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ZARZADZANIE MARKA A RYNEK USLUG
KULTURALNYCH - NA PRZYKLADZIE SZLAKU
ARCHITEKTURY DREWNIANEJ

Pojecie marki, wraz z towarzyszacymi je wieloma zagadnieniami (budowania, za-
rzadzania, promowania, kreowania marki itp.), na trwate wpisato si¢ w kanon literatury
poswigconej zarzadzaniu organizacja i przedsicbiorstwem. Bogate pismiennictwo na
ten temat pozwala odnalez¢ rozne definicje, uwzglednigiace m.in. odmienna perspek-
tywe postrzegania marki — inna jest interpretacja formutowana przez menedzera zarza-
dzajacego pewnym zasobem, inna zas przez konsumenta sicgajacego po dany produkt
lub ustuge. Niemnigj ngjpowszechnigj znana i akceptowana definicja marki jest ta za-
proponowana przez Amerykanskie Stowarzyszenie Marketingu (American Marketing
Association) juz w roku 1960: , Markato nazwa, termin, symbol badz projekt graficzny
lub ich kombinacja, ktérych celem jest identyfikowanie towar6w lub ustug jednego
sprzedawcy lub grupy sprzedawcow oraz ich odréznienie od towaréw lub ustug ofero-
wanych przez konkurencje”’. Ta definicja jest tez ngjblizsza powszechnemu rozumie-
niu marki przez konsumentéw, z ta moze tylko uwaga, ze ci ostatni za produkt ,, mar-
kowy” uznaja towar lub ustuge o okreslongj (dobrej) jakosci, gwarantujacy zachowanie
wysokich standardéw?. To zwyczajowe rozumienie regut rynkowych zdecydowanie
upraszcza wigc zagadnienie — jego wynikiem jest bowiem podziat towardw i ustug na
dobre (markowe) i zte, stabgj jakosci (niemarkowe).

Ponizszy tekst ma by¢ proba przeniesienia zagadnien zwigzanych z pojeciem marki
w sfere zarzadzania dziedzictwem kulturowym. Okazuje sie bowiem, ze stworzenie no-
wej marki w obrebie tej specyficzng grupy ,towardw i ustug” jest procesem réwnie
trudnym, co wykreowanie nowe] marki w sektorze komercyjnym. Wybor matopolskiego
Szlaku Architektury Drewniang jako gtéwnego przedmiotu rozwazan nie jest przypad-
kowy. Z jedng strony jest to bowiem produkt dobrze juz rozpoznawalny przez miesz-
kancow Matopolski, z drugigj zas (ze wzgledu nawpisanie w obreb tej trasy wielu rézno-
rodnych obiektéw — réznorodnych pod wzgledem wiasnosci, klasy artystyczngj, stanu
zachowania, petnionych obecnie funkcji) — pozwala na wskazanie wielu mozliwych per-
turbacji, jakie napotkaja osoby probujace podegmowac podobne dziatania.

L Cyt. za L. de Chernatony, Marka — wizja i tworzenie marki, Gdansk 2003, s. 34.
2 Pomijajac — istotne skadinad — zagadnienie chwilowej mody na dane marki, co zwiazane jest
m.in. ze starannie opracowanymi strategiami promocji.
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Budowanie marki

Matopolski Szlak Architektury Drewniangj (w dalszej czesci okreslany skrétem
SAD) jest trasg turystyczna liczaca ok. 1,5 tys. kilometréw i obejmujaca ok. 260 rézno-
rodnych obiektow zabytkowych. Tworca pierwotneg] koncepcji szlaku byt — niezyjacy
juz — dr Marian Kornecki, zas$ jg realizacja byta mozliwa dzieki zaangazowaniu Re-
gionalnego Osrodka Badan i Dokumentacji Zabytkéw w Krakowie oraz Urzedu Mar-
szatkowskiego Wojewddztwa M atopol skiego.

Pierwszym etapem realizacji projektu byto okreslenie precyzyjnych kryteriow de-
cydujacych o mozliwosci wpisania danego obiektu na liste. Zabytki grupowano przy
tym ze wzgledu nalokalizacje, tworzac w ten sposob krétsze trasy, utatwiajace pozna
nie wickszegj liczby obiektow.

