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KROTKIE STRESZCZENIE

Wzmacnianie naszego dziedzictwa.
Zestaw narzedzi 2.0 pomaga ocenic
efektywnos¢ zarzadzania w miejscach
Swiatowego dziedzictwa

Dobra swiatowego dziedzictwa sg uznawane na arenie miedzynarodowej za miejsca

o wyjatkowej uniwersalnej wartosci, ktére powinny by¢ zarzadzane efektywnie i na najwyzszym
poziomie. Pomimo najlepszych wysitkéw, aby zachowac te miejsca dla obecnych i przysztych
pokolen, wiele z tych miejsc jest z réznych powoddéw zagrozonych. Przyczynia sie do tego
niewfasciwy rozwdj, masowa turystyka, zanieczyszczenia, wydobywanie zasobéw lub zmiana
klimatu, i to tylko kilka powoddw.

Co mozna zrobi¢, aby skuteczniej reagowac na czynniki oddziatujgce negatywnie na dobra
Swiatowego dziedzictwa? Czy procesy zarzadzania wptywajg na wyniki ochrony? Jesli tak, to
w jaki sposéb mozna zidentyfikowac i poprawi¢ krytyczne, stabe punkty w sferze zarzadzania?

Wzmacnianie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0 (dalej
takze skrétowo: Zestaw narzedzi 2.0) oferuje metodologie
samooceny w celu ewaluacji skutecznosci zarzadzania
dobrem swiatowego dziedzictwa lub innym miejscem
dziedzictwa. Publikacja zawiera 12 narzedzi, ktérych mozna
uzywac osobno lub facznie, zeby szczegétowo zrozumied,
co dziata dobrze, a co mozna zrobic lepiej. Aby utatwic¢
korzystanie z narzedzi, dotaczono do nich arkusze robocze
w formie szablondéw lub kwestionariuszy pomagajacych

w systematycznym gromadzeniu informacji — oba z nich
mozna dostosowac do specyficznych potrzeb kazdego
miejsca dziedzictwa.

12

narzedzi stuzacych
do oceny, jak dobrze
jest zarzadzane
dobro swiatowego
dziedzictwa

Zestaw narzedzi 2.0 wspiera zarzgdcéw w znajdowaniu

sposobdéw na ulepszenie praktyk ochrony, proceséw zarzadzania i alokacji zasobéw — jest
szczegblnie pomocny, gdy sie go uzyje przed przegladem lub aktualizacjg planéw zarzadzania.
Chociaz niniejszy poradnik skupia sie na swiatowym dziedzictwie, mozna go zastosowac do
wszystkich miejsc dziedzictwa przyrodniczego, kulturowego lub kombinacji obu.

» Poniewaz wojny zaczynajq si¢ w umystach

ﬁ U n esco mezczyzn i kobiet, wiasnie w umystach mezczyzn

- i kobiet nalezy budowac obrong pokoju”.







Swiatowego dziedzictwa

Poradnik

WZMACNIANIE
NASZEGO DZIEDZICTWA
ZESTAW NARZEDZI 2.0

Ocena efektywnosci zarzadzania dobrami Swiatowego dziedzictwa i innymi miejscami dziedzictwa

U o Y
= 8% Narodowy
s ICOMOS IUCN Instytut







O SERII PORADNIKOW SWIATOWEGO DZIEDZICTWA

Od czasu przyjecia Konwencji §wiatowego dziedzictwa w 1972 roku Lista §wiatowego dziedzictwa
nieustannie ewoluuje i sie rozrasta. Wraz z tym rozwojem pojawita sie pilna potrzeba zapewnienia
Paristwom Stronom wytycznych do realizacji Konwencji. R6zne spotkania ekspertéw oraz wyniki
raportéw okresowych wykazaly potrzebe bardziej ukierunkowanych szkolen i rozwoju potencjatu
w okreslonych obszarach, w ktérych Panstwa Strony i zarzadcy miejsc $wiatowego dziedzictwa
wymagaja wiekszego wsparcia. Odpowiedzig na t¢ potrzebe jest opracowanie serii poradnikéw
$wiatowego dziedzictwa.

Publikacja serii to wspdlne przedsiewziecie UNESCO —jako sekretariatu Konwencji—1itrzech organizacji
doradczych Komitetu Swiatowego Dziedzictwa: ICCROM, ICOMOS i IUCN. Komitet Swiatowego
Dziedzictwa na 30. sesji w lipcu 2006 roku w Wilnie popart te inicjatywe i zwrdcit sie do organizacji
doradczych i UNESCO z prosba o przygotowanie i opublikowanie szeregu tematycznych poradnikéw.

Poradniki maja zadanie przedstawi¢ konkretne wytyczne dotyczace realizacji Konwencji — Pafistwom
Stronom, organizacjomodpowiedzialnymzaochronedziedzictwa, wladzomlokalnym, zarzadcommiejsc
$wiatowego dziedzictwa i zwigzanymi z nimi spotecznosciom lokalnym, a takze innym interesariuszom
w procesie okreslania i ochrony takich miejsc. Cele publikowania poradnikéw to dostarczenie wiedzy
i udzielenie pomocy w tworzeniu reprezentatywnej i wiarygodnej Listy $wiatowego dziedzictwa,
sktadajacej sie z dobrze chronionych i skutecznie zarzagdzanych débr.

Poradniki s3 opracowywane w taki sposéb, by stanowily przyjazne dla uzytkownika narzedzia stuzace
do rozwijania kompetencji i wiedzy oraz do podnoszenia §wiadomosci na temat Konwencji $wiatowego
dziedzictwa. Moga by¢ wykorzystywane niezaleznie — do samodzielnego zglebiania wiedzy — a takze
jako material w warsztatach szkoleniowych. Przy czym poradniki powinny uzupemia¢ podstawowe
zapisy dotyczace rozumienia zaré6wno samej Konwencji jak i Wytycznych Operacyjnych dotyczacych jej
realizacji. i podstawowych przepiséw.

Publikacje z serii zostaly wydane jako dokumenty online w formacie PDF. Mozna je pobrac ze strony
https://whc.unesco.org/en/resourcemanuals/.
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PRZEDMOWA DYREKTORA
CENTRUM SWIATOWEGO DZIEDZICTWA

Zaktualizowane wydanie Wzmacniania naszego dziedzictwa. Zestawu narzedzi jest wynikiem ponad
20 lat uczenia sie przez dziatanie. To owoc znaczacej wspétpracy Centrum Swiatowego Dziedzi-
ctwa UNESCO, trzech organizacji doradczych Komitetu Swiatowego Dziedzictwa (IUCN, ICOMOS,
ICCROM) i wielu innych partneréw. Pierwsza wersja tego zestawu narzedzi zostala opracowana
w pierwszych latach XXI wieku przez niewielki zespét specjalistéw, z aktywnym udziatem zarzad-
céw miejsc swiatowego dziedzictwa z dziewieciu débr na catym $wiecie. Dzieki ich do§wiadczeniu
Zestaw narzedzi zostal zakorzeniony w codziennych realiach i wymaganiach docelowych uzytkownikéw.
Zadaniem publikacji byla pomoc zarzadcom miejsc $wiatowego dziedzictwa i innym interesariuszom
zaangazowanym w zarzadzanie wyjatkowymi obszarami chronionymi w poprawie ich mozliwo$ci
i w osiggnieciu celéw zarzadczych — z korzyscia dla globalnej spotecznosci.

Dobra $wiatowego dziedzictwa i inne miejsca dziedzictwa stojg w obliczu wielu wyzwan — jesli nie
zostang podjete, moze nastapic niszczenie wartosci dziedzictwa, dla ktérych obiekty zostaty wpisane
na Liste §wiatowego dziedzictwa lub uznane za znaczace na tyle, by nalezato dobro zachowa¢ i chro-
nic¢. Odpowiedzialni za ochrone i zarzadzanie wyjatkowym dziedzictwem — w tym organizacje ochrony
dziedzictwa, samorzady lokalne, zarzadcy miejsc i lokalne spotecznosci — stoja przed skomplikowanym
zadaniem przewidywania i radzenia sobie z tymi wyzwaniami; najczesciej w obliczu ograniczonych moz-
liwosci finansowych i organizacyjnych. W tych okolicznosciach spoczywa na nich obowigzek inwestowa-
nia w najbardziej krytyczne obszary wraz z uwaznoscia na to, czy dostepne zasoby s3 wykorzystywane
z maksymalng skutecznoscia.

Pierwsze wydanie Wzmacniania naszego dziedzictwa. Zestawu narzedzi zostalo zainspirowane réznymi
metodologiami badania skuteczno$ci zarzadzania opracowywanymi od lat 8o. XX wieku, takimi jak
Oceny efektywnosci. Ramy oceny skutecznosci zarzgdzania obszarami chronionymi Swiatowej Komisji ds.
Obszaréw Chronionych IUCN. Zaprojektowane przede wszystkim dla przyrodniczych débr $wiatowego
dziedzictwa, a jego potencjalne zastosowanie dla kulturowych débr zostalo potwierdzone od samego
poczatku. Ta zdolno$¢ adaptacji zostala jeszcze bardziej rozszerzona i wzmocniona w obecnym popra-
wionym wydaniu. Zestaw narzedzi 2.0 jest efektem wysitkéw zmierzajacych do zaprojektowania zestawu
narzedzi do efektywnego zarzadzania o szerokim zastosowaniu dla wszystkich débr §wiatowego dzie-
dzictwa i innych miejsc dziedzictwa. Oferuje on adaptowalne ramy, ktére mozna zastosowac do okresle-
nia specyficznych potrzeb kazdego miejsca dziedzictwa, a takze pozostajg powigzane z wieloma innymi
narzedziami i metodologiami oraz odzwierciedlajg najnowsze osiagniecia systemu $wiatowego dziedzi-
ctwa i globalnej dziedziny ochrony dziedzictwa.

Wzmacnianie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0 zawiera 12 praktycznych narzedzi, ktére
pomoga osobom odpowiedzialnym za ochrone wyjatkowych miejsc dziedzictwa w polaczeniu réznych
elementéw kompleksowych ram zarzadzania. Zaprojektowany jako seria oddzielnych ¢wiczen zestaw
narzedzi jest przyjazny dla uzytkownika, elastyczny, dostosowany do lokalnych realiéw i ukierunko-
wany na zwiekszenie potencjatu i $wiadomosci. Poprawiona wersja koncentruje sie na krytycznych ele-
mentach systemu zarzadzania, zamiast ocenia¢ go w najdrobniejszych szczegélach, i angazuje szeroki
zakres podmiotéw. Podstawg zestawu narzedzi sg dwa procesy — zbieranie i analiza informacji — zapro-
jektowane tak, aby byly niskotechnologiczne i tanie, a zatem mogty by¢ szeroko stosowane na catym
$wiecie. Ogélnie rzecz ujmujac, zestaw narzedzi skupia si¢ na praktycznych dziataniach, ktére nalezy
podjac na poziomie miejsca i poza nim.



Przedmowa Dyrektora Centrum Swiatowego Dziedzictwa

Pierwsza edycja zestawu narzedzi od razu okazala sie wielkim sukcesem, a — do czasu zakoncze-
nia dzialar pilotazowych dwa miejsca z dziewieciu zostaly usuniete z Listy $wiatowego dziedzictwa
w zagrozeniu. W ciagu 12 lat, ktére uptynely od publikacji, zestaw narzedzi byt szeroko stosowany
w wielu dobrach i pomdégt Paristwom Stronom zarzadzad ich dziedzictwem o wyjatkowej uniwersalnej
warto$ci. Zmieniony Zestaw narzedzi 2.0 prowadzono pilotazowo w o§miu dobrach $wiatowego dzie-
dzictwa, reprezentujacych miejsca kulturowe, przyrodnicze i mieszane w réznych regionach $wiata,
a wyciagniete wnioski zostaly zaprezentowane w poprawionym wydaniu.

W zaktualizowanym i rozszerzonym podejsciu uwzgledniono wiedze z ostatnich dwéch dekad, zeby
zapewnic interesariuszom §wiatowego dziedzictwa najlepszy zestaw narzedzi do zarzadzania ich wyjat-
kowym dziedzictwem.

Poniewaz Konwencja w sprawie ochrony swiatowego dziedzictwa kulturalnego i naturalnego niedawno
obchodzita swoja 50. rocznice pod hastem , Swiatowe dziedzictwo jako Zrédto odpornosci, cztowieczen-
stwa i innowacji”, wazniejsze niz kiedykolwiek stalo sie wzmocnienie dzialan w zakresie budowania
potencjatu i szkoleri dla lepszej ochrony i zarzadzania naszymi cennymi dobrami $wiatowego dziedzi-
ctwa i przekazania ich przysztym pokoleniom. Ta intencja zostata réwniez odzwierciedlona w historycz-
nej deklaracji MONDIACULT przyjetej przez 150 panstw we wrzesniu 2022 roku w Meksyku. Potwierdza
ona role kultury — a tym samym dziedzictwa — jako ,globalnego dobra publicznego” i okresla wspélny
plan dziatania dla wzmocnienia polityki publicznej w tej dziedzinie.

Przed zaproszeniem do zapoznania si¢ z niniejszym Zestawem narzedzi 2.0 i korzystania z niego,
pragne szczegdlnie podziekowaé organizacjom doradczym Komitetu Swiatowego Dziedzictwa za
ich wsparcie w rewizji publikacji, a zwlaszcza Programowi Lideréw Swiatowego Dziedzictwa (World
Heritage Leadership Programme), ktéry jest wynikiem partnerstwa ICCROM i IUCN, we wspéipracy
z Centrum Swiatowego Dziedzictwa oraz ICOMOS, ktéry odegrat kluczowa role w procesie przegladu
poradnika. Bylo to mozliwe dzieki pomocy norweskiego Ministerstwa Klimatu i Srodowiska i wsparciu
ze strony Szwajcarskiego Federalnego Urzedu ds. Srodowiska.

W imieniu catego Centrum Swiatowego Dziedzictwa UNESCO serdecznie zapraszam do korzystania
naszej publikacji. Bez watpienia stanie sie kluczowa czescig stale powiekszajacego sie zestawu mate-
rialéw udostepnianych przez UNESCO, wspierajacych wdrazanie Konwencji $wiatowego dziedzictwa
i ulatwiajacych realizacje wielu zlozonych zadan zwigzanych z zarzadzaniem miejscami dziedzictwa.
Zycze tym, ktérzy wprowadza ten zestaw narzedzi w zycie, jak najwiekszych sukceséw i z niecierpli-
woscig czekam na pozytywne odziatywanie, jakie Wzmacnianie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0
bedzie miat na wyjatkowe dziedzictwo na calym $wiecie.

Lazare Eloundou Assomo
Dyrektor Centrum Swiatowego Dziedzictwa UNESCO
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PRZEDMOWA ORGANIZAC]I DORADCZYCH
KOMITETU SWIATOWEGO DZIEDZICTWA

Wzmacnianie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0 to wspélna publikacja UNESCO, Miedzynaro-
dowego Centrum Badan nad Ochrong i Konserwacja Dziedzictwa Kulturowego (ICCROM), Migdzy-
narodowej Rady Ochrony Zabytkéw i Miejsc Historycznych (ICOMOS) oraz Miedzynarodowej Unii
Ochrony Przyrody (IUCN). Prace hojnie wspomagat Szwajcarski Federalny Urzad ds. Srodowiska
(FOEN) w ramach Programu Lideréw Swiatowego Dziedzictwa ICCROM-IUCN, wspieranego przez
Norweskie Ministerstwo Klimatu i Srodowiska.

