kwestig jest
poznanie emocji zachodzacych pomigdzy turysta a prezentowanymi tre§ciami. Zdaniem
autora jest to cecha wyrozniajaca turystyke dziedzictwa sposrod innych typéw podrozy.
Dlatego organizatorzy omawianej formy wypraw kulturowych, powinni regularnie
kontrolowac to, czy spetniaja zaprezentowane kryteria.

Wstep

Mimo uplywu 45 lat od opublikowania najstynniejszego dokumentu dotyczacego
dziedzictwa, ktory zapoczatkowat tworzenie Listy Swiatowego Dziedzictwa UNESCO,
dyskusja wokol samego pojecia nie traci na sile. Wregez przeciwnie, mozna odnies¢ wrazenie,
1z ostatnie lata to czas wzmozonych badan wokot istoty tego fenomenu. Wymiana mysli
pomiegdzy autorami jest nie dosy¢, ze interesujaca, to dodatkowo istotnie wptywa na wiele
dziedzin zycia. Zauwazono coraz czestsze wykorzystywanie omawianego terminu, juz nie
tylko w badaniach naukowych, ale tez w dyskusji publicznej, a nawet w kulturze popularne;.
Dlatego tez ze wzgledu na popularno$¢ uzywania okreslenia dziedzictwo, nalezy dobrze
zrozumie¢ czym ono wiasciwie jest. Zdaje si¢, iz odpowiedZ na to pytanie ma powszechne
zastosowanie, poniewaz dotyczy wszystkich. Prawdopodobnie kazdy cztowiek posiada swoje
dziedzictwo.

Ze wzgledu na charakter publikacji, najbardziej interesujaca w catej dyskusji, jest
relacja dziedzictwa z turystyka. Od poczatku wyodrgbnienia fenomenu turystyki kulturowej,
podkresla si¢ jej silng konotacje z pojeciem dziedzictwa. Wyrdzniono takze, osobng forme
podrézy motywowanych kulturowo, jaka jest turystyka dziedzictwa. Co interesujace,
intensywna dyskusja wokdl samego pojecia dziedzictwa, nie przektada si¢ na zmiane sposobu
definiowania tego rodzaju podrozy. Czy wobec tego, potrzebna jest proba redefinicji terminu
turystyki dziedzictwa? Poszukiwanie odpowiedzi na to pytanie, bedzie tematem pierwszej
czgsci artykulu. Najpierw przedstawione zostang rdzne sposoby rozumienia pojecia
dziedzictwa, anastepnie bedg one poréownane z dotychczasowym sposobem pojmowania
turystyki dziedzictwa.
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Rzecz jasna doktadniejsza wiedze na temat czynnikow wplywajacych na decyzje
turystow o podjeciu podrézy do obiektéw dziedzictwa, a takze informacje o ewentualnych
zmianach w postrzeganiu prezentowanych tre§ci, mozna uzyska¢ prowadzac regularne
badania. Zaprezentowany zostanie postulat, iz procz analiz naukowych, takowa kwerenda
wsrod turystow, powinna by¢ regularng praktyka takze u organizatoréw turystyki. Takich jak
biura podrézy, piloci, przewodnicy, ale przede wszystkim opiekunowie obiektow i instytucje
kultury, kandydujacy do miana destynacji turystyki dziedzictwa.

Potrzeba wprowadzenia takich rozwigzan, jest artykutowana przez -ekspertow
od dhuzszego czasu. Jako, ze badania odwolywatyby si¢ do opinii turystow, stanowityby jeden
z elementow zarzadzania organizacja, jakim jest proces kontrolowania. Bedzie on glownym
tematem drugiej czesci pracy, w ktorej zostanie zaprezentowane powigzanie pomi¢dzy
planowaniem, a kontrolowaniem z uwzglednieniem roli misji w instytucji dziedzictwa.
Nastepnie przedstawiona bedzie konieczno$¢ odwolywania si¢ do doswiadczen gosci.
Omowiona zostanie rola informacji zwrotnej (z ang. feedback) w skutecznym zarzadzaniu
w turystyce dziedzictwa. Zaprezentowany bedzie poglad, iz rzetelnie 1 systematycznie
prowadzone badania z udzialem odbiorcow sa w stanie przynies¢ odpowiedzi na pytania
dotyczace istoty dziedzictwa i jego funkcji. Co za tym idzie moga rozstrzygnaé niektore
polemiki dotyczace takich poje¢ jak dziedzictwo, czy tez turystyka dziedzictwa.

Artykul nie kandyduje do miana kompleksowego omowienia roli kontrolowania
w zarzadzaniu w turystyce kulturowej, poniewaz pominig¢te zostang niektore aspekty tegoz
procesu, jak chociazby kontrolowanie finansowe czy kontrola zarzadcza w instytucjach
publicznych. Istota tekstu bedzie wpltyw omawianego aspektu zarzadzania na mozliwosé
lepszego zrozumienia fenomenu dziedzictwa. Jak rowniez konieczno$¢ poznawania opinii
odbiorcow w celu tworzenia interesujacych produktéow turystycznych, odpowiadajacych
potrzebom wspoétczesnych turystow kulturowych.

Ile dziedzictwa jest w turystyce dziedzictwa?

Przed przystapieniem do bardziej szczegblowych rozwazan dotyczacych procesu
kontrolowania, nalezy wyjasni¢ w jaki sposob rozumiane sg pojecia dziedzictwa 1 turystyki
dziedzictwa, a takze zastanowi¢ si¢ w jakim stopniu oba terminy odnosza si¢ do siebie.
Ostatnie lata charakteryzowaly si¢ znaczacym ozywieniem badan nad dziedzictwem,
co skutkowato opublikowaniem sporej liczby prac dotykajacych tego tematu. Zaprezentowane
zostaly rozne sposoby rozumienia tego terminu 1 wskazywano jego wyznaczniki.
Jednoczes$nie zintensyfikowane poszukiwania odpowiedzi na pytania o istot¢ dziedzictwa, nie
przetozyly si¢ na probe redefiniowania pojecia turystyki dziedzictwa.