Te pierwsze dziatania byty logicznymi krokami na drodze budowy nowej marki.
Wydagje si¢ jednak, ze na tym etapie popetniono zasadniczy btad, majacy ogromne
konsekwencje w péznigjszym funkcjonowaniu SAD oraz zarzadzaniu jego zasobami:
nie sformutowano migji catego przedsiewzigcia. Mozna ja oczywiscie definiowac in-
tuicyjnie — dazenie do zachowania cennych obiektéw zabytkowych, troska o unikatowe
elementy krajobrazu, promocja specyfiki regionu, rozwijanie ruchu turystycznego
w wojewddztwie — jednak brak sprecyzowanej formuty, a co za tym idzie — brak listy
priorytetow, rodzi powazne konsekwencje dla procesu zarzadzania catym zbiorem
(o0 czymw dalszgj czesci artykutu).

Promocja marki

Kolginym etapem byto stworzenie systemu identyfikacji wizualnegj. Udato sie to
znakomicie przez ustawienie dobrze opracowanych graficznie tablic z charakterystycz-
nym piktogramem. Rozlokowano zaréwno znaki drogowe (okoto 600, zawiergjacych
nazwe zabytku oraz odlegtos¢ dzielaca od niego), jak i tablice informacyjne umiesz-
czone w poblizu konkretnych obiektow (z krétka informacja naich temat).

Przygotowano réwniez atrakcyjne pod wzgledem edytorskim materiaty promocyj-
ne, m.in. ulotki tematyczne poswiecone wpisanym na liste UNSCO matopolskim ko-
sciotom drewnianym (Debno Podhaanskie, Sckowa, Binarowa, Lipnica Murowana),
niewielki informator dotyczacy catego szlaku oraz drugi, opisujacy jego fragment
(Krakdw—Nowy Sacz—Krynica—Gorlice), a takze mape turystyczna. Wszystkie druki
zachowuja elementy graficzne pozwalgjace jednoznacznie identyfikowa¢ je jako przy-
nalezne do oznakowanych w terenie zabytkéw. Odrebnym zagadnieniem pozostaje
dostepnos¢ tych materiatdw, w wickszosci rozdawanych jedynie okazjonalnie. Nieste-
ty, prawie nie istnigje ich dystrybucja w samych obiektach, co powaznie ostabia walor
taczenia zabytkéw w mniejsze catosci ze wzgledu na bliskos¢ geograficzna (we wspo-
mnianych folderach promowano wiasnie te mnigjsze trasy, stusznie zaktadajac, ze
osoba odwiedzajaca na przykiad kosciét w Debnie Podhaanskim chetnie odwiedzi
réwniez dwoér w Lopuszneg)). Uruchomiono wreszcie strong internetowa® zawierajaca

3 Jest ona dostepna pod adresem: www.szlak wrotamal opol ski.pl
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najwaznigjsze informacje o szlaku. Materiat ze strony WWW przeniesiono nastepnie
na ptyte CD.

SAD doczekat sig takze monograficznego opracowania w formie przewodnika tury-
stycznego, przygotowanego ha zlecenie Departamentu Edukacji i Kultury Urzedu Mar-
szatkowskiego Wojewddztwa Matopol skiego®.

Zarzadzanie marka

Istothym utrudnieniem w procesie zarzadzania zasobami SAD jest fakt, iz nie okres-
lono jednoznacznie, kto jest wiascicielem tej marki. Trudno wyaobrazi¢ sobie taka sytu-
acje w obrebie rynku débr konsumpcyjnych. Bez wzgledu na to, jak skomplikowana
jest konstrukcja prawna podmiotu dysponujacego prawem do okreslonegl marki, zawsze
mozliwa jest jego jednoznaczna identyfikacja.

Kto zas jest wiascicielem Szlaku Architektury Drewniangj pojmowanego jako mar-
ka? Czy jest nim Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Matopolskiego? Na pewno nie.
W kazdym razie — nigdzie nie jest w ten sposdb definiowany. Przyjmuje on raczej role
koordynatora pewnych dziatan, doradcy, oferuje logistyczne oraz finansowe wsparcie
przedsiewziccia.