Zestaw narzedzi 2.0 przedstawia metodologie samooceny i ewaluacji efektywnosci zarzadzania dobrem
$wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa. Ocena efektywnosci zarzadzania okresla, jak
dobrze zarzadzane jest dobro swiatowego dziedzictwa — przede wszystkim na podstawie okreslenia,
w jakim stopniu utrzymywane sg wartosci dziedzictwa dobra i osiggane s3 cele zarzadcze. Zestaw narze-
dzi 2.0 wspiera zarzadcéw miejsc w identyfikowaniu sposobéw poprawy praktyk ochrony, proceséw
zarzadzania i alokacji zasob6w, zwlaszcza jesli narzedzia sg wykorzystywane przed przegladem lub aktu-
alizacjg planéw zarzadzania.

Na przestrzeni lat opracowano wiele metodologii skutecznosci zarzadzania, a dokument IUCN Ramy
oceny skutecznosci zarzadzania obszarami chronionymi (Framework for assessing the management effec-
tiveness of protected aresas; PAME — Protected Area Management Effectiveness) opracowany przez Swia-
towa Komisje ds. Obszaréw Chronionych IUCN (WCPA) stanowil podstawe do opracowania pierwszego
Zestawu narzedzi (Enhancing Our Heritage Toolkit) w 2008 roku. Zestaw narzedzi 2.0 zachowat takg
sama strukture jak pierwotna wersja i przedstawia elastyczng metodologie, ktérag mozna zastosowac
do realizacji specyficznych potrzeb danego miejsca dziedzictwa, niezaleznie od jego kategorii i formy
ochrony. Metodologia czerpie réwniez z innych istniejacych metodologii, takich jak kwestionariusz
okresowego raportowania $wiatowego dziedzictwa czy Standard Zielonej Listy IUCN, i tworzy z nimi
powiazania, zeby ulatwid ich integracje. Zestaw narzedzi 2.0 zostal poprawiony, zeby odzwierciedli¢
dokonujace sie w ciagu ostatniej dekady zmiany w systemie §wiatowego dziedzictwa i w dziedzinie
ochrony przyrody.

Mimo ze pierwsza wersja Zestawu narzedzi zostata opracowana gtéwnie dla débr przyrodniczych $wia-
towego dziedzictwa, jego potencjalne zastosowanie dla débr kulturowych zawsze brano pod uwage.
Niniejszy Zestaw narzedzi to wynik integracji metod pracy z przyroda i kultura w ramach Konwencji
$wiatowego dziedzictwa, w szczegdlnosci poprzez projekt ,Praktyka faczenia” (Connecting Practice)
realizowany przez IUCN i ICOMOS, wspierany przez Fundusz Christensena (The Christensen Fund).
Zestaw narzedzi 2.0 to efekt badan przeprowadzonych w 26 miejscach §wiatowego dziedzictwa — kultu-
rowych, przyrodniczych i mieszanych — z catego $wiata, udoskonalony na podstawie wnioskéw. Zestaw
narzedzi 2.0 moze by¢ stosowany w odniesieniu do wszystkich rodzajéw dziedzictwa — przyrodniczego,
kulturowego lub kombinacji obu. Chociaz koncentruje si¢ na $wiatowym dziedzictwie, moze by¢ réw-
niez wykorzystywany w pracy ze wszystkimi innymi miejscami dziedzictwa.

Dobra $wiatowego dziedzictwa posiadajg wyjatkows uniwersalng warto$¢ (OUV — Outstanding Universal
Value), a efektywny system zarzadzania zalezy od rodzaju, cech i potrzeb dobra §wiatowego dziedzi-
ctwa oraz kontekstu spotecznego, gospodarczego i §rodowiskowego. Kluczowe znaczenie ma regularna
ocena systemu zarzadzania. Aby upewnic sie, czy zarzadzanie jest efektywne, nalezy przyjrzed sie temu,
co dziala, a co nie, oraz zaplanowad wszelkie niezbedne zmiany tak skutecznie, jak to mozliwe. Dlatego
oceny efektywnosci zarzadzania powinny by¢ wlaczone do cyklu zarzadzania jako jego cze$é i powta-
rzane w regularnych odstepach czasu.



Przedmowa organizacji doradczych Komitetu Swiatowego Dziedzictwa

Zestaw narzedzi 2.0 opiera sie na 12 narzedziach, z ktérych kazde dotyczy krytycznych elementéw
systemu zarzadzania miejscem dziedzictwa. Wszystkie narzedzia maja okreslony cel, wszystkie s3 opi-
sane i uzupelnione o wskazéwki, ktére pomoga uzytkownikom zaangazowac sie w pelng i otwartg
dyskusje na temat elementéw zarzgdzania. Zestaw narzedzi 2.0 mozna zaadaptowac i dostosowaé do
unikalnych cech i kontekstu r6znych miejsc. Zacheca szerokie grono podmiotéw do zaangazowania
W jego stosowanie, promujac wspétprace i inkluzywnos¢é.

ICCROM, IUCN i ICOMOS s3 gleboko wdzieczne wszystkim, kt6rzy wniesli wkiad do prac nad Zesta-
wem narzedzi 2.0. To wspdlny wysitek réznych specjalistéw i organizacji, w tym grupy wykonawczej,
recenzentéw, koordynatoréw i zarzadcéw débr §wiatowego dziedzictwa, ktérzy uczestniczyli w dosko-
naleniu publikacji. Organizacje doradcze sg przekonane, ze niniejszy poradnik bedzie przydatny dla
wszystkich 0séb zaangazowanych w zarzadzanie §wiatowym dziedzictwem, poniewaz wspiera lepsze
planowanie, wdrazanie i ocene wszystkich dzialan w zakresie ochrony i zarzadzania, i wzmacnia nasze
wspdlne wysitki na rzecz ochrony miejsc swiatowego dziedzictwa dla przysztych pokolen.

Webber Ndoro Grethel Aguilar Teresa Patricio Madhu Rao

Dyrektor Generalny Dyrektor Generalny Prezydent ICOMOS Przewodniczacy

ICCROM IUCN International Swiatowej Komisji
ds. Obszaréw
Chronionych TUCN
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CZYM JEST WZMACNIANIE NASZEGO
DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0?

Zaktualizowana wersja poradnika Wzmacnianie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0 przedstawia
metodologie samooceny pozwalajaca okresli¢, jak dobrze zarzadzane jest dobro §wiatowego dziedzictwa
lub inne miejsce dziedzictwa. Publikacja zawiera 12 narzedzi, ktérych mozna uzywac oddzielnie lub
facznie do oceny efektywnosci systemu zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub miejscem
dziedzictwa. Chociaz skupia sie na dobrach $wiatowego dziedzictwa, Zestaw narzgdzi 2.0 mozna zasto-
sowac do wszystkich miejsc dziedzictwa kulturowego, przyrodniczego lub kombinacji obu.

Zestaw narzedzi 2.0 prowadzi przez czteroetapowy proces, ktéry pomoze zidentyfikowac biezace wyzwa-
nia w zakresie zarzadzania i adekwatnie na nie zareagowac:

* zbierz zespdt, [ )
1 * zorganizuj warsztaty wprowadzajqgce,
Braaes * dostosuj zestaw narzedzi do potrzeb,
L]

towanie opracu| proces oceny.

2

Zbieranie

zbierz informacje stanowiqce podstawe oceny,
stwérz system wymiany i przechowywania informacjj,
dokonaj przegladu procesu oceny na podstawie dostepnych informacii.

informacii

przeprowadz warsztaty ewaluacyjne,

3 * wypetnij arkusze ewaluacyine, ° ﬁ.oo
VAR okres| dalsze dziatania majgce na celu wyeliminowanie m
brakéw i wyzwar w zarzqdzaniu.
4 * przeanalizuj wyniki i ustal priorytety dziatar nastepczych, ®
* sporzqdz raport podsumowujqcy proces oceny
SELEINENE i zawierajqgcy plan dziafania,

i dziatanie

wprowadz w zycie plan dziatania.

Korzystanie z zestawu narzedzi wymaga stworzenia zespolu wdrozeniowego i udziatu szerokiego grona
0s6b zaangazowanych w zarzadzanie dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa.
Proces oceny stwarza ludziom okazje do wspélnej pracy i wzmocnienia wspétpracy. Partycypacyjny i dobrze
zorganizowany proces moze wygenerowac takze zbiorowe wsparcie dla przeprowadzenia zmian niezbed-
nych do ulepszenia systemu zarzadzania oraz ochrony dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca
dziedzictwa dla przysztych pokolen.

W publikacji uzywane sg nastepujgce ikony:
@ Wskazéwki i porady

Przypomnienia i ostrzezenia

@ Przyklady

Znaczenie kluczowych stéw, wyréznionych w tekscie (np. wartosci) wyjasnione jest w Glosariuszu.
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1. WPROWADZENIE DO ZESTAWU NARZEDZI 2.0
WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA

Idea identyfikacji i ochrony najwazniejszego §wiatowego dziedzictwa przyrodniczego i kulturowego
pobudzila wyobraZnie i zaangazowanie spolecznosci i rzadéw na calym $wiecie. Kraje, ktére do tej pory
ratyfikowaly (sto dziewieddziesiat pie¢) Konwencje $wiatowego dziedzictwa z 1972 roku, zobowigzaty
sie do zapewnienia ochrony swojego dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego, uznawanego za posia-
dajace wyjatkowa uniwersalng warto$¢ dla ludzkosci. W rezultacie na Liste $wiatowego dziedzictwa
zostato wpisanych juz ponad 1100 débr.

Silnym ambicjom politycznym dotyczacym umieszczenia tych débr na Liscie nie zawsze towarzyszy
zaangazowanie niezbedne do zapewnienia im dlugoterminowej ochrony. Dlatego tez poprawa efek-
tywnosci zarzadzania oraz jak najlepsze wykorzystanie dostepnych zasobéw i mozliwosci staty sie prio-
rytetem dla spotecznodci dziedzictwa.

Zainteresowanie oceng jakosci zarzadzania obszarami chronionymi siega lat 8o. XX wieku, do dzi$
opracowano wiele metodologii badania efektywnosci zarzadzania. Jedng z metod najczesciej stoso-
wanych na arenie miedzynarodowej sa Ramy oceny skutecznosci zarzgdzania obszarami chronionymi
(PAME) (Hockings iin., 2006). Stanowily podstawe dla opracowania w 2008 roku pierwszego wydania
Wzmacnianie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi (Hockings i in., 2008) oraz dla struktury jego nowej
wersji. Mimo Ze pierwszy zestaw narzedzi opracowano gtéwnie dla débr §wiatowego dziedzictwa przy-
rodniczego, zawsze uznawano jego potencjalne zastosowanie w przypadku débr kulturowych.

Wspieranie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0 jest efektem wysitkéw zmierzajacych do zapro-
jektowania systemu oceny skutecznosci zarzadzania, ktéry mégtby by¢ szeroko stosowany do wszyst-
kich débr §wiatowego dziedzictwa, a takze innych miejsc dziedzictwa. Chociaz Zestaw narzedzi 2.0 ma
taka samg strukture jak jego pierwotna wersja, oferuje elastyczng metodologie, ktéra mozna zasto-
sowac do realizacji konkretnych potrzeb danego miejsca dziedzictwa, niezaleznie od jego kategorii
i formy ochrony. Czerpie on elementy takze z innych istniejacych metodologii, tworzac powiazania,
zeby ulatwic ich integracje. Zestaw narzedzi 2.0 zostal poprawiony i udoskonalony w taki sposéb, by
odzwierciedli¢ zmiany, jakie zaszty w ciggu ostatniej dekady w systemie $wiatowego dziedzictwa, w tym
w dziedzinie ochrony.

Nastepujace postulaty wplynely na prace nad zmiang i wzmocnieniem zestawu narzedzi:

e mozliwo$¢ zastosowania do wszystkich débr $§wiatowego dziedzictwa, a takze innych miejsc
dziedzictwa, przy jednoczesnym zachowaniu jak najwiekszej liczby elementéw z oryginalnej meto-
dologii i pierwotnego podejscia,

e skoncentrowanie sie na kluczowych elementach systemu zarzadzania, a nie na szczegétowej oce-
nie wszystkich jego aspektéw,

e mozliwos$¢ zaangazowania szerokiego grona podmiotéw, bez potrzeby stosowania dodatkowych
narzedzi,

e ustandaryzowany zestaw arkuszy roboczych, ktére mozna dostosowac do konkretnych potrzeb
1 sytuacji,

e opierajace sie na niskotechnologicznych i niskokosztowych procesach gromadzenie i analiza infor-
madji,

e samoocena i metodologia zorientowana na dziatanie.
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Wprowadzenie do Zestawu narzedzi 2.0 Wzmacnianie naszego dziedzictwa

Zestaw narzedzi 2.0 to wynik badan przeprowadzonych w 26 dobrach §wiatowego dziedzictwa’,
reprezentujacych dobra kulturowe, przyrodnicze i mieszane z calego §wiata, i zostat udoskonalony na
podstawie wnioskéw wyciagnietych z tych badan.

11 CZYM JEST OCENA EFEKTYWNOSCI ZARZADZANIA?

Dobra $wiatowego dziedzictwa i inne miejsca dziedzictwa nieustannie stojg w obliczu wyzwan i zagro-
zen, ktére wymagaja strategicznych, trwatych i dtugoterminowych §rodkéw zarzadczych, aby zapewnic
utrzymanie ich wyjatkowej uniwersalnej wartosci (Outstanding Universal Value — OUV) i innych
waznych wartosci. Ocena efektywnosci (skutecznosci) zarzadzania jest definiowana jako ewaluacja
zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa, przede wszystkim
chodzi o okreslenie, w jakim stopniu sg utrzymywane warto$ci dobra i jak s osiggane cele zarzadcze.

Efektywny system zarzadzania zalezy od rodzaju, cech i potrzeb dobra $wiatowego dziedzictwa lub
innego miejsca dziedzictwa oraz jego kontekstu spotecznego, gospodarczego i srodowiskowego. Klu-
czowe znaczenie ma regularna ocena systemu zarzadzania dla zapewnienia jego skutecznosci, lepszego
zrozumienia tego, co dziala, a co nie dziala, oraz zaplanowania wszelkich niezbednych zmian — tak
skutecznie, jak to mozliwe. Dlatego tez oceny efektywno$ci zarzadzania powinny by¢ wlaczone do cyklu
zarzadzania i powtarzane w regularnych odstepach czasu.

Procesy oceny i planowania powinny by¢ postrzegane jako wspélzalezne procesy zarzadzania. Ocena
efektywnosci zarzadzania obejmuje okreslenie, czy i w jaki sposéb wdrazane sa plany zarzadzania
iinne instrumenty planowania oraz czy osiggane sg pozadane wyniki. Ten rodzaj oceny jest szczegélnie
wazny przed przegladem lub aktualizacja planéw — dzieki takiej ocenie ustalenia i zalecenia stanowia
podstawe przysztych planéw, alokacji zasobéw i §rodkéw zarzadczych.