O dziedzictwie

Poczatek usystematyzowanej dyskusji na temat dziedzictwa sigga lat 70.tych
XX w. Wowcezas nastgpita pierwsza proba polaczenia doswiadczen 1 zaprezentowanie
wspolnego sposobu rozumienia tego terminu. Fundamentalnym dla dalszych badan
dokumentem, stata si¢ konwencja zatozycielska UNESCO z 1972 r. Co warte odnotowania,
w tym dokumencie nie przedstawiono definicji dziedzictwa. Wskazano jedynie to, co moze
zosta¢ zakwalifikowane do jego poszczegdlnych zbiorow, stanowiacych tytutowe dziedzictwo
kulturalne i dziedzictwo naturalne [Konwencja w sprawie ochrony swiatowego dziedzictwa
kulturalnego i naturalnego, 1972]. Na podstawie tego wskazania rozpoczgto konstruowanie
Listy Swiatowego Dziedzictwa UNESCO, majacej pozniej fundamentalny wplyw
na definiowanie turystyki kulturowej i wyszczegdlnianie jej form. Byl to okres waskiego
definiowania dziedzictwa. Pojecie to odnoszone byto do obiektow istniejacych fizycznie,
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aoich zaklasyfikowaniu decydowa¢ miato grono specjalistow, postugujacych sie S$cisle
wyznaczonymi kryteriami [Owsianowska, Banaszkiewicz 2015, s. 8]. W nastepnych latach,
popularno$¢ tematu oraz duze zainteresowanie wpisaniem poszczegolnych obiektéw na liste,
systematycznie poszerzalo zakres rozumowania tego pojecia. Skutkowalo to takze
tym, izw 2003 r. wskazano potrzeb¢ ochrony rowniez dziedzictwa niematerialnego,
rozumianego jako ,,praktyki, wyobrazenia, przekazy, wiedz¢ 1 umiejetnosci — jak rowniez
zwigzane z nimi instrumenty, przedmioty, artefakty i przestrzen kulturowa (...)” [Konwencja
UNESCO w sprawie ochrony niematerialnego dziedzictwa kulturowego 2003, s. 2-3]. Zatem
nalezy odnotowaé, iz pierwsze dekady badan nad dziedzictwem koncentrowaty
si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: co mozna uznaé za dziedzictwo?

W nastgpnych latach pracy nad tym fenomenem nastgpila zmiana sposobu jego
postrzegania. Co raz czesciej zaczeto zastanawiaé si¢ nad tym, czym jest dziedzictwo?
Woéwczas duza popularno$cig zaczat cieszy¢ si¢ poglad, iz jest to autonomiczna decyzja jego
odbiorcow. ,,Za dziedzictwo uznaje si¢ to, co okresla naszg tozsamos¢, buduj¢ nasza kulture
(...)" [za: Gawel 2011, s. 21]. W tym ujeciu istotng kwestia znOw stajg si¢ zasoby.
W przypadku Listy Swiatowego Dziedzictwa UNESCO istnieja jasno okreslone zasady
wpisania na nig obiektow, a sam spis ma charakter ograniczony. Tymczasem w konteks$cie
dziedzictwa rozumianego jako odczucia beneficjentoéw, jego zasoby sa nieskonczone,
a kryteria ich wyboru sa subicktywne i zmienne [Ashworth 2015, s. 48-51]. Innymi stowy,
skoro to emocje odbiorcow decydujg o tym, kiedy mamy do czynienia z dziedzictwem,
to jego zakres wydaje si¢ niewyczerpany. Podobnie uwaza Lukasz Gawel, ktory wspominat
0 ,,niejednorodnym i niezwykle obszernym zbiorze, oraz o wyjatkowych jego cechach jakimi
sq: ciagla zmiennos¢ 1 niekontrolowany wzrost, ktérego kierunki sg praktycznie niemozliwe
do przewidzenia” [Gawet 2011, s. 23]. Podsumowujac, nalezy odnotowaé pewnego rodzaju
przesunigcie z obiektywnego warto§ciowania dziedzictwa przez ekspertow w strong
subiektywnej oceny jego posiadaczy [Owsianowska, Banaszkiewicz 2015, s. 9].
Przedstawiony sposob definiowania pojecia, w przeciwienstwie do sposobu rozumowania
z lat 70.tych, nalezatoby okresli¢ jako szeroki.

Odnoszac si¢ do dziedzictwa jako wyboru, pamigci, czy tez tozsamosci, podkreslano
silne znaczenie dziedzictwa niematerialnego, rozumianego zgodnie ze wskazaniami
UNESCO z 2003 r. [Purchla 2007, s 10]. Jednak w ostatnim czasie, pojawily si¢ opinie
wskazujace na btedny sposéb rozumienia tego terminu. Zgodnie z przytaczang przez Michata
Murzyna definicja pojecia niematerialny, obejmuje ona te rzeczy, ktorych nie da si¢
doswiadczy¢ zmystami — nie da si¢ tego zobaczy¢, ustysze¢, dotknaé, posmakowaé czy
rozpozna¢ wechem. Dlatego tez Murzyn uwaza, iz wskazane przez UNESCO fenomeny,
ktore rozumie jako ,,przekazywane obrzedy, tradycje oraz miejsca i przedmioty stuzace do ich
kultywowania” mozna pozna¢ zmystami, w zwigzku z tym nie maja one niematerialnego
charakteru [Murzyn 2016, s. 196-197]. Jednoczesnie badacz wskazuje, iz istnieje dziedzictwo
niematerialne, ale ma ono inny charakter niz to co pod tym pojgciem zostato wskazane przez
UNESCO. Zwraca on uwage wlasnie na przytoczong powyzej samoidentyfikacje odbiorcéw
z dziedzictwem. Emocji czy uczu¢ wszak nie da si¢ dotkna¢, zobaczy¢, powachaé czy
ustysze¢. ,,Dziedzictwo niematerialne ma w moim rozumieniu wymiar spoteczny i duchowy.
Beda to idee, zmieniajace si¢ odczucia, interpretacje (...). Wedlug mnie niematerialnym
dziedzictwem bedzie w szczegdlnosci warto$¢, bo to na jej podstawie buduje si¢ wszelkie
interpretacje, podejmuje wybory i wskazuje to, co warte jest zapamigtania” [Murzyn
2016, s. 197].