Jednoznaczne ustalenie wiasciciela jest w tym przypadku wazne, poniewaz — ze
wzgledu na specyfike wytyczonegj trasy — poza oczglwistymi zyskami, musi on podja¢
réwniez pewne obowiazki. Tymczasem wiasciciele® poszczegolnych obiektow wywia-
ZUja Sie z nich bardzo réznie.

Réznorodna struktura wiasnosciowa obiektéw znajdujacych sie na szlaku sktaniaku
stwierdzeniu, ze SAD stanowi pewne dobro grupowe, czy — méwiac lapidarnie —
wspdlnym interesem jest dbanie o jak ngjwyzsza pozycje tg marki. A skoro jest to
dobro wspdlne, to i odpowiedzialnos¢ za nie powinna rozktada¢ sie proporcjonalnie.

| w tym migjscu pora powrdci¢ do zagadnienia misji. Roztozenie odpowiedzia nosci
Za calos¢ przedsiewziecia na pojedyncze podmioty ma sens wylacznie wtedy, gdy
wszyscy wiasciciele doskonale zdaja sobie sprawe, jaki nadrzedny sens maja mie¢
podejmowane przez nich dziatania. W takim ujeciu mozna traktowaé zarzadzajacych
poszczegblnymi zabytkami ze Szlaku Architektury Drewniang) jak cztonkéw dowolne)
organizacji, w ktorej poszczegdlne podmioty podporzadkowuja swoje dziatania wspdl-
nie okreslonemu celowi. Swiadomos¢ tego wspdlnego celu jest nieodzowna, gdyz — jak
pisze L. de Chernatony — ,,Kazdy cztowiek w organizacji musi by¢ w petni $wiadomy
tego, co oznacza marka, w przeciwnym razie organizacji grozi niebezpieczenstwo, ze
pracownicy réznych dzialéw beda zmierza¢ w réznych kierunkach”®.

4 Zob. Szlak Architektury Drewnianej, Krakéw 2005.

5 Pojecie wiasciciela obiektu wprowadzane jest tu umownie, kryje si¢ pod nim po prostu zarza-
dzajacy danym zabytkiem. Jest to istotne, gdyz struktura wiasnosciowa obiektéw tworzacych SAD
jest niezwykle skomplikowana: poczawszy od obiektow prywatnych przez budowle sakralne po
zabytki pozostajace w gestii roznych instytucji samorzadowych.

® L. de Chernatony, dz. cyt., s. 24.
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Wizerunek marki

Troska o catosciowy wizerunek marki jest bezsprzecznie jednym z ngjwazniejszych
zadan, przed ktorymi stoja wiasciciele obiektéw. Jaka SAD ma wartos¢ na tle cato-
sciowe oferty kulturalno-turystycznej wojewddztwa, najtatwig ustali¢, badajac ogdlna
kondycje szlaku poprzez opis poszczegdlnych obiektéw tworzacych ten zbiér. Nie ma
najmnigjszego sensu poréwnywanie ich micdzy soba, poniewaz, wytyczajac szlak,
stosowano kilka réznych kryteriow wyboru konkretnych zabytkéw. W obrebie SAD
znalazty sie wiec obiekty o duze wartosci historycznej, unikatowe ze wzgledu na za-
stosowana konstrukcje, reprezentacyjne dla pewnego typu budowli, wreszcie atrakcyj-
ne turystycznie. Z zatozenia wiec nie miata to by¢ grupa jednorodna. Czy w takim
razie — poza materiatem, z ktérego wzniesiono te budowle — nic ich nie taczy? Oczywi-
scie, ze tak nie jest. Laczy je znaczenie, jakie maja dla migjscowego pejzazu. Tworza
znim bowiem komplementarna catos¢, dgjac swiadectwo kultury, tradycji ziemi,
z ktérej wyrosty, naktorej je zbudowano.

Dzieki tgj r6znorodnosci zbioru, wedrujac szlakiem, mozemy trafi¢ m.in. do mato-
polskich kosciotow drewnianych, w uznaniu dla ich niepowtarzalnego charakteru wpi-
sanych na Liste Swiatowego Dziedzictwa Kulturowego UNESCO (to tez marka, i to
niezwykle mocna, w obrebie rynku turystycznego) lub odwiedzi¢ wypielegnowane
skanseny, pelne interesujacych przyktadéw ludowego budownictwa drewnianego — na
przyktad w Wygielzowie lub Zubrzycy Gérngj.