Oceny efektywnosci zarzadzania staly sie waznym narzedziem pomagajacym zarzadzajacym i innym
podmiotom. Dzieki nim mozna:

e zastanowi¢ sie nad swoim do$wiadczeniem,

® poprawic sposéb alokacji zasobdw,

e planowac skuteczne zarzadzanie potencjalnymi zagrozeniami i mozliwo$ciami oraz,

e zrozumiel, czy Srodki zarzadcze sg skutecznie wdrazane.

Wyrazenie ,,dobro $wiatowego dziedzictwa lub inne miejsce dziedzictwa” jest uzywane dla przypomnienia czy-
telnikom, ze Zestaw narzedzi 2.0 moze by¢ wykorzystywany do oceny efektywnosci zarzadzania w obu przypad-
kach. Dlatego w wielu czesciach dokumentu ,dobro” (property) i ,miejsce” (site) sa uzywane zamiennie. Jednak
w sytuacjach, w ktérych procesy maja zastosowanie wytgcznie do débr swiatowego dziedzictwa, jest to wyraznie
zaznaczone.

1 Aby zapoznac sie z petng lista badanych débr — zobacz Podzigkowania.



Wprowadzenie do Zestawu narzedzi 2.0 Wzmacnianie naszego dziedzictwa

1.2 CZYM ROZNI SIE ZESTAW NARZEDZI 2.0 OD INNYCH METODOLOGII
OCENY ZARZADZANIA?

Zestaw narzedzi 2.0 prezentuje odpowiednia dla specyficznych potrzeb débr §wiatowego dziedzictwa
iinnych miejsc dziedzictwa szczeg6towa metodologie skutecznosci zarzadzania. Przeznaczona jest ona
do wewnetrznej ewaluacji i samooceny na poziomie dobra i jest odrebng i niezalezna od proceséw zwia-
zanych z Konwencja §wiatowego dziedzictwa, takich jak raportowanie okresowe (Periodic Reporting)?
czy monitoring reaktywny (Reactive Monitoring)3.

Zestaw narzedzi czerpie z istniejacych metodologii efektywnosci zarzadzania i narzedzi oceny i faczy
je — na przyklad Integrated Management Effectiveness Tool (Paolini i in., 2006), IUCN World Herit-
age Outlook (Osipova i in., 2020) oraz Zielona Lista Obszaréw Chronionych. Chociaz niektére z tych
metodologii moga wydawac sie podobne, stuza réznym celom.

Zestaw narzedzi 2.0 rézni sie od powyzszych metodologii pod trzema waznymi wzgledami:

1. Jest to jedyna metodologia efektywnosci zarzadzania specjalnie dostosowana do wszystkich rodza-
jow miejsc dziedzictwa. Zostala opracowana tak, aby pasowata do miejsc dziedzictwa kulturowego
i przyrodniczego, i chociaz koncentruje sie na dobrach $wiatowego dziedzictwa, moze by¢ stosowa-
na do wszystkich miejsc dziedzictwa, niezaleznie od ich formy ochrony na poziomie miedzynaro-
dowym, krajowym i/lub lokalnym.

2. Mozna ja stosowac samodzielnie. W przeciwienistwie do niektdérych innych metodologii, ktére sa
stosowane przez podmioty zewnetrzne (np. Ocena Perspektyw Swiatowego Dziedzictwa IUCN),
wymagaja zewnetrznego zatwierdzenia (np. Zielona Lista IUCN) lub dzielg si¢ informacjami z pod-
miotami zewnetrznymi (np. raportowanie okresowe), Zestaw narzedzi 2.0 zaprojektowano tak, aby
mogt byc bezposredniego wykorzystywany przez zarzadcéw, w zasadzie bez wsparcia zewnetrznego,
zatwierdzania lub wymiany informacji.

3. Jest to najbardziej szczeg6lowa i kompleksowa metodologia oceny zarzadzania. Zestaw narzedzi
2.0 zawiera zestaw 12 praktycznych narzedzi dostosowanych do przeprowadzania dogtebnych ocen
krytycznych elementéw systemu zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem
dziedzictwa. Poradnik wykorzystuje proces partycypacyjny, by pomagac lepiej zrozumieé powody,
dla ktérych niektére elementy systemu zarzadzania nie dzialajg tak skutecznie, jak by mogty.

Na podstawie analizy krzyzowej siedmiu powszechnie stosowanych metod oceniania zgodnych ze standardem
Zielonej Listy Obszaréw Chronionych IUCN, Zestaw narzedzi 2.0 zapewnia najwyzszy zakres kryteriéw standardu
Zielonej Listy. Wiecej informacji na temat powigzania Zestawu narzedzi 2.0 z Zielong Lista mozna znalez¢ w do-
kumencie Analiza krzyzowa skutecznosci metod oceny obszaréw chronionych i standardu Zielonej Listy [IUCN. Raport
podsumowujacy (UNEP-WCMC i IUCN, 2022).

2 Statutowy wymég Konwencji Swiatowego dziedzictwa, ktéry wymaga od Paristw Stron przedstawienia — zwykle co sze$¢ lat — raportu na temat przyjetych
przez nie przepiséw prawnych i administracyjnych oraz dziatan podjetych w celu realizacji postanowien Konwencji, a takze stanu ochrony débr $wiato-
wego dziedzictwa znajdujacych sie na ich terytoriach.

3 Statutowy proces sktadania sprawozdar przez Sekretariat, inne sektory UNESCO i organizacje doradcze Komitetu Swiatowego Dziedzictwa na temat
stanu zachowania zagrozonych okreslonych débr swiatowego dziedzictwa.
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2. KORZYSTANIE Z ZESTAWU NARZEDZI

Niniejszy zestaw narzedzi oferuje metodologie samooceny dla okreslenia, jak dobrze zarzadzane jest
dobro $wiatowego dziedzictwa lub inne miejsce dziedzictwa.

2.1 DLACZEGO WARTO KORZYSTAC Z ZESTAWU NARZEDZI?

Wpis dobra na Liste $wiatowego dziedzictwa oznacza, Ze istnieje odpowiedni system zarzadzania, ktéry
zapewnia ochrone dobra dla obecnych i przysztych pokolen. Jednak pomimo najlepszych staran Panistw
Stron oraz zaangazowania znacznych zasob6éw finansowych i ludzkich, wiele débr $wiatowego dziedzi-
ctwa i innych miejsc dziedzictwa jest zagrozonych przez szereg czynnikéw wplywajacych na ich stan
zachowania (np. niewlasciwy rozwdj, masowa turystyka, zanieczyszczenia, wydobycie zasobéw natural-
nych lub zmiany klimatu). Co mozna zrobi¢, aby lepiej reagowac na te czynniki? Czy wynikaja z krytycz-
nych stabosci zarzadzania? Jesli tak, to w jaki sposéb mozna poprawic efektywnos¢ zarzadzania dobrem?

Niniejszy zestaw narzedzi zawiera praktyczne wytyczne dotyczace oceny efektywnosci zarzadzania
dobrami §wiatowego dziedzictwa, niezaleznie od tego, czy s to dobra przyrodnicze, kulturowe czy mie-
szane. Ma stuzyc jako:
e metodologia identyfikacji osiggniec i dziatan niezbednych do poprawy zarzadzania,
® zbidr narzedzi, ktére mozna stosowac oddzielnie lub razem, aby lepiej zrozumieé mocne strony
i wyzwania stojace przed réznymi elementami systemu zarzadzania,
e przewodnik majacy pomdc osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie dobrami $§wiatowego
dziedzictwa promowac dyskusje, uczestnictwo i przejrzysto$¢ w zakresie planowania $rodkéw
zarzadczych, wykorzystania zasob6éw i podejmowania decyzji.

2.2 DLA KOGO PRZEZNACZONY JEST ZESTAW NARZEDZI? JAK BEDZIE POMOCNY?

Niniejszy zestaw narzedzi jest dostepny dla wszystkich oséb zainteresowanych ochrong dziedzictwa
kulturowego i przyrodniczego, cho¢ zostat zaprojektowany specjalnie dla profesjonalistéw i instytucji
odpowiedzialnych za zarzadzanie dobrami §wiatowego dziedzictwa. Prezentuje ogdlne podejscie, ktére
mozna dostosowac do réznych potrzeb i kontekstéw, dzieki czemu moze by¢ stosowany na catym $wie-
cie i w odniesieniu do wszystkich miejsc dziedzictwa.

Ten zestaw narzedzi pomoze Ci:

e uzyskad pelny obraz, jak dobrze zarzadzane jest Twoje miejsce dziedzictwa, i w pelni zrozumied,
co dziala dobrze, a co mozna zrobi¢ lepiej,

e zidentyfikowac sposoby poprawy dzialan konserwatorskich, proceséw zarzadzania i alokacji
zasobéw,
wzmocni¢ wspdlprace miedzy réznymi podmiotami i promowad odpowiedzialnos¢,

e opracowal dzialania eliminujace niedoskonatosci zwigzane z zarzadzaniem oraz usprawnic przy-
szle procesy planowania,

e wypracowac szerokie poparcie dla dziatan, ktére zmienig i ulepsza system zarzadzania miejscem
dziedzictwa.

2.3 JAK DZIAtA ZESTAW NARZEDZI?

Zestaw narzedzi sklada sie z 12 narzedzi, z ktérych kazde dotyczy kluczowych elementéw systemu
zarzadzania miejscem dziedzictwa. Wszystkie narzedzia majg okreslony cel i zawieraja wskazéwki,
ktére pomoga uzytkownikom zaangazowac sie w pelng i otwarta dyskusje na temat zarzadzania. Narze-
dziom towarzysza pomagajace w systematycznym zbieraniu informacji szablony lub kwestionariusze
ulatwiajace uzytkownikom zidentyfikowanie mozliwos$ci i niezbednych dziatan. Narzedzia oferujs ite-
racyjna metodologie, ktéra umozliwia wszystkim osobom zaangazowanym w ocene zidentyfikowanie
tego, co dziata dobrze, a co mozna zrobi¢ lepiej.
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NARZEDZIA OCENY
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Narzedzie 1: Wartosci, atrybuty i cele zarzadcze — ocenia stopietr zrozumienia wartosci
i atrybutéw dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa oraz to, czy
istniejgce cele zarzadcze s3 odpowiednie do prowadzenia systemu zarzadzania.

Narzedzie 2: Czynniki wptywajace na dobro — ocenia, czy czynniki oddzialujace lub mogace
potencjalnie oddziatywa¢ na dobro lub miejsce dziedzictwa sg znane, dobrze rozumiane
i udokumentowane. Analizuje réwniez adekwatnosc srodkéw zarzadezych w stosunku do
zidentyfikowanych czynnikéw.

Narzedzie 3: Granice, strefy buforowe i szersze otoczenie — ocenia rézne aspekty konfiguracji
dobra $wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa w celu zbadania ich stosow-
nosci, a takze interakcji miedzy dobrem, jego strefa buforowa a szerszym otoczeniem.

Narzedzie 4: Zasady administrowania (governance) — ocenia, czy role i obowiazki réznych zarzad-
c6w s3 jasno okreslone i czy istnieje skuteczna koordynacja miedzy nimi. Ocenia takze poziom
zaangazowania uprawnionych do zarzadzania dobrem lub innym miejscem dziedzictwa

Narzedzie 5: Ramy prawne, regulacyjne i zwyczajowe — ocenia, w jaki spos6b polityka, ustawo-
dawstwo, praktyki zwyczajowe oraz inne instrumenty prawne i regulacyjne sg wykorzysty-
wane do zarzadzania dobrem lub innym miejscem dziedzictwa.

Narzedzie 6: Ramowe przepisy dotyczace planowania zarzadzania — zapewnia przeglad efek-
tywnosci zasad planowania i ocenia adekwatno$¢ planu zarzadzania lub innego gléwnego
instrumentu planowania wykorzystywanego do ukierunkowania zarzadzania.

Narzedzie 7: Potrzeby i naktady — ocenia, czy obecny potencjat ludzki oraz zasoby finansowe,
materialne i technologiczne sg odpowiednie do skutecznego zarzadzania dobrem lub innym
miejscem dziedzictwa.

Narzedzie 8: Procesy zarzadzania — ocenia adekwatno$¢ proceséw zarzadzania poprzez zba-
danie, czy istniejg polityki i procedury zapewniajace, ze procesy beda wdrazane zgodnie
z dobrymi praktykami i pozadanymi standardami.

Narzedzie 9: Wdrazanie $rodkéw zarzadczych — ocenia postepy we wdrazaniu planu zarzadza-
nia, planéw pomocniczych i odpowiednich programéw prac.

Narzedzie 10: Wyniki — monitorowanie wydajnosci — ocenia wyniki realizacji zaplanowanych
dzialan, rutynowych prac i proceséw zarzadzania.

Narzedzie 11: Rezultaty — monitorowanie stanu zachowania — sprawdza, czy programy moni-
toringu s3 odpowiednie do oceny stanu zachowania dobra i czy jego wartosci s3 utrzymy-
wane.

Narzedzie 12: Przeglad wynikéw oceny efektywnosci zarzadzania — podsumowuje wyniki oceny
i pomaga ustali¢ priorytety przysztych dzialan nastepczych.
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2.4 JAK KORZYSTAC Z ZESTAWU NARZEDZI?

Poniewaz wszystkie miejsca dziedzictwa réznig sie od siebie, konieczne bedzie dostosowanie i zaadap-
towanie zestawu narzedzi do wlasnej sytuacji. Skala i szczegélowos¢ kazdej oceny bedg inne w zalez-
nosci od jej celu i gotowosci réznych oséb do dokonania oceny, tak samo jak od czasu, jaki sg sktonne
na nig po$wiecic¢ oraz od dostepnych informacji, zasobéw i mozliwosci. Ogélnie rzecz biorac, ocena
powinna by¢ stosunkowo prosta i niedroga w wykonaniu.

Jezeli efektywno$¢ zarzadzania jest dla uzytkownika czyms$ nowym, zaleca si¢ korzystanie z zestawu
narzedzi od poczatku i dgzenie do wykorzystania wszystkich 12 narzedzi. Umozliwi to przeprowadze-
nie pelnej diagnozy i okreslenia gtéwnych mocnych stron i wyzwan istniejacych mechanizméw zarza-
dzania. Jedli jednak pewne mechanizmy nie zostaly jeszcze wdrozone, nie bedzie mozna korzysta¢ ze
wszystkich arkuszy dotaczonych do narzedzi. Na przyklad jesli nie ma planu zarzadzania ani innego
gléwnego instrumentu planowania, ktéry wskazywalby na zarzadzanie miejscem dziedzictwa, wtedy
nie mozna wypeknic arkusza 6b, ktérego celem jest ocena, jak odpowiedni jest ten plan. Niemniej nadal
mozna korzysta¢ z wytycznych do tego arkusza, aby wskaza¢, dlaczego nie ma takiego planu, czy jest on
konieczny, a takze okresli¢ dalsze dziatania niezbedne do opracowania takiego planu.

Jesli uzycie wszystkich narzedzi wydaje sie zbyt skomplikowane, mozna poczatkowo wybrad kilka,
ktére znajda zastosowanie w przypadku krytycznych probleméw, o ktérych wiadomo juz, ze wymagaja
uwagi. Chociaz z punktu widzenia ewaluacji taka ocena niewatpliwie nie bedzie kompletna, moze jednak
dostarczy¢ przydatnych informacji, na ktérych mozna sie oprzeé, a w przysztosci wykorzystac pozostate
narzedzia.