Probujac ustali¢ czym jest dziedzictwo, cze$¢ badaczy odrzucito traktowanie go jako
zbioru. ,,Dziedzictwo to proces a nie typ zasobow (...)” [za: Owsianowska, Banaszkiewicz
2015, s. 9-10]. Widoczne jest tutaj przesunigcie akcentu. Uwaga nie jest juz skupiona
na obiektach, czy artefaktach, ale na sposobie ich wykorzystania. Zrodtem rzeczonej zmiany,
bylo przeobrazenie sposobu postrzegania dziedzictwa. Przestalo by¢ ono traktowane jako
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zbidr zabytkow, objetych ochrong ze wzgledu na ich uniwersalng warto$¢. Istotna zaczeta
by¢ mozliwos¢ jego praktycznego wykorzystana w chwili obecnej. Wyznaczono co najmniej
trzy sposoby jego utylitarnego zastosowania. Po pierwsze dziedzictwo niesie ze sobg warto$ci
edukacyjne. Nast¢pnie umacnia relacje miedzyludzkie, poniewaz wokot niego tworza
si¢ organizacje spoteczne. Na koniec, zdano sobie sprawe, ze na dziedzictwie mozna zarobic.
Zatem dostrzezono jego warto$¢ ekonomiczng. ,,Jak widaé, zwrot ku utylitarnej roli
dziedzictwa oznaczal, ze zdjeto go z piedestatu. Nie oznacza to automatycznie ograbienia
g0 z poprzednich warto$¢ 1 postawienia w szeregu innych towarow konsumpcji. Stuszna
raczej wydaje si¢ optyka dopelienia — funkcja utylitarna nie wyklucza warto$ci autotelicznej
IStniejgcej po prostu na innym poziomie” [Owsianowska, Banaszkiewicz 2015, s. 9].

Na koniec warto wspomnie¢, iz coraz szersze ujmowanie dziedzictwa, a takze
aprobowanie swobody jego wykorzystania skutkuje pojawiajacym si¢ sceptycyzmem u czesci
badaczy. Skoro dziedzictwo moze stanowi¢ niecograniczony zbidr tego co odbiorcy uznajg
za istotne, badz traktowane begdzie jako proces praktycznego wykorzystania dost¢pnych
zasobow, bedzie rodzilo to zagrozenie zbyt powszechnego stosowania tegoz okre$lenia. ,,Jesli
nie wiesz jak to nazwaé, nazwij to dziedzictwem”. Jak powszechnie wiadomo, zbyt czeste
wykorzystywanie nomenklatury, ktora ma podkresla¢ wyjatkowa warto$¢, powoduje jej
szybka dewaluacje. ,,Jesli wszystko bedziemy uwazaé za dziedzictwo, wkrotce przestaniemy
dostrzegac jego warto$¢” [za: Owsianowska, Banaszkiewicz 2015, s. 151 16].

O turystyce dziedzictwa

Odwiedzanie zabytkow ma wielowiekowa 1 o wiele dtuzsza tradycj¢ niz sama turystyka.
Dlatego nie dziwi fakt, iz podréze do miejsc uznanych za dziedzictwo miaty kluczowe
znaczenie dla przeobrazen w turystyce, obserwowanych w II pol. XX w. Rownoczesnie
ksztattowata si¢ tez refleksja na temat dziedzictwa. Szybko zaczgto ono by¢ taczone z nowo
wyodrebniong formg podrdzy, a mianowicie z turystyka kulturowa.

W krajowej publicystyce zintensyfikowane badania nad wyjazdami motywowanymi
kulturowo przypadty na koniec pierwszej dekady XXI w. W tym czasie pojawila si¢ obszerna
monografia uznawana za pierwszy podrecznik akademicki w ramach tej dziedziny [Mikos
von Rohrscheidt 2008]. Wkrotce po niej, wydane zostaly kolejne dwie prace dotyczacego
tego tematu [Buczkowska 2008, Jedrysiak 2008]. W kazdej z wymienionych przedstawiono
turystyke dziedzictwa jako podstawowa forme turystyki kulturowej. Podkreslono
jej fundamentalny charakter jako pierwszorzednego elementu tworzacego turystyke kulturowa
oraz jej nadrzedng pozycje posrod innych form turystyki kulturowej [Buczkowska 2008,
S, 45-48]. Armin Mikos von Rohrscheidt dokonat proby zdefiniowania tegoz zjawiska: ,,(...)
jako turystyke kulturowa, zorientowana na obiekty dziedzictwa kulturowego okreslimy
te podroze, ktorych gtownym celem jest zetknigcie si¢ uczestnikow z zabytkami, zespotami
1 miejscami uznanymi oficjalnie i powszechnie za dziedzictwo kulturowe $wiata, kraju lub
regionu” [Mikos von. Rohrscheidt 2008, s. 69]. Pozostali badacze dokonujac analizy
fenomenu nie przedstawili odrgbnej definicji. Niemniej poswiecili turystyce dziedzictwa
znaczng cze$¢ swoich rozwazan, podkreslajac  jednoczesnie jej  powigzanie
z wyselekcjonowanymi zbiorami obiektow uznanych przez specjalistow za wartosciowe.
W kazdym przypadku oméwione doktadnie zostaty najbardziej znane klasyfikacje obiektow
dziedzictwa. Rzecz jasna najwigce] miejsca zostatlo po$wigcone dzialalnosci organizacji
UNESCO i jej Liscie Swiatowego Dziedzictwa: ,,W turystyce mianem zabytkéw UNESCO
okresla si¢ to, co koniecznie trzeba zobaczy¢. Marka UNESCO doskonale przyciaga turystow,
dziata jak magnes, jest urzedowym, miedzynarodowym certyfikatem najwyzszej jakosci”
[Jedrysiak 2008, s. 39].