Kierowani jednak brazowymi tablicami drogowymi dotrzemy i do innych migjsc.
W podkrakowskich Raciechowicach na przyktad znajduje sie dwor, na ktdrym odna-
lez¢ mozemy az trzy rézne tablice informacyjne, uzupetnione dodatkowo recznie zapi-
sana kartka. Pierwsza gtosi, iz znalezlismy sie przed cennym ,, zabytkiem kultury naro-
dowg”, objetym opieka Ministerstwa Kultury i Sztuki, a jego ,, Uszkodzenie, niszcze-
nie lub samowolne przerabianie bez zezwolenia[jest] surowo wzbronione na mocy art.
14. i 36. Rozporzadzenia Prezydenta RP z dnia 6 marca 1928”. Wydagje sie, ze przyto-
czony zapis jak najbardzigj licuje z charakterem przemierzangj trasy. Nieco zamiesza-
nia wprowadzaja jednak kolejne informacje. Dowiadujemy sie bowiem, ze w podzi-
wianym obiekcie miesci si¢ siedziba Rolniczej Spétdzielni Produkcyjnej ,, Grodzisko”,
z€ W rzeczongj spotdzielni przyjmuje lekarz, i wreszcie tablica ostatnia: ,,Uwagal Bu-
dynek uszkodzony — grozi zawaleniem”. Sprawa jest o tyle przykra, ze stoimy bez
watpienia przed jednym z ngjpicknigjszych matopolskich dworéw, ktéry dostownie
z roku narok pograza sie w nieodwracalnym zniszczeniul.

Nie jest to jednak przyktad ngjbardziej przygnebiagjacy. Zngdujacy sie w rekach pry-
watnych dwér (po latach zwrécony prawowitym wiascicielom) niszczeje, gdyz indywi-
dualnemu inwestorowi brakuje, po prostu, pieniedzy na catosciowa rewaloryzacje. Jak
jednak pogodzi¢ si¢ z niszczejacymi drewnianymi swiatyniami, dogorywajacymi w cie-
niu nowych kosciotéw? Dobrym tego przyktadem jest koscidt sw. Katarzyny w Sro-
mowcach Niznych. Na odwrocie mapy wydangj przez Urzad Marszatkowski przeczyta-
my, ze pochodzi on , prawdopodobnie z 1513 r., jednonawowy, konstrukcji zrebows,
oszalowany, kryty gontami, wielokrotnie powiekszany, cenne wyposazenie z XVI w.”.
Zacheceni tym opisem wybieramy sie na wycieczke i co odngjdujemy? Zadbany muro-
wany nowy kosciot, okazata plebanie i opuszczony koscidtek z zarosnictymi pajeczyna
mi brudnymi okienkami, ze zrujnowana sygnaturka, otoczony potamanym ogrodzeniem.



ZARZADZANIE MARKA A RYNEK USLUG KULTURALNYCH —NA PRZYKLADZIE... 127

Cenne wyposazenie? A owszem, byto, przeniesiono je do nowego kosciota... Racie-
chowicki dwor oddano w panowanie Rolniczg Spoétdzielni, liczac, ze wkrétce zniknie
Z migjscowego pejzazu. Byto to dziatanie planowe i przeprowadzone z premedytacja —
jak wiadomo, dwory miaty znikna¢ na zawsze z krajobrazu nowej, socjalistycznej Polski.
Jednak koscidt w Sromowecach nie stracit przeciez gospodarza, nie odebrano go sita, nie
znikta zwiazana z nim parafialna wspélnota. Jest tu od kilku wiekdw, wrosnicty w mig-
scowg tradycje. Historia tej swiatyni jest trwale Ztaczona z dzigjami roztozong) nad Du-
najcem wioski. Przez setki lat chrzczono tu dzieci, brano $luby, zegnano najblizszych.
Teraz opuszczony, nie jest juz nikomu potrzebny. Czy faktycznie mozna przekresli¢
wilasna przeszios¢ tak lekkomysinie? Ekonom Konferencji Episkopatu Polski w rozmo-
wie opublikowang] pod znamiennym tytutem Jestesmy to winni naszym przodkom przy-
czyn tak ztego stanu rzeczy dopatruje sie w btednym systemie finansowania parafii: ,, Sa
kralne obiekty zabytkowe rozsiane s3 po catym kraju i w wigkszosci znajduja Si¢ w para-
fiach wigjskich oraz matych miastach. Ksieza maja powazny problem z zachowaniem ich
w dobrym stanie, gdyz w polskim Kosciele nie ma systemu centralnego finansowania.
Jedynym zrédtem pieniedzy na remonty sa wiec ofiary na tace, ktre w takich niewidl-
kich parafiach nie wystarczaja na pokrycie biezacych potrzeb”’. Jak jednak pogodzié te
wypowiedz z faktem, iz w poblizu niszczejacego koscidtka wzniesiono nowa $wiatynie.
Dlaczego zgodzono sie przy tym naodarcie starej z orygina nego wyposazenia?