Mozna takze uzywad narzedzi selektywnie, aby uzupelnic istniejace metody monitorowania i oceny, i aby
uniknac powtarzania wczesniejszej pracy. W takich przypadkach mozna zastapi¢ sugerowane arkusze
tym, co jest w uzyciu, lub stworzy¢ co$§ hybrydowego, wlaczajac elementy arkuszy do dotychczas sto-
sowanych. Nalezy pamieta¢, ze arkusze maja charakter ogdlny i mozna je dostosowac do konkretnego
kontekstu, na przyktad doda¢ nowe sekcje i pomina te, ktére nie maja zastosowania, o ile nie podwaza
to celu danego narzedzia.

Niektére rodzaje miejsc dziedzictwa moga wymagac bardziej elastycznego wykorzystania zestawu
narzedzi. Dotyczy to w szczegdlnosci seryjnych débr §wiatowego dziedzictwa. Nalezy zdecydowac, jak
najlepiej dostosowac wykorzystanie narzedzia do swoich potrzeb, ztozonosci dobra i obowiazujacego
systemu zarzadzania. W ramce 2.1 przedstawiono, w jaki sposéb mozna okresli¢, ktére podejscie jest
najlepsze w danej sytuacji.
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@ Ramka 2.1. Jak korzysta¢ z zestawu narzedzi?
Okresl, ktére podejscie jest najlepsze w wybranej sytuacji i w danym miejscu dziedzictwa:

e Ocena efektywnosci zarzadzania jest dla Ciebie nowoscia i chcesz przeprowadzi¢ diagnoze.
Zestaw narzedzi pomoze w zrozumieniu celu kazdego narzedzia i przeprowadzi przez
systematyczny proces oceny kluczowych elementéw systemu zarzadzania danym miejscem
dziedzictwa. Nawet jesli uzytkownik nie jest gotowy na korzystanie ze wszystkich arkuszy dota-
czonych do narzedzi (np. z powodu braku pewnych mechanizméw zarzadzania), nie stanowi
to problemu. Mozna dostosowa¢ arkusze do swojej sytuacji i skupi¢ sie na waznych pytaniach
lezacych u podstaw kazdego narzedzia.

® Nie jestes jeszcze gotowy, aby korzystaé ze wszystkich narzedzi, ale chcesz zaja¢ sie niektérymi
krytycznymi problemami, o ktérych wiesz, ze wymagaja uwagi. By¢ moze obawiasz sie, ze inni
uznaja ten proces za zbyt skomplikowany i czasochtonny i nie bedg chcieli sie w niego anga-
zowad, albo uwazasz, ze zniechecs sie, jesli zauwaza, ze pewne mechanizmy zarzadzania nie
zostaly jeszcze wdrozone. W takim przypadku mozesz zaczac od cze$ciowej oceny, aby zro-
zumie¢ i rozwigzac krytyczne problemy, ktére zostalty wczeéniej zidentyfikowane. Mozesz tez
chcie¢ uzy¢ jak najwiekszej liczby narzedzi, w zaleznosci od tego, na co w danym momencie
pozwalajg stosowane mechanizmy zarzadzania. Zawsze mozesz wykorzysta¢ wnioski z pierw-
szych dziatan, skorzysta¢ péZniej z innych narzedzi lub zagtebic sie w narzedzia, ktére juz
zostaly zastosowane wczeéniej. Nalezy zacza¢ od przestudiowania konkretnych celéw kazdego
narzedzia i towarzyszacego mu arkusza(y), nastepnie zdecydowad, jakiej kombinacji narzedzi
i arkuszy chce sie uzy¢, a na koniec wykorzystac je do opracowania planu przeprowadzenia
oceny. Nalezy pamietal, ze narzedzia 1 i 2 nalezy zawsze ukoniczy¢, poniewaz stanowia pod-
stawe dla pozostatych narzedzi.

e Chcesz stosowac narzedzia selektywnie, aby uzupetni¢ podjete juz dziatania w zakresie oceny
danych elementéw. By¢ moze zidentyfikowale$ juz inne metody badania krytycznych kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem, ktére s3 wbudowane w niektére narzedzia Zestawu narzedzi 2.0,
i powtarzanie poprzednich wysitkéw wydaje sie bezzasadne, co czesto ma miejsce w przy-
padku arkuszy, ktére pomagaja zbierac istniejace informacje i dane. W takich przypadkach
mozna zastapic arkusze alternatywnymi metodami lub dostosowac arkusze tak, aby groma-
dzenie i analize danych ograniczy¢ do elementéw, ktére nie zostaly jeszcze w pelni oméwione.
Nalezy sie przy tym upewni¢, ze nadal wyciggane sg niezbedne wnioski, identyfikowane braki
i wyzwania, a niezbedne dzialania nastepcze sa podejmowane. Warto sprawdzic liste pytan,
ktére pomoga w ostatnich krokach wypelniania kazdego arkusza.

e Korzystates juz z innych metodologii dotyczacych efektywnosci zarzadzania, ale chcesz prze-
prowadzi¢ bardziej dogtebna ocene, dostosowana do potrzeb dobra swiatowego dziedzictwa.
Zestaw narzedzi 2.0 umozliwia przeprowadzenie oceny, ktéra koncentruje sie na wyjatkowej
uniwersalnej warto$ci dobra i jest doglebniejsza i szczegdtowsza niz inne metodologie doty-
czace efektywnosci zarzadzania. Moze to wymagac dodatkowego wysitku, zwlaszcza gdy korzy-
sta sie z zestawu narzedzi po raz pierwszy. Z tego powodu sugeruje sie, aby korzystac z niego
tylko w okreslonych momentach cyklu zarzadzania. Zeby utatwi¢ przejscie z jednej meto-
dologii do drugiej, Zestaw narzedzi 2.0 zawiera szereg poprawek, wprowadzonych po to, by
upewnic sie, ze wszystkie krytyczne aspekty pozostatych metodologii zostaly objete. Chociaz
zaprojektowano go tak, aby odpowiadatl szczegdlnym potrzebom débr $wiatowego dziedzictwa,
nie uniemozliwia to zastosowania go w odniesieniu do innych miejsc dziedzictwa, poniewaz
wartosci zawsze sg podstawa oceny.
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@ ® Chcesz uzy¢ zestawu narzedzi w przypadku dobra seryjnego lub takiego, ktére podlega ztozonym
zasadom zarzadzania i administrowania. Niektére rodzaje miejsc dziedzictwa wymagaja bardziej
zlozonych systeméw zarzadzania, angazujacych wiele podmiotéw i czasami obejmujacych rézne
kraje (np. dobra $wiatowego dziedzictwa transgraniczne i wielonarodowe). Dostosowanie zestawu
narzedzi do takich sytuacji moze by¢ trudne, ale jest mozliwe. Nalezy mie¢ na uwadze, ze jest
to zestaw narzedzi, ktéry mozna zaadaptowac do konkretnego kontekstu. Oznacza to, ze mozna
dostosowac arkusze do analizy okreslonych elementéw pod r6znym katem, ale takze uzy¢ ich po-
nownie w celu zbadania konkretnych mechanizméw zarzadzania komponentami débr seryjnych.
Na przyktad ramy prawne mogg zmieniac sie w zaleznosci od komponentu, jesli sg zlokalizowane
w réznych krajach lub regionach administracyjnych. W takiej sytuacji mozna wypeknic ten sam
arkusz dla kazdego komponentu, a nastepnie przeanalizowac je zbiorczo. Nalezy pamietad, ze nie-
zaleznie od liczby komponentéw dobra seryjne sg wpisane na Liste $wiatowego dziedzictwa jako
calo$¢, co oznacza, ze licza sie jako jedno dobro. Dlatego ocena efektywnosci zarzadzania powinna
dostarcza¢ informacji zaréwno dla dobra jako catosci, jak i dla kazdego jego komponentu.

® Pracujesz lub jeste$ zwigzany z miejscem dziedzictwa, kitére nie jest wpisane na Liste $wiato-
wego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0 moze by¢ wykorzystany do oceny dowolnego miejsca
dziedzictwa, do czego zachecamy. Na przyklad jezeli planuje sie nominowanie miejsca do
wpisu na Liste §wiatowego dziedzictwa, warto zbudowad pelny obraz skutecznosci istnieja-
cych mechanizméw zarzadzania i tego, jak mozna je ulepszy¢ lub dazy¢ do poprawy zarza-
dzania w miejscu dziedzictwa, niezaleznie od tego, jaka ma forme ochrony. Wszystkie miej-
sca dziedzictwa sg wazne i dlatego powinny by¢ skutecznie zarzadzane, tak aby zapewni¢ ich
ochrone dla przysztych pokoler. Narzedzia odnosza sie do elementéw zarzadzania, ktére maja
zastosowanie do wszystkich miejsc dziedzictwa, niezaleznie od tego, czy s3 wpisane na Liste
$wiatowego dziedzictwa. Niektdre narzedziach zawieraja kilka krokéw, specyficznych dla débr
$wiatowego dziedzictwa; w przypadku miejsc spoza Listy mozna je pominac i — jak zawsze —
dostosowac narzedzia i arkusze robocze do swoich potrzeb.

o Twoje miejsce dziedzictwa jest zarzadzane w tradycyjnym systemie. Chociaz Zestaw narzedzi 2.0
najlepiej nadaje sie do stosowania w formalnych systemach administracji publicznej, zawiera
réwniez rozwazania i pytania zwigzane z tradycyjnymi praktykami zarzadzania (management)
i zasadami administrowania (governance). Zawiera takze wiele odniesien do potrzeby poszano-
wania praw, obowiazkéw, wiedzy i do§wiadczen réznych podmiotéw powigzanych z miejscem
dziedzictwa i oséb nim zainteresowanych. To zestaw narzedzi, ktéry mozna dostosowac do
wiasnych potrzeb, zachowujac to, co uzna sie za pomocne, i dodajac dodatkowe elementy tam,
gdzie okaze sie to konieczne. Mozliwe jest nawet opracowanie wlasnych wersji arkuszy robo-
czych, pod warunkiem ze konkretne cele kazdego narzedzia zostang zachowane. Mozna takze
skupic sie na zestawie pytani zawartych na konicu kazdego arkusza i opracowanych tak, aby
poméc w analizie kluczowych kwestii, wyciggnieciu wnioskéw oraz okresleniu niezbednych
dziatan.

Wszystkie miejsca dziedzictwa sa charakterystyczne i wyjatkowe — taki tez powinien by¢ sposéb
korzystania z zestawu narzedzi. Uczyh go swoim wtasnym!
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2.5 KIEDY KORZYSTAC Z ZESTAWU NARZEDZI?

Ocenianie efektywno$ci zarzadzania jest najbardziej przydatna w monitorowaniu zmian i identyfikacji
postep6w i ulepszen, jesli jest powtarzane w regularnych odstepach czasu, najlepiej dostosowanych
do cyklu zarzadzania (np. powigzanych z przegladami planu zarzadzania). Odstep pieciu lat jest
og6lnie uwazany za odpowiedni do tego celu, ale jesli cykl zarzadzania jest dtuzszy, mozna powtdrzy<
ocene w polowie okresu (np. co trzy lub cztery lata). Ponadto niektére z narzedzi moga by¢ uzywane
oddzielnie pomiedzy pelnymi ocenami i powtarzane w razie potrzeby, aby poméc w podejmowaniu
decyzji w calym cyklu zarzadzania.

2. 7
Czynniki Potrzeby
wplywajqce na i nakkady
dobro
10. 11.
Wyniki - Rezultaty —
monitorowanie monitorowanie
wydajnosci stanu zachowania

9. 1.
Wdrazanie Wartosci
srodkow atrybuty i cele
zarzgdczych zarzqgdcze
12.
Przeglqd :

Granice, strefy
buforowe i szersze
otoczenie

wynikéw oceny

8.

4.
Procesy . Zasady
zarzqdzania administrowania

6. 5
Ramowe przepisy Ramy prawne,
dotyczgce planowa- regulacyjne

nia zarzqdzania i Zwyczajowe

Rysunek 2.1. Sugerowana czestotliwos¢ stosowania narzedzi (w ramach ogélnego cyklu oceniania)



3. JAK ROZPOCZAC OCENE EFEKTYWNOSCI
ZARZADZANIA?

Zestaw narzedzi 2.0 opiera sie na czteroetapowym procesie wspétpracy prowadzacym do zaprojekto-
wania i przeprowadzenia oceny efektywnosci zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym
miejscem dziedzictwa.

Celem jest opracowanie podejscia partycypacyjnego, ktére umozliwia podmiotom zaangazowanym
w zarzadzanie miejscem dziedzictwa spotkanie sie i zbadanie sposobéw reagowania na wyzwania.
Z tego wzgledu nie jest to po prostu ¢wiczenie techniczne, a raczej okazja do zbiorowego zrozumienia
dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa i wygenerowania konkretnych rozwia-
zan dla ulepszenia jego systemu zarzadzania.

Jakosc¢ procesu jest réwnie wazna jak wyniki oceny. Aby skorzystac z Zestawu narzedzi 2.0, nalezy za-
angazowacd rézne podmioty i zebrad rézne rodzaje danych i informacji. Wymaga to organizacji, czasu
i zaangazowania, zwlaszcza jesli robisz to po raz pierwszy.

Mimo ze niekiedy korzystanie z Zestawu narzedzi 2.0 moze okazad si¢ wyzwaniem, dobrze zapro-
jektowany i przeprowadzony proces bedzie satysfakcjonujacy i pozytywnie wzmocni dtugoterminowa
wspdlprace miedzy zarzadzajacymi.

Catkowity czas trwania oceny oraz potrzebne zasoby beda w duzej mierze zaleze¢ od:

e skaliiszczegétowosci oceny,
e zlozono$ci dobra $wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa oraz
e istniejacych mechanizméw zarzadzania.

Proces ten powinien by¢ postrzegany jak okazja do wymiany i refleksji dla ulatwienia przyszltego zarza-
dzania. Prawdziwa praca nad skutecznym zarzadzaniem rozpoczyna sie od wdrozenia ustalen wynika-
jacych z oceny.

3.1. KTO POWINIEN BYC ZAANGAZOWANY W OCENE?

Zestaw narzedzi 2.0 zasadniczo zostal zaprojektowany jako proces partycypacyjny do wykorzysta-
nia przez zarzadcéw na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym. Nalezy pamietad, ze dla celéw
niniejszego zestawu narzedzi termin zarzadcy odnosi sie do podmiotéw posiadajacych prawne lub
zwyczajowe uprawnienia i/lub uznane obowiazki w zakresie zarzadzania caloscig lub czescia miejsca
dziedzictwa. Co wiecej, uprawnieni ze spotecznie uznang odpowiedzialno$cia za zarzadzanie miejscem
dziedzictwa lub zasobami dziedzictwa w danym miejscu réwniez powinni by¢ uwazani za zarzadcéw.

Byloby idealnie, gdyby wszystkie osoby zaangazowane w administrowanie i zarzadzanie dobrem
$wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa zostaly wiaczone do oceny efektywnosci
zarzadzania. W praktyce ich aktywno$¢ bedzie sie r6zni¢ w zaleznoéci od miejsca dziedzictwa. Decyzje,
kto w ktérym procesie powinien wzia¢ udzial, nalezy dokladnie rozwazy¢ z wyprzedzeniem.

Sekcja 4.1 zawiera informacje pomocne w podjeciu decyzji, kto powinien by¢ zaangazowany w proces

ijak nalezy go przeprowadzi¢.