W oparciu o wczesniejsze ustalenia dotyczace roéznych sposoboOw postrzegania
dziedzictwa, mozna zaobserwowaé, iz powyzsze traktowanie turystyki dziedzictwa
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(kulturowego) wyraznie odnosi si¢ do waskiej definicji tegoz fenomenu. Wyjazdy odbywaja
si¢ do obiektow zabytkowych o podkreslonej przez specjalistow wyjatkowej 1 powszechnej
warto$ci. Im bardziej prestizowa lista, na ktérg zostal wpisany obiekt, tym wigksza jego
atrakcyjnos$¢ turystyczna. Podkreslono utylitarng warto$¢ dziedzictwa w kontekscie turystyKi:
»Dziedzictwo kulturowe daje szerokie (...) mozliwo$ci tworzenia niepowtarzalnych ofert
programu (...) Czesto tez nawet jeden zabytek UNESCO decyduje o popularnosci catego
programu turystycznego [Jedrysiak 2008, s. 39]. Procz Listy $wiatowego dziedzictwa
eksperci podkreslajg takze znaczenie innych programoéw jak chociazby traktowana jako druga
najbardziej prestizowa w kraju, lista polskich Pomnikéw Historii.

Czy w zwiagzku ze zmieniajgcymi si¢ trendami postrzegania tego czym jest dziedzictwo,
nie powinny pojawi¢ si¢ takze starania o zredefiniowanie pojecia turystyki dziedzictwa?
Wydaje sig, iz proby odniesienia podrézy kulturowych do koncepcji, iz dziedzictwo jest
wartoscig lub decyzja jego odbiorcow, doprowadzilyby tak naprawde do podwazenia samej
idei turystyki dziedzictwa. Dalej mogloby to dotyczy¢ takze catej turystyki kulturowej
1 koncepcji traktowania jej jako osobnej formy podrézy. Przy wspomnianym sposobie,
postrzegania dziedzictwa, za turystyke dziedzictwa trzeba bytoby uzna¢ wszelka podroz
do tego co jest wazne dla odbiorcy, do tego co on chce chroni¢ i przekazaé przysztym
pokoleniom. Ten sposob definiowania omawianego rodzaju turystyki, nie oddawatby natury
rzeczy tego zjawiska przynajmniej z dwoch powoddéw. Raz, nie obejmowaloby tych podrozy,
poprzez ktore dopiero tworzy si¢ wiez emocjonalna odbiorcy z odwiedzanym miejscem
czy tez podziwianym artefaktem. Czgsto powstaje ona nie predzej niz w przypadku
bezposredniego kontaktu i moze dotyczy¢ zaré6wno przedmiotow materialnych jak i kultury
niematerialnej. Wowczas turysta zaczyna identyfikowaé si¢ z prezentowanym dziedzictwem,
uznajac je za swoje lub na tyle wazne, aby zachowac je przysztym pokoleniom i przez
to rozumie potrzebe jego ochrony. Po drugie istnieja miejsca czy zwyczaje wazne dla
jednostki, lecz nieistotne dla szerszego grona odbiorcow. Przyktadowo ogrodek dziatkowy
dziadkéw, gdzie spedzalo si¢ wakacje w dziecinstwie, bgdzie indywidualnym dziedzictwem
jednego cztowieka, do ktérego bedzie chcial powracac 1 ktore bedzie cheial chroni¢. Niemniej
wydaje si¢, iz takiej podrdzy nie nalezatoby klasyfikowac jako turystyki dziedzictwa.

Co wigcej turystyka dziedzictwa rozumiana jako zbior destynacji, ktore moga okazac
si¢ wazne dla potencjalnych odbiorcow byltaby tak naprawde zakresem nieograniczonym.
Podobng refleksje na temat ktopotéw z prawidtlowym definiowaniem zjawiska, wida¢ takze
w stosunku do samej turystyki kulturowej, ktora jest, jak to pisat L. Gawel: ,,(...) podsycana
z jednej strony nieskonczonymi zdolnosciami kreacyjnymi organizatorow, z drugiej
za$ niezaspokojona ciekawos$cig turystow. Tym sposobem atrakcja kulturowa moze stac
si¢ wszystko” [Gawel 2011, s. 70].

Wyzej zaprezentowane refleksje pozwalaja spojrze¢ na turystyke dziedzictwa jako
nanarzedzie taczace rozne sposoby definiowania dziedzictwa. Z jednej strony podréz
powinna odby¢ si¢ do miejsc o uznanej 1 powszechnej warto$ci, przy tym, wpisanie obiektu
na prestizowa liste jest dodatkowa motywacja do odbycia podrdzy. Jednak w trakcie
obcowania z obiektami istniejagcymi fizycznie albo zjawiskami niematerialnymi, u turysty
powinna pojawi¢ si¢ emocjonalna wi¢z pomiedzy nim a spotykanym dziedzictwem. Dzigki
zrozumieniu jego istoty, podrozujacy bedzie dazyl do jego zachowania dla przysztych
pokolen. Jesli rzeczony proces nie nastgpi, wyprawa nie bedzie miata znamion turystyki
dziedzictwa ale podrézy do dobr kultury.

,Dobra kultury to bowiem wszystkie dobra stworzone ludzkim talentem, majace
obiektywng warto$¢ historyczng i artystyczng, bedace kulturalnym 1 artystycznym dorobkiem
ludzkos$ci, podlegajacym jedynie wartoSciowaniu estetycznemu, a dziedzictwo kultury
to jestto, co ze spadku kulturalnego zostawionego nam przez minione pokolenia chcemy
przejac¢ na wlasnos¢ 1 za co chcemy wzig¢ odpowiedzialnos¢” [Buczkowska 2008, s. 65].
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Proces kontrolowania w zarzadzaniu obiektami dziedzictwa

Czy zaprezentowany powyzej sposob myslenia o turystyce dziedzictwa jest stuszny,
a opisane procesy odbywaja si¢ z udziatem turystow? Co oczywiste w nauce, odpowiedz
na to pytanie nalezy odnalez¢ za pomoca badan empirycznych. Z drugiej strony zauwazono,
iz obserwowanie pojawiajacych si¢ zalezno$ci pomigdzy odbiorcom a poznawanymi
zasobami winno by¢ stale wpisane w proces zarzadzania dziedzictwem. Odnoszac si¢
do klasycznego podzialu na planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie,
nalezy wskaza¢ ostatni z wymienionych procesow, jako najbardziej adekwatny do tego, aby
odwola¢ si¢ do reakcji turysty.