Cho¢ nie stanowi to tematu ninigjszego artykutu, warto zastanowic¢ sie przez chwile
nad tym problemem. Wydaje si¢, ze jego rozwigzanie jest bardzo proste: nie wolno
dopuszcza¢ do desakralizacji starych kosciétkow, nawet jesli w ich bezposrednim sa-
siedztwie wzniesiono nowe $wiatynie. Reguta jest bowiem taka, ze koscioty takie ida
W zapomnienie, stopniowo upadajac. Wystarczy odwiedzi¢ kilka parafii, w ktérych
funkcjonuje jedynie stary kosciot drewniany, aby zobaczy¢, w jak doskonatym stanie
moze on by¢ zachowany, mimo kilkuset lat historii.

Wiadomo, ze rozrastajace si¢ parafie musza dysponowa¢ wicksza przestrzenia, ae
niech jg zbudowanie nie oznacza wyroku dla dotychczasowego kosciota. Przeciez te
stare koscidtki moga — chocby okazjonalnie — nadal petni¢ funkcje sakralna. Mozna
organizowa¢ w nich chrzty, msze dla dzieci czy matych wsp6lnot dziatajacych w obre-
bie pardfii.

Sprébujmy teraz postawi¢ sie¢ w roli przecietnego turysty, ktéry o istnieniu szlaku
dowiedziat sie przypadkowo, na przyktad podczas odwiedzin ktéregos z matopolskich
skansendw. Obejrzat tam $wietnie utrzymane zabytki w zadbanym otoczeniu piele-
gnhowanym pieczotowicie przez wiascicieli. Migjsca takie sa bezwzglednie doskonatym
elementem promocji marki. Jednak do wspomnianych Raciechowic czy Sromowcow
odwiedzagjacy trafigja kierowani takimi samymi tablicami, z tym samym logo. Stosujac
przyktad z obszaru rynku komercyjnego: czy mozna wrézy¢ rynkowe powodzenie,
powiedzmy, telewizorom marki X, jesli czes¢ egzemplarzy zachwyca doskonata jako-
$cig obrazu, inne natomiast wybuchaja natychmiast po uruchomieniu?

| tu dotykamy kolejnego istotnego zagadnienia — tworcy Szlaku Architektury
Drewniang) nie przewidzieli w ogole okresowej weryfikacji obiektéw wpisanych
w obreb trasy. Innymi stowy — postawili przed soba pewne zadania krétkofalowe (po-
wotanie do zycia SAD, stworzenie marki i jgf promocja), nie przewidujac, czy tez nie

7 Jestesmy to winni naszym przodkom — rozmowa z ks. Janem Drobem, ekonomem Konferencji
Episkopatu Polski, ,, Spotkania z Zabytkami” 2005, nr 10, s. 4.
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zastanawigjac sie nad celami dtugofalowymi. Jest to jeden z ubocznych efektéw braku
sformutowanej misji, sprowadzajacy sie — lapidarnie rzecz ujmujac — do braku odpo-
wiedzi na pytanie: po co tworzono te turystyczna trase? Czy ma by¢ ona jedynie wska-
zO0wka, gdzie w czasie tworzenia SAD znajdowaly sie interesujace obiekty? A moze
chodzito jednak o zachowanie ich w naturalnym otoczeniu, o poprawianie stanu za-
chowania, o dazenie do uporzadkowania najblizszego ich otoczenia? Logiczne wydaje
sie, ze tak wiasnie byto, ale w takim przypadku aktywnos¢ Urzedu Marszatkowskiego
nie powinna ograniczy¢ si¢ jedynie do technicznej organizacji przedsiewziecia.