1. Zaangazowanie kluczowego personelu lub oséb z gtéwnych organizacji lub grup, ktére sa prawnie
i/lub zwyczajowo odpowiedzialne za zarzadzanie dobrem §wiatowego dziedzictwa lub innym miej-
scem dziedzictwa, a takze strefg buforows.

2. Identyfikacja przedstawicieli innych organizacji, instytucji rzadowych lub grup o ogdlnej odpowie-
dzialnosci za dziedzictwo w odniesieniu do dobra, jego strefy buforowej i szerszego otoczenia.

3. Zaangazowanie innych podmiotéw odpowiedzialnych za przeciwdziatanie czynnikom wplywajacym
na dobro, majacymi swoje Zrédto zaréwno w granicach dobra, jak i poza nimi.
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3.2. ROLE | OBOWIAZKI PODCZAS DOKONYWANIA OCENY

Poniewaz w ocene bedzie zaangazowanych wiele oséb, zdefiniowanie rdl i obowigzkéw ma kluczowe
znaczenie. Istniejg cztery gtéwne role:

_L_ i_| & 6-:. (¢ ‘\)) o %
AN \\g ® 2

Zespot wdrozeniowy Osoba notujgca

Organizuje proces oceny, Prowadzi oceng, gromadzi Umotzliwia uczestnikom Rejestruje i porzqdkuije
zaprasza uczestnikow informacje i zarzqdza nimi korzystanie z narzedzi, informacje, podsumowuje
i powotuje zespot oraz sporzqdza wnioski utatwia dyskusjg oraz dyskusje i pomaga
wdrozeniowy. i raport koricowy. promuie zrozumienie w uzupefnianiv arkuszy.
i konsensus.

Rysunek 3.1. Role i obowiazki podczas dokonywania oceny

Pierwszym krokiem jest podjecie decyzji, kto zorganizuje przeprowadzenie oceny i powotanie zespotu
oceniajacego. Funkcje organizatora peini zwykle gtéwna organizacja lub grupa odpowiedzialna za
zarzadzanie dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa. Jezeli istnieje wiecej
niz jedna organizacja lub grupa odpowiedzialna za zarzadzanie dobrem i nie jest jasne, kto powinien
przejac role organizatora, nalezy zdecydowad, kto jest najlepiej przygotowany do kierowania procesem
oceny oraz budowania i utrzymywania zaufania przez caly okres trwania dziatan. Organizator powinien
by¢ przede wszystkim akceptowany i szanowany przez inne podmioty oraz posiadac potencjat i zasoby
instytucjonalne do koordynowania réznych etapéw oceny.

Organizator bedzie takze odpowiedzialny za zapraszanie oséb do udzialu w przeprowadzaniu oceny
oraz — co do zasady — za organizacje spotkan i warsztatow w trakcie procesu oceny. Moze by¢ tez kilku
gospodarzy, a rézne instytucje moga organizowac rézne dzialania.

Organizator powotuje takze zespét wdrozeniowy, ktéry bedzie odpowiedzialny za prowadzenie procesu
oceny, gromadzenie informacji i zarzadzanie nimi, opracowywanie wnioskéw z oceny oraz reprezento-
wanie szerszej grupy oséb zaangazowanych w proces dokonywania oceny. Najlepiej, gdy zespét ten jest
mala, starannie wybrang grupa. Nalezy wzigé pod uwage dwa wazne elementy: reprezentacje i odpo-
wiednie umiejetnosci. W sktad zespotu powinny wchodzi¢ osoby z organizacji bedacej organizatorem
oraz — aby reprezentowad réznorodno$¢ podmiotéw zaangazowanych w system zarzadzania — z innych
organizacji lub grup. Potrzebne beda osoby, ktére potrafig wspétpracowaé w zespole, sa dobrze zor-
ganizowane i maja odpowiednie umiejetnosci komunikacji i zdolno$¢ do rozwiazywania problemdéw.

W ramach zespotu wazne jest okreslenie, kto bedzie prowadzil dyskusje (facylitatorzy) i kto bedzie
je rejestrowal (osoby notujace), oraz ustalenie sktadu zespotu wdrozeniowego. Facylitatoréw nalezy
wybierac na podstawie ich umiejetnosci i zdolnosci do utrzymywania neutralnej pozycji, zapewnienia
uczciwego i sprawiedliwego przeprowadzenia calego procesu, ktéry nie bedzie stronniczy w stosunku
do intereséw zadnego pojedynczego podmiotu, oraz posredniczenia w dyskus;ji i kierowania nia, gdy
pojawiaja sie wyzwania. W pewnych okolicznosciach pomocne moze by¢ zaangazowanie bezstronnego
zewnetrznego facylitatora (lub kilku facylitatoréw) posiadajacego wiedze specjalistyczng na temat pro-
cedur oceny i zarzadzania dziedzictwem. Osoby notujace beda $cisle wspétpracowac z facylitatorami,
aby uchwyci¢ informacje prezentowane podczas dyskusji i poméc w wypekieniu arkuszy roboczych
Zestawu narzedzi 2.0. Powinni zatem posiada¢ dobre umiejetnosci stuchania, pisania, analizowania
1 raportowania.
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3.3 WAZNE POJECIA

Ocena przyniesie najlepsze rezultaty, jesli bedzie oparta na wspétpracy i zaangazowaniu wszystkich
podmiotéw odpowiedzialnych za zarzadzanie dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem
dziedzictwa. Poniewaz niektérzy moga mie¢ obowigzki niezwigzane z konkretnym dziedzictwem,
moga nie by¢ zaznajomieni z niektérymi koncepcjami stosowanymi w zestawie narzedzi. Wazne, by
wszystkie osoby uczestniczace w procesie oceny posiadaly podstawowa wiedze na temat najwazniej-
szych terminéw. Pozwoli to uniknac zamieszania, nieporozumieri i niepotrzebnej frustracji lub op6z-
nien w trakcie pracy. W przeciwnym razie ludzie mogg czuc sie pominieci lub bedg obawiac sie udziatu
w dyskusjach. W niektérych sytuacjach moze okazad sie konieczne wstepne budowanie potencjatu
réznych odbiorcéw; w takim wypadku nalezy uwzglednic to w fazie 1. procesu oceny.

Zestaw narzedzi 2.0 zawiera Glosariusz z definicjami wiekszosci terminéw technicznych, ktérych nalezy
uzywac. Niektdre pojecia sa niezbedne do rozpoczecia rozmowy i wymagaja dogtebnego zrozumienia;
opisano je szczegétowo ponizej.

WARTOSCI (values)

Wartosci dziedzictwa s3 powodem, dla ktérego miejsce dziedzictwa uwaza sie za wazne i nalezy je
chronic¢ dla obecnych i przyszlych pokoleri. Wartosci sg spoteczne (znaczenie nadawane jest przez
spotecznosdci lub grupy kulturowe) i zaleza od wielu doswiadczen spotecznych i kulturowych. To, co
jest cenione przez jedng cze$¢ spoleczeristwa, moze nie by¢ cenione przez inng lub moze by¢ cenione
z r6znych innych powodéw. Miejsca dziedzictwa zawsze posiadaja szereg warto$ci estetycznych, archi-
tektonicznych, biologicznych, ekologicznych, historycznych, archeologicznych, naukowych, geologicz-
nych, spolecznych, duchowych, edukacyjnych itp. O znaczeniu miejsca dziedzictwa stanowi polgczenie
r6znych wartosci i ich wzajemne oddzialywanie, w tym ich kumulacja w czasie.

Poniewaz nie wszyscy cenig miejsce dziedzictwa z tych samych powodéw lub na réwnym poziomie,
znaczenie czesto rozwaza sie w kategoriach réznych pozioméw: miedzynarodowego, krajowego i lokal-
nego. Dobro wpisane na Liste §wiatowego dziedzictwa posiada wyjatkowa uniwersalng wartos¢ (OUV),
ale ma tez inne wartosci — na poziomie krajowym i lokalnym — stanowigce czesc jego ogdlnego znacze-
nia. Te inne warto$ci nalezy dobrze opisa¢, by system zarzadzania, przy zachowaniu priorytetowej roli
OUV - wyjatkowej uniwersalnej wartosci dobra, cechowat sie podej$ciem calosciowym, integrujacym
wszystkie wartosci.

Nalezy pamietad, ze ludzie czesto chcg chronic¢ dane miejsce z wielu réznych powodéw i niektérzy uzy-
wajg terminu warto$¢ w innym znaczeniu niz to, ktére stosujemy w przypadku dziedzictwa. Na potrzeby
niniejszego zestawu narzedzi dziedzictwo definiuje sie jako wszystkie odziedziczone zasoby i/lub
aktywa, ktére ludzie cenig ze wzgledéw wykraczajacych poza zwykla uzytecznosc. To subtelna réznica,
ale zasadnicza. Najbardziej oczywistym przykladem jest znaczenie gospodarcze. Miejsce dziedzictwa
moze zapewnia¢ korzysci ekonomiczne wspierajace utrzymanie wielu ludzi - to powéd, dla ktérego
ludzie uwazaja je za swoje dziedzictwo. W zwiazku z tym termin korzy$¢ rozumiemy w odniesieniu do
sytuacji, w ktérych odbiorca (osoba fizyczna, grupa lub spoleczenistwo) czerpie pozytek — czy to w kate-
goriach finansowych, czy w postaci towaréw, ustug i transakcji w naturze — z istnienia lub ochrony miej-
sca dziedzictwa.

Poniewaz wartosci s3 zdeterminowane spolecznie i zasadniczo s3 niematerialne, konieczne jest
okre§lenie, ktére atrybuty je przekazuja. Zarzadzanie i dziatania ochronne koncentruja sie na atrybutach.
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ATRYBUTY (attributes)

Atrybuty to elementy dobra $wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa, ktdre przekazuja
jego wartosci i umozliwiaja ich zrozumienie. Mogg to by¢ cechy fizyczne, struktura materialna i inne
namacalne cechy, ale mogg to by¢ réwniez procesy, ustalenia spoteczne lub praktyki kulturowe, a takze
aspekty niematerialne, takie jak skojarzenia i relacje. Identyfikacja atrybutéw jest réwniez niezbedna
do zrozumienia warunkéw autentycznosci i integralnosci miejsca dziedzictwa.

Rozréznienie wartosci i atrybutéw moze by¢ zadaniem zlozonym,; te dwa pojecia sa czesto mylone. Pro-
stym sposobem na ich odréznienie jest zadanie sobie pytan:

e ,Dlaczego miejsce dziedzictwa jest wazne?” (odpowiedZ bedzie dotyczy¢ wartosci);
e ,Co musze chronic i konserwowa¢, aby zachowac znaczenie miejsca?” (odpowiedz bedzie dotyczy¢
atrybutéw).

Ogdlnie rzecz biorac, ludziom fatwiej jest zidentyfikowac atrybuty, zwlaszcza fizyczne (np. budynki,
cechy naturalne lub materialy). Jednak chociaz identyfikacja atrybutéw jest wazna, niezwykle istotne
jest, aby w pelni rozwazy¢, dlaczego miejsce dziedzictwa jest wazne (wartosci), a na to pytanie — jak
wskazano powyzej — mozna uzyskac wiele odpowiedzi. Jesli tych pytan sobie nie zadamy, wysitki
moga zostac skierowane w kierunku zachowania jednych cech i nietroszczenie sie o inne. Moze to
mied miejsce w przypadku atrybutéw, takich jak procesy, praktyki lub relacje, ktére sa trudne do zde-
finiowania i zidentyfikowania. Jesli uzasadnienie bedzie jasne, fatwiej bedzie zdecydowac, co nalezy
chroni¢ w miejscu dziedzictwa i jak to zrobi¢. Rozréznienia te s szczegdlnie wazne, gdy pojawiaja sie
trudne i nietypowe sytuacje majace wpltyw na wiele atrybutéw, a nawet na miejsce dziedzictwa jako
cato$¢. Przyktadem jest kleska zywiotowa lub propozycja inwestycji o duzym wptywie, a nawet dyna-
mika spoteczna, ktéra moze stopniowo doprowadzi¢ do zmiany w postrzeganiu tego, dlaczego dane
miejsce jest wazne i dla kogo.

Ochrona, konserwacja i zarzadzanie skupiaja sie na atrybutach, poniewaz wdrazanie konkretnych dzia-
fant w odniesieniu do atrybutéw lub wptywajacych na nie czynnikéw umozliwi utrzymanie wartosci
w dtuzszej perspektywie. Nie nalezy jednak zapominad, ze brak dziatania jest tak naprawde dziataniem
zarzadczym. Jesli sytuacja jest ogdlnie stabilna i nie ma zadnych gtéwnych czynnikéw wptywajacych
(lub mogacych mie¢ wptyw w najblizszej przyszlosci) na atrybuty, nie jest konieczne zadne natych-
miastowe ani powazne dzialanie.

SYSTEM ZARZADZANIA (management system)

Wszystkie dobra §wiatowego dziedzictwa i inne miejsca dziedzictwa musza miec system zarzadzania zapew-
niajacy ich ochrone dla przysztych pokolen. Swiat jest w coraz wiekszym stopniu wzajemnie powigzany,
a dzialania podejmowane w cze$ci $wiata — moga mie¢ wplyw na planete jako calo$¢ (np. zmiany klima-
tyczne). Dlatego , pozostawienie sprawy przypadkowi” lub , prowadzenie spraw jak zwykle” nie s3 juz opla-
calnymi strategiami zarzadzania.

Na potrzeby niniejszego zestawu narzedzi system zarzadzania definiuje sie jako polaczenie struktur insty-
tucjonalnych, instrumentéw i proces6w, ktére wspélnie zapewniaja skuteczng ochrone miejsca dziedzictwa
dla obecnych i przyszlych pokoleni. Skuteczny system zarzadzania zalezy od rodzaju, cech i potrzeb miejsca
dziedzictwa oraz jego kontekstu spotecznego, gospodarczego i §rodowiskowego. Dlatego systemy zarza-
dzania mogg sie r6zni¢ w zaleznosci od r6znych perspektyw spoteczno-kulturowych, dostepnych zasobéw
iinnych aspektéw oraz mogg obejmowac tradycyjne, formalne i nieformalne instrumenty, praktyki i procesy.

Kazdy system zarzadzania powinien opierac sie na:

e calosciowym zrozumieniu wartosci i atrybutéw dobra lub miejsca dziedzictwa przez wszystkich
zarzadzajacych,

® poszanowaniu réznorodnosci, réwnosci plci i praw czlowieka oraz na stosowaniu wiaczajacych
i partycypacyjnych proceséw decyzyjnych i zarzadzania,

e cyklu planowania, wdrazania, monitorowania i ewaluacji,
mechanizmach zaangazowania i koordynacji dziatan pomiedzy réznymi zarzadcami,

e przydziale i trwalosci niezbednych zasob6éw ludzkich, finansowych i materialnych,
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® ciaglym uczeniu sie i budowaniu potencjatu,
e odpowiedzialnym i przejrzystym opisie funkcjonowania systemu zarzadzania.

Termin ,system” oznacza, ze wszystkie te elementy zarzadzania s3 ze sobg powigzane i dzialajg w ramach
wiekszego schematu. Zmiana, dodanie elementu lub ich potgczenie moze mie¢ wptyw na dziatanie
calego systemu zarzadzania.