Kierujacy obiektami dziedzictwa czyli osoby odpowiedzialne za udostepnienie jego
tresci odwiedzajacym, w tym turystom motywowanym kulturowo, powinni korzystaé
Z ogolnodostepnych narzedzi zarzadzania. Nalezy pamig¢ta¢, iz kierowanie instytucja
turystyczng jak réwniez kultury nie rézni si¢ od przewodzenia innymi organizacjami.
Juz Peter Drucker — jeden z najwybitniejszych teoretykow zarzadzania — uwazat, ze: ,,Okoto
90% problemow, jakimi zajmuje si¢ organizacja ma charakter ogoélny. Pozostate 10% spraw
wynika z indywidualnej misji, historii, kultury i terminologii charakterystycznej dla danej
organizacji” [Drucker 2000, s. 8].

Idac za tym glosem, nalezy uznaé, iz narzedzia skutecznego zarzadzania moga
by¢ wykorzystywane przez réoznego rodzaju organizacje w tym miejsca turystyki dziedzictwa.
Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, iz za takie uznaje si¢ nie tylko instytucje kultury albo
opiekunéw obiektéw zabytkowych, ale takze touroperatoréw, organizatorow turystyki,
przewodnikéw, pilotdow oraz inne organizacje i osoby, ktore powinno taczy¢ tworzenie
jak najwyzszej jako$ci ustug turystyki dziedzictwa. Jednak to wlasnie opiekunowie obiektow
dziedzictwa 1 instytucje kultury sa najbardziej utozsamiani z omawiang formg podrézowania.
Tak jak dla touroperatora albo przewodnika turystyka dziedzictwa moze by¢ jednym z wielu
obszarow dziatalno$ci, a postulowane przez specjalistow zadania moga stanowi¢ pomocng
wskazowke, tak dla kierujacych obiektami dziedzictwa skuteczne nim zarzadzanie jest
zadaniem pierwszorzednym.

Zgodnie z definicja Ricky’ego W. Griffina kontrolowanie to ,regulacja dziatan
organizacji w taki sposob, by utatwi¢ osigganie jej celow” [Griffin 1999, s. 585]. Dlatego
tez rozwazania na temat procesu kontroli w zarzadzaniu turystyka dziedzictwa, nalezy
rozpocza¢ od omdwienia potrzeby umiejetnego formutowania zadan 1 celow.

Zarzadzanie w turystyce dziedzictwa poprzez misje

Pierwszym zadaniem powinno by¢ skonstruowanie misji instytucji. Rzeczona formuta
zaadaptowana ze $wiata biznesu najwczesniej zacze¢ta by¢ wykorzystywana przez
muzealnikéw [Baranska 2004]. Niemniej specjalisci postuluja, aby do$wiadczenia jednostek
wystawienniczych przenosi¢ takze do pozostatych instytucji. ,,Misja konkretyzuje przyczyny
powstania muzeum, wizje zatozycieli co do jej przyszlosci i1 dzialalno$ci, okresla
wyrdzniajagce muzeum cechy, jego powinnosci, kierunek rozwoju oraz role w $srodowisku
spotecznym, kulturowym i ekonomicznym” [Klas 2016, s. 1-2]. W zaprezentowanym przez
Jarostawa Klasia opisie, mozna zauwazy¢ cechy wspdlne z tym, co inni specjali$ci uznawali
za utylitarng role dziedzictwa, tj. budowanie relacji spotecznych czy tez uzyskiwanie korzysci
ekonomicznych.

Ponadto, wazne aby w misji obiektow turystyki dziedzictwa pojawily si¢ odwotania
do budowania relacji emocjonalnej gosci instytucji z prezentowanymi tre§ciami. Dziedzictwo
jest udostepniane m.in. po to, aby miedzy nim a odbiorcami zaistniala wie¢z, aby zostato
ono zrozumienie. Co za tym idzie upowszechniona ma zosta¢ che¢ zachowania
go dla przysztych pokolen. Jak przedstawiono wyzej nie postawienie sobie takiego celu przez
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organizacje oraz brak cyklicznego sprawdzania czy jest on realizowany, moze spowodowac,
1z uczestnicy korzystajacy z oferty instytucji nie bgda beneficjentami turystyki dziedzictwa,
a ich wyprawa okaze si¢ podr6za do dobr kultury.

Misja powinna by¢ napisana klarownie 1 bez uzywania specjalistycznych zwrotow,
tak aby byla zarozumiata dla wszystkich pracownikow oraz gosci placowki. Umiejgtnie
sformutowana podnosi efektywno$¢ zarzadzania. Pracownicy znajacy cele 1 wartosci
instytucji sag w stanie oceni¢ czy wpisuja si¢ w jej charakter i czy w swojej pracy przyczyniaja
si¢ do realizacji celow postawionych dla calej organizacji. Co za tym idzie zwigksza
si¢ ich identyfikacja z firma, ktora reprezentuja. Niemniej misja winna by¢ tak skonstruowana
aby mogla by¢ realizowana przez cate grono pracownikow, a nie jedynie waska ich grupe.