Wystarczy przemierzy¢ wytyczony szlak, zeby stwierdzi¢, ze wielu wiascicidli
obiektéw fakt przynaleznosci do SAD traktuje catkowicie obojetnie. Nie wykazuja
zadnego zainteresowania ani materiatami promocyjnymi, ani jakimikolwiek dziatania-
mi majacymi na celu animowanie, wiaczanie w obieg turystyczny obiektu pozostgjace-
go w ich gestii. Naturalna konsekwencja takieg postawy powinno by¢, po prostu, wy-
kluczenie z grupy. Tymczasem dochodzi do kuriozalnych sytuacji, kiedy na przyktad
wiasciciel jednego z obiektéw zwraca sie oburzony do pracownikow Departamentu
Edukacji i Kultury Urzedu Marszatkowskiego, ze gostawionew poblizu zabytku tabli-
ceinformacyjne nie sa utrzymywane w czystosci...".

Ten brak zainteresowania wspolnymi dziataniami objawia sie¢ rowniez problemem
mocno ograniczone) dostepnosci do wielu obiektéw. Trudno wymagac, aby pozostaja-
ce w rekach prywatnych dwory czy petniace funkcje kosciota parafialnego drewniane
Swiatynie byty otwarte dla zwiedzajacych bez zadnych ograniczen. Mozna jednak
wspdlnie ustali¢ terminy, w ktorych istniataby mozliwosé ich zwiedzania, nawet jesli
pojawiataby sie¢ ona jedynie sporadycznie, na przyktad podczas wigkszych akcji po-
dobnych do krakowskigl Nocy Muzebw czy organizowanego cyklicznie w Matopolsce
Muzeobrania.

Kolgng kwestia jest sprawa otoczenia obiektow. Szlak Architektury Drewniang
jest przeciez w swym zatozeniu turystycznym szlakiem krgjobrazowym, a wiec nie
chodzi tu jedynie o sam budynek (chroniony na przyktad ze wzgledu na wybitne walo-
ry z punktu widzenia historii sztuki), ale réwniez krajobraz, w ktdry jest wrosniety.
Tymczasem wiele obiektdw, po prostu, straszy swoim otoczeniem. Tutaj nie pomoga
jednak zadne dziatania ,odgérne” — znéw odwotaé si¢ trzeba do poczucia troski
0 pewne wspolne dobro. Warto przy tym zmierzy¢ sie z wielokrotnie powtarzanym
argumentem, iz niektére zabytkowe obiekty drewniane pozostaja w ztym stanie, gdyz
ich wiasciciele nie dysponuja odpowiednimi srodkami na ich utrzymanie. Faktycznie,
renowacja materii zabytkowej nie jest inwestycja tania, ale wielokrotnie zte wrazenie,
jakie sprawia obiekt, nie wynika z jego ztego stanu technicznego, ale zwyktego nie-
dbalstwa. Nie trzeba przeciez wielkich naktadow, zeby umy¢ okna, zamies¢ biegnaca
w poblizu sciezke czy wykosi¢ pokrzywy.

Przedstawione zagadnienia tworza zaledwie pobiezny spis probleméw, z jakimi li-
czy¢ mus sie¢ kazdy, kto prébuje tworzy¢é nowa marke w obrebie rynku ustug tury-
styczno-kulturalnych. Ich znajomos¢ moze sktoni¢ jednak do podjecia juz na samym
poczatku krokéw, ktére by¢ moze pomoga uniknaé probleméw podobnych do opisa-
nych powyzej.

8 Historig te ustyszat autor podczas szkolenia dla wiascicieli i wiadajacych obiektami na Szlaku
Architektury Drewnianej, zorganizowanym z inicjatywy Urzedu Marszatkowskiego w Wygietzowie
w listopadzie 2005 r.