Identyfikacja réznych elementéw systemu zarzadzania miejscem dziedzictwa moze by¢ wyzwaniem,
szczeg6lnie jesli angazuje sie wielu zarzadcéw o réznych uprawnieniach, ktérzy korzystaja z réznych
instrumentéw i praktyk. Opisanie, jak wszystko sklada sie w calo$c i jak jest skoordynowane, moze
czasami wydawac sie niemozliwe. Kazde z narzedzi niniejszego zestawu pozwala zbada¢ krytyczne ele-
menty systemu zarzadzania w odniesieniu do konkretnego miejsca dziedzictwa. Narzedzia maja réw-
niez pomdéc w identyfikacji waznych powigzan miedzy tymi elementami. Nalezy pamietal, ze Zestaw
narzedzi 2.0 nie ma na celu zbadania kazdego szczegétu systemu zarzadzania, ale raczej elementéw,
ktére powinno posiadac kazde dobro $wiatowego dziedzictwa. Mozna takze pomysle¢ o zastosowaniu
go do ogélnej kontroli.

ADMINISTROWANIE (governance)

Gdziekolwiek sa podejmowane wybory i decyzje dotyczace ochrony dobra §wiatowego dziedzictwa
lub innego miejsca dziedzictwa, istnieje forma administrowania, ktéra umozliwia ludziom korzysta-
nie ze swoich praw, wpltywéw, wladzy i obowigzkéw. Dlatego zrozumienie, kto podejmuje te decyzje
i w jaki sposéb, jest wazne przy ocenie, jak dobrze dane dobro lub miejsce jest chronione.

Na potrzeby niniejszego zestawu narzedzi administrowanie obejmuje wszystkie interakcje miedzy
strukturami administracyjnymi, procesami i tradycjami. Okreslaja, w jaki sposéb sprawowana jest
wladza, wypelniane s3 obowiazki w stosunku do dobra $wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca
dziedzictwa, jak podejmowane s3 decyzje oraz jak wypowiadaja sie rézne podmioty i na ile uczestni-
cza w podejmowaniu decyzji.

Administrowanie (governance) i zarzadzanie (management) to pojecia $cisle ze sobg powigzane. Admi-
nistrowanie zasadniczo dotyczy tego, kto podejmuje decyzje i w jaki sposéb, podczas gdy zarzadzanie
dotyczy tego, co sie robi, aby wdrozy¢ te decyzje, oraz srodkéw i dziatart niezbednych do ich osiag-
nigcia (Borrini-Feyerabend i in., 2013). To rozréznienie jest pomocne, bo przypomina nam, ze na
ochrone dziedzictwa wptywaja wzgledy ekonomiczne, spoteczne i polityczne, a nie tylko techniczne.

PODMIOTY (actors)

W zarzadzanie dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa zaangazowanych
jest wiele oséb, na przyktad pracownicy agencji rzadowych, administracji lokalnej, wladz tradycyjnych,
organizacji pozarzadowych i przedsiebiorstw, a takze przedstawiciele ludnosci rdzennej, grup kulturo-
wych, spotecznodci lokalnych i szerszego spoteczeristwa obywatelskiego. Wszystkich mozna postrzegad
jako podmioty.

W kontekscie niniejszego zestawu narzedzi termin podmioty obejmuje wszystkie osoby oraz repre-
zentowane przez nie instytucje i grupy, ktére sa bezposrednio i posrednio zaangazowane w ochrone
i zarzadzanie dobrem lub miejscem dziedzictwa. Istnieja trzy szerokie kategorie podmiotéw: zarzadcy
(managers), uprawnieni (rights-holders) i interesariusze (stakeholders).

Zarzadcy to instytucje, podmioty, osoby, ktére sg odpowiedzialne i rozliczane z ochrony miejsca dzie-
dzictwa i zarzadzania nim. Uprawnieni maja przyznane lub zwyczajowe prawa do miejsca dziedzictwa.
Niektére grupy uprawnionych moga by¢ réwniez odpowiedzialne za zarzadzanie miejscem dziedzictwa
lub jego czescia. Interesariusze to spolecznosci i grupy, ktére maja bezposrednie lub posrednie interesy
i obawy zwigzane z miejscem dziedzictwa, a takze wplyw na nie, ale niekoniecznie majg prawnie lub
spotecznie uznane uprawnienia do zasob6éw dziedzictwa lub zarzadzania nimi.
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Na potrzeby niniejszej publikacji uprawnionych (rights-holders), na ktérych spoczywa spotecznie uznana odpo-
wiedzialnosc¢ za zarzadzanie dobrem $wiatowego dziedzictwa lub miejscem dziedzictwa nalezy uznaé za zarzad-
céw. Rozréznienie polega na okresleniu, czy grupa uprawnionych ma spotecznie uznana odpowiedzialnos¢ za
zarzadzanie zasobami dziedzictwa w stosunku do innych cztonkéw spotecznosci lub spoteczeristwa.

CELE ZARZADCZE (management objectives)

Do okreslenia celéw lub zadan systemu zarzadzania dobrem §wiatowego dziedzictwa lub innym miej-
scem dziedzictwa uzywa sie wielu pojeé. Terminy takie jak ,cel”, ,wizja”, ,wyniki” i ,rezultaty” sg zwy-
kle uzywane niejednoznacznie i zamiennie. Na potrzeby niniejszego zestawu narzedzi ,cele zarzadcze”
odnoszj sie do gléwnych celéw, ktére maja zapewnic utrzymanie wartosci dobra i stworzy¢ podstawe
strategii, planéw, polityk i dziatar zarzadczych. Cele zarzadcze nie s okreslone w czasie, ale pelnia
funkcje zasad przewodnich lub fundamentéw calego systemu zarzadzania.

Cele zarzadcze nalezy okreslic¢ przede wszystkim w odniesieniu do wartosci dobra §wiatowego dziedzi-
ctwa lub miejsca dziedzictwa. Inne cele — takie jak polgczenie dziedzictwa z zyciem spolecznosci lokal-
nych, prezentacja zwiedzajacym czy wklad w zréwnowazony rozwéj — sg wazne, ale nie s3 niezbedne do
zachowania warto$ci dobra lub miejsca. W wypadku konfliktu pomiedzy réznymi celami cele zarzadcze
zwigzane z utrzymaniem wartosci dobra powinny mieé zawsze pierwszenstwo.

Przykladowe cele zarzadcze obejmuja:

e zachowanie tradycyjnej techniki budowlanej,

ochrone okreglonych gatunkéw endemicznych,

utrzymanie tradycyjnego przemystu jako gléwnej dzialalnosci gospodarczej miejsca dziedzictwa,
utrzymanie struktury urbanistycznej tradycyjnego osiedla,

zachowanie uksztaltowania terenu,

zachowanie szlakéw pielgrzymkowych do miejsc §wietych,

utrzymanie siedlisk niezbednych do przetrwania zagrozonego gatunku.

Rozréznienie celéw zarzadczych od szczegéléw tego, co ma zostac osiagniete w okreslonym czasie,
moze powodowac zamieszanie. Cele zarzadcze — ze wzgledu na swéj ogdlny i szeroki charakter — wyma-
gaja uzupelnienia o pozadane rezultaty zarzadzania, ktére okresla, co nalezy uzyska¢ w wyznaczonym
czasie. Zatem pozadane rezultaty zarzadzania pomagaja przelozy¢ cele zarzadcze na programy prac
poprzez procesy planowania zarzadzania, ktére musza réwniez uwzgledniad to, w jaki sposéb czynniki
oddziatujgce na dobro wptywaja (lub moga potencjalnie wptywac) na atrybuty miejsca dziedzictwa.

PROCES PLANOWANIA ZARZADZANIA (management planning process)

Na potrzeby zestawu narzedzi ,zarzadzanie” oznacza kombinacje proceséw i §rodkéw wykorzystywa-
nych w zwigzku z podejmowaniem decyzji, planowaniem, alokacjg zasobéw, wdrazaniem i monitoro-
waniem w celu ochrony dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa dla obecnych
i przysztych pokolen.

»Planowanie” mozna zdefiniowa¢ jako proces majacy na celu ustalenie, jak przejs$¢ z obecnej sytuacji
(tutaj) do pozadanego stanu lub punktu w przyszlosci (tam). Wymaga to jasnego zrozumienia obecnej
sytuacji i uzgodnienia, co nalezy osiagna¢, jakie dzialania podjac oraz jakie beda ramy czasowe i koszty.

Planowanie jest jednym z najwazniejszych proceséw zarzadzania i moze odbywac sie¢ w réznych ska-
lach geograficznych i na réznych poziomach organizacyjnych. Wiaénie dlatego niniejsza publikacja
zawiera specjalne narzedzie dotyczace planowania zarzadzania, ktére koncentruje sie wokét planu
zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa. Opracowanie planu
zarzadzania jest krytycznym etapem procesu zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa, a jego wdra-
zanie, monitorowanie i ocena stanowi cze$¢ cyklu zarzadzania.



Jak rozpoczac ocene efektywnosci zarzadzania?

Planowanie to nie jednorazowe wydarzenie czy efekt, ale cze$¢ dynamicznej sekwencji powtarzalnych
proceséw obejmujacych:

opracowanie planu,
wdrozenie planu,
monitorowanie realizacji,
dostosowanie planu,
ocene wdrazania planu.

Wazne, aby w razie potrzeby ciagle dostosowywac i korygowac sposéb dzialania oraz uczy¢ sie na pod-
stawie do§wiadczen, zeby osiagniac pozadane wyniki zarzadzania.

Pelng sekwencje powtarzalnych proceséw definiuje sie jako ,cykl zarzadzania”. Jest zazwyczaj ustalany
w odniesieniu do wyznaczonych ram czasowych, czyli okresu rozciagajacego sie od poczatku opracowywania
planu do jego przegladu lub zastapienia nowym.

Rodzaje planowania:

instrumenty planowania, ktdre sg szersze niz te wlasciwe dla dobra §wiatowego dziedzictwa pod
wzgledem skali i zakresu (np. plany generalne i plany zagospodarowania przestrzennego),
plany pomocnicze, ktére szczegétowo okreslajg poszczegdlne funkcje lub obszary zarzadzania (np.
plany ochrony, plany zarzadzania ryzykiem zwigzanym z kleskami zywiolowymi, strategie zréwno-
wazonej turystyki, plany zarzadzania ruchem odwiedzajacych miejsce, plany interpretacji, plany
biznesowe, plany operacyjne itp.).

Rysunek 3.2. Przyktadowe rodzaje planowania. Na podstawie Worboys i in., 2015

Strategie i plany krajowe

Plany regionalne lub zakrojone na szerokq skale
(np. plany zagospodarowania przestrzennego, plany generalne)

Plan zarzqdzania wlasciwy dla miejsca dziedzictwa

Plany pomocnicze

(np. plan zarzgdzania ryzykiem zwigzanym z kleskami
zywiotowymi lub plan zarzgdzania ruchem odwiedzajgcych
miejsce)

Plany operacyijne, plany i programy pracy
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Jak rozpoczac ocene efektywnosci zarzadzania?

WYNIKI I REZULTATY (outputs and outcomes)

Wyniki (outputs) to namacalne wytwory, dobra i ustugi wytworzone w wyniku interwencji, dzialania
lub akgji.

Rezultaty (outcomes) mozna zdefiniowac jako zamierzone i niezamierzone $rednio- i dlugoterminowe
efekty oraz osiagniecia wynikajace z wdrozenia §rodkéw zarzadczych, w wyniku interwencji, dziatan lub
akgji, a takze uzyskane z nich produkty. Pozadane rezultaty powinny zostac okreslone na poczatku cyklu
zarzadzania i ocenione na koniec cyklu dla ustalenia, czy zostaly osiggniete (na tym etapie powinny by¢
rzeczywiste). Ocena rezultatéw ma kluczowe znaczenie, poniewaz pozwala zidentyfikowac rzeczywiste
efekty dziatan zarzadczych. Oznacza to sprawdzenie:

a) czy wytworzone wyniki rzeczywiscie przyczyniaja sie do osiggniecia rezultatéw;
b) czy wartosci dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa sg utrzymywane.

Rozréznienie miedzy wynikami a rezultatami moze by¢ trudne, dlatego ludzie maja tendencje do oce-
niania gléwnie wynikéw. Identyfikacja rezultatéw jest jednak kluczowa, jesli naprawde dazy sie do
zweryfikowania skutecznosci systemu zarzadzania danym miejscem dziedzictwa. Mozna sobie wyob-
razié, ze w ciggu ostatniego roku odbylo sie ponad 50 spotkart z réznymi grupami uprawnionych
i interesariuszy, ale pomimo tych wszystkich spotkan podstawowa kwestia, ktéra byta ich celem, pozo-
staje nierozwigzana. Jesli oceniac ten sukces w kategoriach wynikéw (50 spotkarl), moze to wygladac
imponujaco, ale pod wzgledem rezultatéw jest to porazka. Ale jesli celem spotkan bylo promowanie
zaangazowania uprawnionych i interesariuszy w zarzadzanie miejscem dziedzictwa, a spotkania pozwo-
lity zidentyfikowac sposoby wzmocnienia tego zaangazowania, to osiggnieto cel, a tym samym dobry
rezultat.

Przyklad ten ilustruje dwa kolejne powody, dla kt6rych tatwiej jest ocenia¢ wyniki niz rezultaty. Po pierw-
sze, fatwiej jest okresli¢ ilosciowo wyniki niz rezultaty, gdyz te ostatnie sg zazwyczaj jako$ciowe i szersze.
Po drugie, podczas gdy wyniki sg fatwe do zidentyfikowania w krétkim okresie po przeprowadzeniu
interwencji i dzialan, rezultaty moga by¢ widoczne dopiero na pézniejszym etapie, a w konsekwencji
pozostac nieznane, jesli nie zostang wdrozone skuteczne procesy monitorowania i oceny.

Jesli Zestaw narzedzi 2.0 nie jest dostepny w jezyku ojczystym lub w jakimkolwiek innym jezyku uzywanym przez
uczestnikéw, ktérzy beda zaangazowani w ocene efektywnosci zarzadzania, nalezy przettumaczy¢ pojecia wy-
mienione w tej sekcji, glosariusz i przynajmniej najwazniejsze materiaty potrzebne do przeprowadzenia oceny.



4. GLOWNE ETAPY PROCESU OCENY

Procedure przeprowadzenia oceny efektywnosci zarzadzania za pomoca Zestawu narzedzi 2.0 mozna
podzieli¢ na cztery gléwne etapy: przygotowanie, zbieranie informacji, wdrazanie oraz raportowanie
i dzialanie (rysunek 4.1).

Zhieranie .. Raportowani
W Werazanie i driotanie

Przygotowanie

Rysunek 4.1. Cztery gtéwne etapy oceny w Zestawie narzedzi 2.0

4.1 ETAP 1- PRZYGOTOWANIE

W pierwszym etapie budowane sg fundamenty oceny. Niezbedny jest dobrze przemyslany plan, ktéry
poprowadzi przez proces oceny. Plan powinien jasno okreslaé:

e kto bedzie zaangazowany i jakie beda jego obowiazki, w tym obowiazki organizatora i zespotu
wdrozeniowego (zob. rysunek 3.1),

e program i harmonogram przeprowadzania oceny,

e informacje, jak przechowywac zebrane istotne informacje i udostepniac je uczestnikom przed,
w trakcie i po zakoniczeniu oceny,

e wjaki sposéb i komu zostang przekazane wyniki oceny.