Formutowanie misji instytucji jest niewatpliwie etapem procesu planowania
W zarzadzaniu. Niemniej] wymaga przywolania takze w przypadku refleksji dotyczacej
kontrolowania. Poniewaz podstawowym zadaniem tego etapu jest dopilnowanie
aby organizacja osiggneta postawione przez sobg cele. Nie da si¢ tego zrobi¢ jesli te nie
zostaly nawet wyznaczone. Jak przedstawiono wyzej, w przypadku obiektow turystyki
dziedzictwa misja powinna takze odwotywaé¢ si¢ do budowania relacji odbiorcow
z prezentowanym dziedzictwem. Dlatego misja czy tez cele organizacji nie mogg by¢
stawiane tylko w formie danych liczbowych, np. zatozen frekwencyjnych. Wtedy zatarta
zostanie determinanta, ktéra wyrdznia destynacje turystyki dziedzictwa od atrakcji
popularnych.

Pragnac pozna¢ sposob 1 skale oddziatywania prezentowanego dziedzictwa
na uczestnikéw podrézy kulturowych, niezbednych informacji nalezy szuka¢ wséréd samych
odbiorcow. W kazde; dziedzinie zycia, dobra powstaja dlatego, ze istnieje
na nie zapotrzebowanie. Nie inaczej sprawa wyglada w przypadku turystyki dziedzictwa. Jesli
sposOb prezentowania tych treSci nie bedzie odpowiadal potrzebom zwiedzajacych, nikt
nie bedzie zainteresowany ich poznawaniem. Dlatego o potrzeby odbiorcy trzeba dbac
od samego poczatku. Kim jest turysta? Jakie sa jego oczekiwania? Co jest dla niego wazne?
Czy istniejg jakie§ ograniczenia w przyswajaniu przez niego prezentowanych tresci?
Odpowiedzi na te 1 inne pytania nalezy szuka¢ juz w trakcie projektowania oferty [Hajduk,
Piekarska-Duraj, Idziak, Waciega 2014, s. 41-43]. Dlatego o potrzebach odbiorcy warto
pamig¢ta¢ w momencie wyznaczania misji instytucji. Tym sposobem od samego poczatku
bedzie budowana relacja organizacji z jej przysztymi go$é¢mi. Dzigki czemu ma szans¢
zaistnie¢ inna z funkcji dziedzictwa, mianowicie budowanie relacji spotecznych.
W kontekscie szlakow dziedzictwa kulturowego, t.. Gawet pisal, iz: ,,Charakter szlaku
(oraz modyfikacje oferty) powinny uwzglednia¢ postulaty ludzi Zyjacych obok niego.
Znajomos$¢ spotecznosci lokalnej, jej zwyczajow, aspiracji, marzen, potrzeb moze przynies¢
o wiele wigcej pozytku w kontek$cie ochrony 1 ksztattowania dziedzictwa kulturowego niz
zachecanie do odwiedzin tysiecy turystow rocznie” [Gawet 2011, s. 147]. Wydaje sie, iz ten
postulat mozna przenies$¢ takze na innego rodzaju produkty turystyki dziedzictwa.

Dialog z odbiorca

Zarzadzajac w ramach turystyki dziedzictwa, podczas procesu kontroli nalezy wcigz
powraca¢ do pytan o oczekiwania odbiorcow. Istota kontroli polega na stosowaniu pordwnan,
ktore moga by¢ przeprowadzane za pomocg nastepujacych metod: poroOwnania w czasie,
poroOwnania branzowego, poroOwnania warto$ci planowanych z wynikami [Vollmuth
1993, s. 61]. Nie nalezy odrzuca¢ zadnej z potencjalnych metod zarzadzania. Jednak wydaje
sie, iz ze wzgledu na specyfike turystyki dziedzictwa, najczesciej wypada sigga¢ do trzeciego
z zaprezentowanych sposobow. Poréwnanie w czasie moze okazal si¢ nieprecyzyjne
w kontekscie zmieniajacych si¢ trendow na rynku turystycznym. W przypadku poréwnania
branzowego, rzecz jasna nalezy odwolywac si¢ do dobrych praktyk innych instytucji,
niemniej trzeba uwaza¢, aby nie koncentrowa¢ si¢ jedynie na porownaniach ilo$ciowych.
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Podczas kontrolowania nalezy stale weryfikowaé, czy postawione cele sg systematycznie
realizowane. Dlatego tak istotne jest dobre skonstruowanie zadan i zatozen. Jesli misja
zostanie zle wyznaczona i nie bedzie odwotywacé si¢ do oczekiwan turystow, to podczas
kontrolowania, weryfikacji bedzie podlega¢ proces podazania w ztym kierunku.

Oczywiscie nieodpowiednie postawienie celow nie jest pulapka bez wyjscia.
Tym bardziej, ze rynek turystyczny jest fenomenem podlegajacym ciggtym przeobrazeniom —
aktualnym przyktadem moze by¢ komplikujaca si¢ sytuacja geopolityczna na $wiecie oraz
inne czynniki, powodujgce wzrost zainteresowania produktami krajowymi. Organizatorzy
turystyki dziedzictwa powinni by¢ otwarci na reorientacje i zmieniajace si¢ oczekiwania.
Dlatego podczas procesu kontrolowania nie powinni koncentrowac si¢ jedynie na weryfikacji
Czy postawione  wczesniej cele sag  realizowane, ale takze = zastanawiac
si¢ nad tym czy oczekiwania odbiorcow nie ulegly zmianie. Zmiana norm jest jednym
ze standardowych etapéw procesu kontrolowania. Przy tym nalezy uznaé, iz normy
nie oznaczaja jedynie policzalnych danych, ale pojecie to odnosi si¢ takze do innych wartosci.
Jest to ,,zadanie, wedtug ktorego oceniane bedg pozniejsze wyniki” [Grifiin 1999, s. 590].

Wyk. 1. Etapy procesu kontroli

[ -
1 1
| .
| 1
! :
. - 3. Poréwnanie S
. 2. Mierzenie L 4. Ocena wynikow
1. Ustalanienorm | =—> N — wynikow — . . .
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status quo odchylen

Zrédlo: opracowanie wlasnie za: Gryffin 1999, s. 590.