Nalezy ponadto zdecydowac o poziomie oceny. Mozna wybraé:
e przeprowadzenie pelnego procesu oceny przy uzyciu wszystkich 12 narzedzi,
e wykorzystanie niektérych narzedzi i uzupelnienie istniejacych proceséw monitorowania i ewaluacji,

e dokonanie czesciowej oceny w oparciu o niektére narzedzia i zaplanowanie pelnej oceny na przy-
sztosé.

Aby zaplanowad poziom oceny, mozna skorzystac z ramki 2.1. Warto pamietac, ze to jedynie wstepny
wybor, poniewaz poziom oceny bedzie réwniez zalezat od dostepnych informacji (do oceny w etapie 2).

Ocena przyniesie najlepsze rezultaty, jesli bedzie oparta na procesie wspétpracy, w ktérym uczestni-
czy wiele podmiotéw odpowiedzialnych za zarzadzanie dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym
miejscem dziedzictwa. Istotne, aby wspétpraca rozpoczeta sie w fazie przygotowawczej, bo stanowi ona
podstawe dla pozostalej czesci procesu dokonywania oceny.

Najlepszym sposobem jest zorganizowanie sesji wprowadzajacej, podczas ktérej:
e poswieci sie czas na przedstawianie i poznanie innych oséb, poniewaz bedg $cisle wspdtpracowad
nad ocena,

e przedstawiony zostanie Zestaw narzedzi 2.0 wszystkim osobom, ktére beda zaangazowane
W ocene,
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Gtéwne etapy procesu oceny

® wyjasniony zostanie cel przeprowadzania oceny efektywnosci zarzadzania,
e zidentyfikuje sie gotowosc i zdolnos$c¢ poszczegdlnych oséb do udziatu w ocenie,

e uzgodnione zostang jasne zasady dotyczace sposobu prowadzenia dyskusji podczas oceny,
sposobu wykorzystania wkiadu poszczegélnych oséb oraz tego, czy wypowiedzi uczestnikéw
podlegaja dobrowolnej, wczesniejszej i $wiadomej zgodzie lub innym wzgledom prywatnosci
i poufnosci,

e omoéwiony zostanie sposéb zbierania niezbednych informacji i danych na poparcie oceny,

e zapadnie decyzja, w jaki sposéb uczestnicy oceny beda mogli uzyskaé dostep do zebranych infor-
macji i w jaki sposéb beda zaangazowani w caly proces,

® uzgodnione zostang najwazniejsze elementy, ktére pomoga zespotowi wdrozeniowemu opraco-
wac plan oceny, takie jak ramy czasowe, sposéb podjecia decyzji o poziomie oceny oraz co jeszcze
nalezy zrobi¢, zanim rozpocznie sie korzystanie z narzedzi oceny,

e podjeta zostanie decyzja, jak wnioski z oceny zostang wykorzystane, w jaki sposéb zostang prze-
kazane i — komu.

4.2 ETAP 2 — ZBIERANIE INFORMAC]I

Aby odpowiednio oceni¢, co dziata dobrze, a z jakimi wyzwaniami nalezy sie zmierzy¢, wazne, aby oprzec
ocene (w miare mozliwosci) na istniejacych, dobrze udokumentowanych informacjach. Nalezy zgroma-
dzi¢ odpowiednie dokumenty i dane, ktére mozna wykorzystaé¢ do uzupetnienia arkuszy zwigzanych
z narzedziami oceny — ustawy, rozporzadzenia, plany zarzadzania i inne instrumenty planowania, spra-
wozdania z monitorowania, raporty z ocen oddziatywania, oceny ryzyka zwigzanego z kleskami zywio-
fowymi, projekty badawcze i plany operacyjne. W przypadku débr swiatowego dziedzictwa oznacza to
przede wszystkim dokumentacje nominacyjng, oceny organizacji doradczych, decyzje Komitetu Swiato-
wego Dziedzictwa, raporty ze sprawozdawczo$ci okresowej, raporty o stanie zachowania i raporty z misji
monitorowania reaktywnego tam, gdzie ma to zastosowanie.

W przypadku miejsc dziedzictwa posiadajacych tradycyjne systemy zarzadzania, zwyczajowe praktyki
i normy, nalezy dokladnie rozwazy¢ odpowiednie Zrédia informacji — dostep, gromadzenie i przechowy-
wanie informacji od réznych podmiotéw wigze sie z wieloma kwestiami (np. prawami wlasnosci intelek-
tualnej), ktérymi nalezy sie zaja¢ na samym poczatku.

Podczas zbierania informacji mozna sie na przyklad dowiedzie(, ze istnieja istotne braki, ktérych nie
da sie natychmiast usunad i ktére moga mie¢ wpltyw na poziom i skale oceny, szczegdlnie jesli ocena
efektywnosci zarzadzania jest przeprowadzana przy uzyciu Zestawu narzedzi 2.0 po raz pierwszy. Nie
powinno to jednak zniecheca¢ ani wzbudzac przekonania, ze braki informacyjne sa przeszkoda w konty-
nuowaniu procesu oceny. Nalezy dokladnie rozwazy¢, w jaki sposéb dostosowaé ocene, aby uwzglednic
te ograniczenia. Mozna wykorzystac ocene jako okazje do uwypuklenia brakéw informacyjnych i sposo-
béw ich uzupelnienia w przysztosci.

Nalezy pamieta¢, ze niektére braki w wiedzy i informacjach moga zostac¢ ujawnione dopiero na pézniejszym
etapie procesu oceny, kiedy faktycznie korzysta sie z arkuszy roboczych podczas warsztatéw oceniajgcych.
W takich przypadkach mozna odnotowac braki informacyjne w odpowiednim wierszu arkusza i zdecydowaé,
co mozna z nimi zrobié. Warto pamieta¢, ze jesli natychmiast podejmie sie prébe uzupetnienia braku informacyj-
nego, moze zagrozic to jakosci oceny. Dlatego nalezy doktadnie rozwazyé, co mozna uzupetnic i przeanalizowac
w oparciu o doswiadczenie zawodowe i wiedze oséb bioracych udziat w ocenie, a nad czym nalezy sie pochyli¢
w dalszej pracy lub badaniach.



Gtéwne etapy procesu oceny

Zdecyduj, w jaki sposéb zbiera¢ informacje
oraz jakiego rodzaju system informaji i archiwizacji zastosowa¢

Rozpocznij gromadzenie dokumentow i danych

| Czy posiadasz wszystkie potrzebne informacje i dane? |

Tak Nie

| Czy braki mozna usungé w krétkim czasie? |

Usufh proste braki Dostosuj odpowiednio ocene, wybierz narzedzia,
p ktérych cheesz uzy¢ i zaplanuj dziatania potrzebne do usuniecia brakéw
Wdroz petng ocene Wdroz czgsciowq ocene
Bezpiecznie przechowuj informacje
wygenerowane podczas oceny

Rysunek 4.2. Proces zbierania odpowiednich informacji i danych

4.3 ETAP 3 - WDRAZANIE

W etapie 1 ustalono sposéb przeprowadzenia, liczbe potrzebnych warsztatéw i ramy czasowe oceny.
Jezeli osoby zaangazowane w ocene nie sg zaznajomione z niektérymi koncepcjami niezbednymi pod-
czas korzystania z Zestawu narzedzi 2.0 (zob. 3.3), pomocne bedzie wstepne zbudowanie potencjatu.

Liczba i dtugo$¢ zorganizowanych warsztatéw bedzie zalezata od skali i poziomu oceny. Jesli Zestaw
narzedzi 2.0 jest stosowany po raz pierwszy i wykorzystuje sie wszystkie narzedzia, najlepiej zorganizo-
wac kilka warsztatéw, szczegdlnie jesli zaangazowane sa osoby i instytucje, ktére by¢ moze wczesniej
ze sobg nie wspdétpracowaly. Takie podejscie pozwoli podjaé okreslone zadania pomiedzy warsztatami
i uzgodni¢ tres¢ kolejnej rundy dyskusji. Nalezy jednak unika¢ rozbijania oceny na zbyt dtugi okres.
Kazdy warsztat powinien trwac co najmniej caly dzien, aby zapewnic¢ wystarczajaco duzo czasu na
doglebne oméwienie zagadnierr. Ponadto powinny odbywac sie w odstepie nie wiekszym niz dwa tygo-
dnie, aby uczestnicy nie zapomnieli, co zostato wcze$niej oméwione.

Jezeli podjeto decyzje o przeprowadzeniu procesu oceny w ramach jednego warsztatu, do§wiadczenie
z badan testowych wykorzystanych do opracowania Zestawu narzedzi 2.0 pokazuje, Ze pelna ocena
zajmie co najmniej pie¢ pelnych dni roboczych, nie wliczajac w to wszelkich prac przygotowawczych
wymaganych podczas etapéw 11 2 (zob. 4.1. i 4.2) oraz koficowego etapu oceny (zob. 4.4). Poniewaz
kazde dobro $wiatowego dziedzictwa lub inne miejsce dziedzictwa ma swojg wlasng charakterystyke,
trudno jest oszacowad, ile czasu moze zajac¢ wykorzystanie kazdego z narzedzi, a co za tym idzie, catko-
wity czas wymagany do dokonania oceny.

W trakcie warsztatéw facylitatorzy powinni przedyskutowac z uczestnikami, czy posiadajg wystarczajace informa-
cje, aby wydac opinie dotyczaca konkretnej kwestii zwigzanej z zarzadzaniem. Jezeli tak nie jest, uczestnicy nie po-
winni czud presji, aby wypetnic te czes¢ arkusza. Powinni to odnotowaé w odpowiedniej sekcji oraz podjaé decyzje
w sprawie zalecer i dziatan nastepczych, aby zaradzi¢ temu problemowi.
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Gtéwne etapy procesu oceny

4.4 ETAP 4 — RAPORTOWANIE | DZIALANIE NA PODSTAWIE WYNIKOW

Ocene warto przeprowadzad tylko wtedy, gdy prowadzi do konkretnych wnioskéw i gdy istnieje goto-
wo$¢ do wdrozenia zaleceni i dziatart nastepczych. Choé moze sie to wydawac oczywiste, istnieje ryzyko,
ze wypelnienie arkuszy roboczych zostanie uznane za koniec procesu oceny. Dobra ocena wymaga
konicowej refleksji i odpowiedzi na pytanie — czego dowiedziano sie przy uzyciu réznych narzedzi.

Koticowa refleksja bedzie prawdopodobnie wymagata warsztatéw podsumowujacych. Mozna je zapla-
nowac po zebraniu przez zesp6t wdrozeniowy wszystkich informacji uzyskanych na réznych etapach
dokonywania oceny, opracowaniu wnioskéw i okresleniu jasnych i praktycznych zalecen dotyczacych
dzialan. Zalecenia i dziatania nastepcze (wynikajace gtéwnie z zastosowania narzedzia 12) powinny:

e Dy¢ wystarczajgco jasne i konkretne, aby poprawi¢ dzialania w dziedzinie ochrony;

e Dby¢ wystarczajaco realistyczne, aby mozna bylto znalez¢ wykonalne rozwigzania dla kwestii priory-
tetowych;

e obejmowac krétko- i dlugoterminowe priorytety ze wskazaniem ram czasowych, niezbednego
budzetu i odpowiedzialno$ci za wdrozenie (np. instytucji, dziatu lub grupy; nalezy takze wskazaé
podmioty wspédtpracujace).

Niektére zalecenia bedg stosunkowo proste do wdrozenia, a inne skomplikowane. Moze to by¢ na przy-
ktad potrzeba uzupelnienia brakéw w wiedzy, lepszego zrozumienia istniejacych mozliwosci ludzkich
i finansowych lub opracowania dodatkowych programéw monitorowania. Czasami beda odnosic sie
do kwestii krytycznych i strategicznych, takich jak potrzeba lepszego zrozumienia wartosci i atrybutéw
dobra $wiatowego dziedzictwa lub potrzeba zrewidowania i doktadniejszego sformutowania celéw za-
rzagdczych.

Analiza powinna réwniez okresli¢ zakres, w jakim wyzwania wynikajg z braku $rodkéw zarzadczych,
a nie z innych przyczyn, z ktérych niektére moga by¢ poza kontrolg zarzadzajacych. Posiadanie dobrze
rozwinietego systemu zarzadzania moze nie wyeliminowac catkowicie zagrozen dla dobra $wiatowego
dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa, na przyktad czynnikéw zwigzanych ze zmianami klimatycz-
nymi lub dynamika spoteczna. I odwrotnie, niektére dobra z nieodpowiednimi systemami zarzadzania
moga nadal utrzymywac swoje wartosci. Wazne, aby zrozumieé przyczyny sukcesu lub porazki systemu
zarzadzania, w przeciwnym razie préby poprawy mechanizméw zarzadzania moga by¢ nieskuteczne.

Warsztat podsumowujacy jest réwniez okazjg do oméwienia sposobu przedstawienia wynikéw oceny
w koricowym raporcie z oceny i sposobu przekazania go odpowiednim decydentom, uprawnionym i klu-
czowym interesariuszom. Raport powinien zawierac nastepujace elementy:

e Wprowadzenie okreslajace kontekst oceny, zastosowany proces i osoby zaangazowane.

e Zrozumiale, napisane prostym jezykiem podsumowanie zawierajgce analize wynikajaca z zastoso-
wania réznych narzedzi oraz kluczowe wnioski.

e Zidentyfikowane zalecenia i dziatania nastepcze oraz osoby odpowiedzialne za ich wdrozenie.

Po zatwierdzeniu raportu z oceny przez wszystkich uczestnikéw publikuje go zazwyczaj organizator, ale nalezy
rozwazy¢, kto inny moze by¢ do tego odpowiedni. Wazne, aby udostepni¢ raport tak szybko, jak to mozliwe.

Nalezy pamietac, ze Zestaw narzedzi 2.0 ma stuzyc jako metodologia samooceny. W zwigzku z tym jest kluczowe, by
wyniki raportu zostaty uwzglednione podczas opracowywania przysztych planéw zarzadzania i innych instrumentéw
planowania. Wazne, zeby zidentyfikowac¢ konkretne dziatania dla wyeliminowania brakéw oraz zapewni¢ niezbedna
alokacji zasobéw i wspétprace miedzy zarzadcami. Ocena bedzie nieskuteczna, jesli jej wyniki zostang zignorowane,
a zalecenia nie zostang wdrozone.

To tym wazniejsze, jesli wyniki oceny wskazuja na liczne i powazne braki oraz zalecenia do wykonania. Poprawa sytu-
acji moze wymagac znacznego wysitku i czasu. Wdrozenie niektérych zaleceri moze nie by¢ mozliwe w perspektywie
krétko- lub Srednioterminowej, nawet jesli s wartosciowe. Takie zalecenia powinny zosta¢ udokumentowane, a plany
opracowane dla poprawy zdolnosci i zasobéw finansowych, by mozna je byto wdrozy¢ w przysztosci. Ustalenia i zale-
cenia powinny by¢ przedstawiane w pozytywny sposéb, zeby zachecic ludzi i instytucje do dziatania i zobowigzania sie
do poprawy wynikéw i skutecznosci zarzadzania w perspektywie dtugoterminowe;.