Zatem istota procesu kontrolowania w zarzadzaniu turystyka dziedzictwa jest
prowadzenie dialogu z odbiorcami. Zardwno na etapie projektowania oferty, jak 1 podczas
korzystania z niej przez turystow. Organizatorzy turystyki powinni czerpa¢ informacje
0 tym jak goscie odbierajg ich ofertg. Jednoczesnie aspirujac do miana sprawcoOw turystyki
dziedzictwa, powinni monitorowa¢ takze relacje migdzy odwiedzajacymi a prezentowanymi
treSciami. W jaki sposéb wizyta wplywa na stosunek turystow do przedstawianych
fenomenow? Czy po skorzystaniu z oferty dobro kultury staje si¢ dla odwiedzajacych
dziedzictwem? Tak prowadzony proces kontrolowania, procz usprawnienia zarzadzania
organizacja, pozwoli znalez¢ takze odpowiedzi na wiele pytan dotyczacych istoty dziedzictwa
i turystyki dziedzictwa.

Podmioty organizujace omawiany rodzaj turystyki musza reagowa¢ na potrzeby
odbiorcéw 1 dostosowywacé swojg oferte do ich oczekiwan. Jeden z najbardziej uznanych
teoretykow zarzadzania Kaoru Ishikawa twierdzit, iz jednym z podstawowych dziatan
uslugodawcow jest prowadzenie serwisu posprzedaznego [za: Batko 2009, s. 50]. Mogtoby
si¢ wydawac iz w przypadku instytucji nieprodukcyjnych ten etap jest mniej zobowigzujacy.
Jest to jednak mylne wrazenie. Tak samo jak fabryka powinna pyta¢ konsumentéw o jakos¢
swoich produktow, tak rowniez organizatorzy turystyki dziedzictwa, powinni sprawdzal
to, w jaki sposob goscie odbierajg ich oferte.

Informacja zwrotna od klientoéw dotyczaca produktu, ktéra moze mie¢ realny wptyw
na zarzgdzanie, w ekonomii i w obszarze badan spolecznych zyskata miano feedbacku.

141



Turystyka Kulturowa, www.turystykakulturowa.org Nr 1/2017 (styczen-luty 2017)

Andrea Hausmann, niemiecka uczona, poswigcita cz¢§¢ swojej pracy badawczej analizie
wykorzystania przedstawionego narz¢dzia w instytucjach kultury. Przedstawila, iz cze$¢
informacji potencjalny uzytkownik jest w stanie przekazac, jeszcze przed skorzystaniem
z ustugi. Oczekiwania odbiorcy dotyczace np. ceny biletow, rodzaju wystawy, wystepujacych
artystow, warto bra¢ pod uwage w momencie projektowania oferty. Niemniej istotng cze$¢
opinii turystow, mozna pozna¢ dopiero w trakcie lub po samej wizycie w obiekcie [Hausmann
2012, s. 175-176]. W tym rowniez doznania i emocje odbiorcy — tak kluczowe,
dla omawianego w artykule, rodzaju podrézy.

»Dazenie do zachowania $cistego kontaktu z odbiorcami ushug (czy produktow) jest
czym$ naturalnym dla sektora biznesowego; w polskich instytucjach kultury, regularnie
prowadzone, profilowane badania recepcji oferty 1 oceny uslug praktycznie nie sg
wykonywane [Gawel 2011, s. 144]. Kiedy produkty turystyczne nie beda trafia¢ do odbiorcy,
to nie bedzie na nie zapotrzebowania. Firmy prywatne organizujgce turystyke dziedzictwa
pewnie wczesniej odczujg brak zainteresowania swoim programem, co przelozy si¢ na ich
dochody. Niemniej czynnik ekonomiczny moze wptyna¢ takze na instytucje publiczne. Skoro
nie begda realizowaé potrzeb spoleczenstwa, to ono w dluzszej mierze moze przestaé
dostrzega¢ potrzebe ich finansowania. Mato kto bedzie protestowal, kiedy ograniczone
zostang fundusze instytucji, ktorych sens dziatania nie bedzie zrozumiaty.

Przedstawione rozwigzania nie sg wykorzystywane jedynie na rynku komercyjnym.
Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju odwotato do trzech sposoboéw oceny: ewaluacji
ex ante, ktora pozwala okresli¢ zapotrzebowanie na konkretne dzialania przed ich
wdrozeniem; ewaluacji $rodterminowej, weryfikujacej skuteczno$¢ i1 stopien realizacji
zalozen pod czas programowania oraz ewaluacji ex post, stanowiacej oceng¢ dzialan po
zakonczeniu ich wdrazania [Wytyczne w zakresie ewaluacji polityki spojnosci na lata
2014-2020, 2015]. W warunkach Unii Europejskiej wymienione metody stosowane sg przy
wdrazaniu programow operacyjnych, z ktoérych wiele instytucji dziedzictwa korzystato,
a czasem nawet powstato w oparciu o ich fundusze.

Badania preferencji turystow i tworzacej si¢ relacji miedzy nimi a dziedzictwem,
nie musza by¢ przygotowywane przez wyspecjalizowang firm¢ zewnetrzng, poniewaz
prowadzenie dialogu z odbiorcg powinno by¢ jednym z merytorycznych zadan pracownikow
instytucji [Hajduk, Piekarska-Duraj, Idziak, Wacigga 2014, s. 41]. Przede wszystkim maja
oni praktycznie nieograniczony dostep do informacji i do grupy badawczej, ktorg sa turysci.
Oferta nie moze by¢ tworzona bez systematycznego wstuchiwania si¢ w potrzeby odbiorcéw,
a pracownicy organizacji nie mogg uznaé, ze sami lepiej wiedzg czego oczekuja goscie.
Wowczas zamiast dialogu pojawia si¢ monolog. Ponadto, podmioty zajmujace si¢ organizacja
turystyki dziedzictwa, nie dowiedzg si¢ czy ich oferta wpltywa na budowanie wiezi
emocjonalnej odbiorcy z dobrami kultury, co jak starano si¢ wskaza¢ wyzej, jest
wyznacznikiem zaistnienia turystyki dziedzictwa. Skoro kontrolowanie jest naturalnym
etapem zarzadzania, to prowadzenie omowionego rodzaju badan, bedacych sposobem
kontrolowania, jest podstawowym elementem zarzadzania w turystyce dziedzictwa.

Zakonczenie

Dyskusja woko6t poznania istoty dziedzictwa zdaje si¢ by¢ niezwykle zasadna. Rzeczone
pojecie nie jest jedynie formulg stosowang przez waskie grono pasjonatéw ale coraz czesciej
pojawia si¢ w kolejnych, nowych dziedzinach Zycia. Niepodwazalny wydaje si¢ wplyw
dziedzictwa na dzisiejszg turystyke. W tym wyodrebnienie si¢ fenomenu turystyki kulturowe;.
Jak starano si¢ uzasadni¢, obecnie turystyka dziedzictwa moze postara¢ si¢ splaci¢ ten diug
wdzigcznosci, przyczyniajac sie do lepszego zrozumienia istoty dziedzictwa, poprzez sprawne
stosowanie narzedzi zarzadzania.
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Sabina Owsianowska i Magdalena Banaszkiewicz rozr6znity dwa sposoby rozumienia
dziedzictwa: waski — ograniczony do sfery bytdéw materialnych, wyselekcjonowanych przez
grono specjalistow oraz szeroki — traktujacy dziedzictwo jako relacje pokoleniowa,
wartoSciowang przez dang spoteczno$¢ [Owsianowska, Banaszkiewicz 2015, s. 7-10].
Turystyka dziedzictwa jawi si¢ by¢ polaczeniem obu sposobow postrzegania dziedzictwa.
Artefakt staje si¢ atrakcja turystyczng, poprzez zakwalifikowanie go przez grupe ekspertow
do zbioru unikatowych obiektow o powszechnej warto$ci. Im bardziej prestizowa lista
na ktorg zostanie wpisany, tym szerszy zakres przyciggania jego potencjalnych odbiorcow.
Niemniej podczas podrézy, moze zaistnie¢ relacja emocjonalna pomiedzy turysta
a prezentowanymi tresciami, ktéra rodzi u odbiorcy che¢é ochrony prezentowanego
dziedzictwa 1 potrzebe jego zachowania dla przyszitych pokolen. Moze to stanowid
rozréznienie pomigdzy turystyka dziedzictwa a obcowaniem z dobrami kultury.
Prawdopodobnie, u polskiego odbiorcy inne emocje wzbudza muzyka Fryderyka Chopina,
dzieta Witkacego czy zwiedzanie Wawelu, niz sluchanie ,,Finlandii” Jeana Sibeliusa,
podziwianie obrazow Maxa Pechsteina czy wizyta na zamku w Himeji, a przeciez wartos¢
artystyczna wszystkich wymienionych, zdaje si¢ nie podlega¢ dyskus;ji.

Poznawanie emocji, relacji czy warto$ci, tworzonych przez turystyke kulturowa,
powinno by¢ jednym z podstawowych zadan organizacji kandydujacych do miana destynacji
turystyki dziedzictwa. Postulowane badania winno wpisa¢ si¢ w proces kontrolowania,
ktorego regularne przeprowadzanie wydaje si¢ by¢ jednym z wyznacznikow skutecznego
zarzadzania organizacjg. Podobnie jak w przypadku innych galezi gospodarki, tak samo
w turystyce, jej organizatorzy powinni dazy¢é do poznania preferencji turystow. Nastepnie
do dostosowywania swoich produktéw do potrzeb uczestnikow podrdzy, a przy tworzeniu
nowych programéw, uwzglednienia oczekiwan potencjalnych odbiorcow. Opiekun obiektu,
instytucja kultury, pilot czy przewodnik turystyczny nie moze uznac, iz sam wie lepiej jakich
przezy¢ chcg dozna¢ jego goscie. Informacja zwrotna powininn stanowi¢ podstawe
do konstruowania produktow turystyki kulturowej. Z kolei organizatorzy turystyki,
kandydujacy do miana destynacji podrézy dziedzictwa, powinni takze posiada¢ wiedzg,
czy sposob popularyzowania prezentowanych przez nich tresci, tworzy odpowiednia wiez
emocjonalng pomiedzy odbiorcami a dziedzictwem.

O tym, iz turysta chce wyrazi¢ swoja ocen¢ moze §wiadczy¢ popularnos$¢ licznych
serwisOw czy portali internetowych, ktorych celem jest wymiana opinii o obiektach
turystycznych. Jednakze liczba osob, ktore polubity dane miejsce czy liczba gwiazdek
na stronie internetowej nie moze zastgpi¢ merytorycznych badan korzystajacych
z profesjonalnych narzedzi badawczych. Z drugiej strony dzialania czgsci zachodnich
instytucji, ktore w innowacyjny sposob potrafia pozyska¢ informacje zwrotng
od zwiedzajacych juz w trakcie zwiedzania, udowadniajg, iz gama sposobOw na rozmowe
Z odbiorcg jest praktycznie nieograniczona.
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The heritage tourism and controlling in the management
Keywords: heritage tourism, heritage, managing, controlling

Abstract

The article is devoted to the issue of managing through controlling in heritage tourism.
The starting point for my work is the analysis of various ways of referring to the term
‘heritage’ as well as the influence of the changes in the understanding of this term on the
development and shaping of heritage tourism. Next, the importance of controlling in heritage
tourism destination management will be highlighted. The named process is strictly connected
with the planning stage. It should check the degree of execution of the preliminary premises
and influence their possible modification. In the same time the organizers of heritage tourism
should aim at a deeper understanding of customers’ expectations and opinions in order to
create a suitable offer. The issue connecting two parts of the article will be the assumption
that using customer’s feedback on a regular basis, apart from giving the possibility of
tailoring the product to the tourists’ needs, would also allow for a better understanding of the
core of heritage and its functions. The key issue here is acquainting the field with the
emotions arising between a tourist and the presented content, because, in author’s opinion, it
is a feature that makes heritage tourism stand out from a group of various forms of travelling.
For this reason the organizers of heritage tourism should control and assess the execution of
the premises of their actions regularly and systematically.
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