5. NARZEDZIA OCENY W ZESTAWIE NARZEDZI 2.0

Ten rozdziat opisze 12 narzedzi oceny, ktére skladajg sie na Zestaw narzedzi 2.0 — cel kazdego z nich,
rodzaj wymaganych informacji i analiz oraz konkretne zadania do wykonania. Kazde narzedzie zawiera
jeden lub wiecej arkuszy roboczych z zestawem pytari przewodnich lub ustrukturyzowanym szablo-
nem, ktéry pomaga podsumowac informacje i ustalenia dotyczace konkretnego elementu zarzadzania.

Wytyczne zostaty opracowane ze szczegélnym uwzglednieniem oséb, ktére wezesniej nie przeprowa-
dzaty oceny efektywnosci zarzadzania z wykorzystaniem pierwszego wydania Wzmacniania naszego
dziedzictwa lub innych metodologii efektywno$ci zarzadzania. Nawet jesli jeste§ zaznajomiony z oce-
na efektywnosci zarzadzania, wazne, by$ uwaznie przeczytal wytyczne przed rozpoczeciem, poniewaz
Zestaw narzedzi 2.0 zawiera aspekty, ktére sa oméwione bardziej szczegétowo niz w innych metodolo-
giach. Co najwazniejsze, nie nalezy rozpoczyna¢ wypelniania arkuszy bez niezbednego zrozumienia
zaréwno celu kazdego narzedzia, jak i zwigzku miedzy nimi.

Na poczatku wytycznych dotyczacych kazdego narzedzia znajduja sie jego konkretne cele i podstawowe
informacje wyjasniajace jego strukture. Nastepnie wytyczne przedstawiajg sposoby wypetniania arkuszy
roboczych powigzanych z danym narzedziem. Arkusze, stuzac jako punkt odniesienia dla przysztych
ocen, maja na celu udokumentowanie kluczowych informacji o r6znych elementach systemu zarzadza-
nia, podsumowanie wynikéw dyskusji i pomoc w $ledzeniu postepéw.

Arkusze robocze wymagajace gtéwnie informacji zawieraja réwniez zestaw pytah do przemyslenia,
ktére pomoga wyciagnaé wnioski i upewnic sie, ze wazne punkty nie zostaly pominiete. Arkusze
o strukturze kwestionariusza zawieraja juz pytania do refleksji i w ich przypadku nalezy wyciagnac
wnioski z komentarzy w ostatniej kolumnie arkusza. Wazne jest réwniez rozwazenie powigzan miedzy
réznymi pytaniami. Te konicowe partie sg kluczowg czescig éwiczenia oceniajacego, wiec nalezy sie
upewnié, ze przeznaczono wystarczajaco duzo czasu i energii, aby wykonac je poprawnie.

Nalezy pamieta, ze arkusze robocze mozna dostosowad, jesli niektére z elementéw nie maja zastosowa-
nia lub nie s3 odpowiednie do rodzaju danego dobra §wiatowego dziedzictwa lub miejsca dziedzictwa.
Takie adaptacje powinny by¢ jednak wyraznie odnotowane i uzasadnione oraz nie powinny zmieniac
celu narzedzia. Na koncu kazdego arkusza roboczego znajduje sie miejsce na podsumowanie kluczo-
wych kwestii zidentyfikowanych podczas dyskus;ji, wyciagniecie wnioskéw i okreslenie dalszych zalecen
i dzialan.

Korzystanie z Zestawu narzedzi 2.0 bedzie wymagato duzego zaangazowania ze strony wszystkich oséb
uczestniczacych w ocenianiu. Cho¢ na poczatku moze sie to wydawac trudne, ocena, jak dobrze za-
rzadzane jest dobro $wiatowego dziedzictwa lub inne miejsce dziedzictwa ma kluczowe znaczenie dla
utrzymania jego wyjatkowej uniwersalnej wartosci i innych waznych wartosci w perspektywie dtugo-
terminowej. Nie ma drogi na skréty do glebokiego, refleksyjnego myslenia podzielanego przez zbio-
rowo$¢. Traktowanie calego procesu nie jako ¢wiczenia technicznego, a okazji do stuchania i uczenia
sie — doprowadzi do najlepszych wynikéw.
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@ NARZEDZIE 1.

~=a, WARTOSCI, ATRYBUTY | CELE ZARZADCZE

Narzedzie to pomaga ustali¢, czy istnieje jasne zrozumienie i identyfikacja wartosci dobra
$wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa. Ponadto stanowi podstawe do oceny
skutecznosci zarzadzania i wykorzystania innych narzedzi z Zestawu narzedzi 2.o.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Ustalenie, czy istnieje dobre zrozumienie wyjatkowej uniwersalnej wartosci (OUV) dobra $wiato-
wego dziedzictwa i jego atrybutéw.

b) Zweryfikowanie, czy istnieje dobre zrozumienie, identyfikacja i udokumentowanie innych waznych
warto$ci dobra oraz atrybutéw, ktére przekazuja te wartosci.

c) Sprawdzenie, czy istnieja jasne cele zarzadcze dobrem i czy cele te s3 wyraZnie oparte na wyjatkowej
uniwersalnej wartosci i innych waznych wartosciach dobra.

INFORMACJE OGOLNE:

Wyjatkowa uniwersalna warto$¢ (OUV) dobra $wiatowego dziedzictwa jest powodem, dla ktérego jest
ono uznawane za majace powszechne znaczenie dla obecnych i przysztych pokolen i wpisane na Liste
$wiatowego dziedzictwa. Jednak wszystkie dobra maja szerszy zakres wartosci na réznych poziomach
uznania (miedzynarodowym, krajowym lub lokalnym), ktére przyczyniaja sie do ogélnego znaczenia
dobra. Dlatego wazne, by zidentyfikowac i rozpoznad te inne wazne wartosci oraz zapewnic, ze s3
uwzglednione w systemie zarzadzania dobrem.

Gléwnym celem zarzadczym powinno by¢ utrzymanie wyjatkowej uniwersalnej wartosci, a takze innych
waznych wartosci dobra. W przypadku miejsc dziedzictwa niewpisanych na Liste $wiatowego dziedzi-
ctwa obowigzuje podobna logika: podczas gdy niektére wartosci moga miec szerszy zakres uznania
(np. jesli miejsce jest wyznaczone na poziomie krajowym), spotecznosci lokalne moga je cenic¢ z réznych
powodéw. Te lokalne warto$ci moga nawet r6znic sie miedzy grupami danej spotecznosci. Zrozumienie
pelnego zakresu wartosci miejsca dziedzictwa, niezaleznie od tego, czy jest wpisane na Liste swiatowego
dziedzictwa, powinno znalez¢ odzwierciedlenie w jasnych celach zarzadczych, ktére kieruja wszystkimi
aspektami systemu zarzadzania. Jasne cele zarzadcze pomogg réwniez skupi¢ uwage na tym, co najwaz-
niejsze, gdy trzeba bedzie podja¢ trudne decyzje i przydzieli¢ ograniczone zasoby.

Nalezy przeanalizowac i podda¢ ewaluacji w calym procesie oceny wartosci, atrybuty i cele zarzadcze
dobra oraz ich polaczenia. Dlatego narzedzie 1 zawiera dwa arkusze robocze:

e Arkusz 1a ma na celu ocene identyfikacji i dokumentacji warto$ci dobra oraz atrybutéw, ktére
przekazuja te wartosci.

e Arkusz 1b ma na celu powigzanie wartosci i atrybutéw dobra z celami zarzadczymi.

Nalezy wypeti¢ gtéwne sekcje arkusza na podstawie informacji zebranych podczas etapu 2 oceny (zob. 4.2). Jesli
brakuje informacji lub sa niewystarczajace, nalezy pozostawi¢ odpowiednig sekcje arkusza pusta lub niekompletna
i zanotowac przyczyny takiego stanu rzeczy w sekgji ,,Braki i wyzwania” na koricu arkusza.
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Ustalenia narzedzia 1 beda stanowic podstawe analiz wymaganych dla innych narzedzi, a w szczegdl-
nosci dla narzedzia 11, ktére wymaga oceny zakresu, w jakim atrybuty s3 zachowane, a wartosci dobra
utrzymywane. Dlatego wazne, aby podczas oceny poswieci¢ wystarczajaco duzo czasu na szczegélowe
wypelnienie arkuszy 1a i 1b, zwlaszcza sekcji ,, Analiza i wnioski” oraz ,Braki i wyzwania”.

WYPELNIANIE ARKUSZA 1A

Pierwszym zadaniem w arkuszu 1a jest wypisanie wartosci i atrybutéw dobra zgodnie z ich poziomem
waznosci (OUV, krajowy lub lokalny). Zrozumienie réznych pozioméw powinno poméc w: 1.) ustaleniu
priorytetéw dziatann w przypadku konfliktéw miedzy wartosciami oraz 2.) uznaniu, ze wartosci sg ze
sobg powigzane, a ochrona innych waznych wartosci ma kluczowe znaczenie dla utrzymania wyjatko-
wej uniwersalnej wartosci dobra.

Arkusz 1a pomoze réwniez ocenié, czy atrybuty, ktére niosg wartosci dobra, zostaty wystarczajaco ziden-
tyfikowane, sg dobrze rozumiane i czy sa przedmiotem dziatan zarzadczych.

Identyfikacja wartosci i atrybutéw, a w szczegdlnosci rozréznienie miedzy tymi dwoma pojeciami (zob.
3.3), nie jest fatwym zadaniem, ale ma kluczowe znaczenie, poniewaz pomoze w pelni wykorzystac inne
narzedzia. Nie ma dobrego lub ztego sposobu na wykonanie tego zadania, poniewaz wartosci i atrybuty
mozna ujaé na rézne sposoby. W razie watpliwosci nalezy skupi¢ sie na gtéwnych celach narzedzia, a nie
na szczegétach samych koncepdji.

Pytania do przemyslenia:

e Czy wyjatkowa uniwersalna warto$¢ (OUV) dobra jest fatwa do zrozumienia, w tym przez osoby
niebedace specjalistami w dziedzinie dziedzictwa? Jesli nie, to czy mozna ja opisaé za pomoca
krétkich i prostych zdan, tatwiejszych do przekazania szerokiemu gronu odbiorcéw?

e Co z innymi waznymi warto$ciami dobra? Czy zostaly zidentyfikowane i udokumentowane lub
zarejestrowane (w tym za posrednictwem tradycyjnych lub zwyczajowych Zrédet ustnych)? Czy
zrédia informacji sa dostepne i/lub bezpiecznie przechowywane?

e Czy wartosci opisane w Zrédlach informacji sg regularnie wykorzystywane przez zarzadcéw do kie-
rowania zarzadzaniem dobra? Na przyklad — czy sa uwzglednione w planie zarzadzania lub innym
podstawowym instrumencie planowania? Czy tez sg potwierdzone w dokumentach akademickich
i badawczych, ktére nie zostaly uwzglednione przez kierownictwo lub nie s3 tatwo dostepne?

e Jakijest zwigzek miedzy innymi waznymi warto$ciami a wyjatkowa uniwersalng wartoscig dobra?
Czy niektére z tych wartosci sg wspélzalezne? Czy niektdre z tych wartosci sg rozbiezne lub
sprzeczne? Jesli tak, to dlaczego i jak wplywa to na zarzadzanie?

e Czy istniejg pewne kategorie wartosci, ktére zostaly przeoczone lub niewystarczajaco udokumen-
towane lub zarejestrowane? Jesli tak, to czy potrzebne sg dodatkowe badania lub czy powinny
zostaé podjete (oraz przez kogo) dalsze badania i dokumentacja?

e Czy uprawnieni i/lub spotecznosci lokalne byly zaangazowane w identyfikacje wartosci dobra,
szczegdlnie w czasie, gdy dobro bylo nominowane do wpisu na Liste $wiatowego dziedzictwa?

e Czy atrybuty dobra sg jasno i wystarczajaco zidentyfikowane i udokumentowane?

e Czy procesy, praktyki i powigzania miedzy nimi, a takze inne elementy niematerialne zostaty
uznane za atrybuty, czy tez identyfikacja atrybutéw ogranicza sie gtéwnie do elementéw fizycz-
nych?

e Czy rozréznienie miedzy warto§ciami i atrybutami w Zrédtach informacji jest jasne?
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WYPELNIANIE ARKUSZA 1B

Utrzymanie wyjatkowej uniwersalnej wartosci i innych waznych wartosci dobra powinno by¢ gléwnym
celem zarzadzania, co powinno znalez¢ odzwierciedlenie w jasnych celach zarzadczych. Kazda wartos¢
i zwigzane z nig kluczowe atrybuty powinny zazwyczaj mie¢ jeden lub wiecej powigzanych celéw.

Zarzadzanie dotyczy jednak réwniez innych celéw, takich jak polagczenie dziedzictwa z zyciem lokalnych
spotecznosci, prezentacja dziedzictwa odwiedzajacym czy jego wklad w zréwnowazony rozwdéj. Takie
cele powinny by¢ réwniez odzwierciedlone w celach zarzadczych dobrem (zob. ramka 5.1). Jesli jednak
istnieje konflikt miedzy réznymi celami, priorytetem powinno by¢ zawsze zachowanie wartosci dobra.
Warto$ci, atrybuty i cele zarzadcze powinny dziata¢ — lacznie — jako zasady przewodnie lub fundamenty
calego systemu zarzadzania.

Rozréznienie miedzy celami zarzadczymi a tym, co ma zostad faktycznie osiggniete w okreslonym czasie
(czyli pozadanymi wynikami zarzadzania) moze powodowad nieporozumienia. Cele zarzadcze odnosza sie
do gtéwnych celéw, ktére kierujg zarzadzaniem dobrem $wiatowego dziedzictwa i zapewniajg utrzymanie
jego wartosci w perspektywie dtugoterminowej. Ze wzgledu na ich nadrzedny charakter, cele zarzad-
cze same w sobie nie sg wystarczajgce do precyzyjnego kierowania codziennym zarzadzaniem. Musza
by¢ uzupelnione wynikami zarzadzania, ktére okreslajg, co nalezy faktycznie osiagnaé w cyklu zarza-
dzania lub w okreslonym czasie. Dzieki procesom planowania wyniki zarzadzania pomagaja przelozy¢
cele zarzadcze na programy prac i wzia¢ pod uwage, w jaki sposéb czynniki wptywajgce na dobro wply-
waja (lub mogg potencjalnie wptywac) na atrybuty. Aby uzyskac wiecej informacji na temat rozréznienia
miedzy celami zarzadczymi a pozadanymi wynikami zarzadzania — zob. ramka 5.2 (a w razie potrzeby
ponownie przeczytaj ustep 3.3).

Ramka 5.1. Zarzadzanie dziedzictwem a zréwnowazony rozwéj

Wilaczenie dziedzictwa do Celéw Zréwnowazonego Rozwoju (zwigzanych z celem 11.4: ,Wzmocnienie
wysitkéw na rzecz ochrony i zabezpieczenia $wiatowego dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego”)
to spdznione uznanie jego roli w szerokiej agendzie rozwoju. Jednak rosnaca presja ze strony szeregu
bezprecedensowych wyzwan dla dziedzictwa rodzi pytanie, jak znalez¢ réwnowage miedzy ochrong
a rozwojem, przy jednoczesnym zachowaniu wartosci miejsc dziedzictwa. W jaki sposéb zarzadzanie
dziedzictwem wiaze si¢ ze zréwnowazonym rozwojem, na poziomie politycznym lub operacyjnym?

Jesli zadanie ochrony dobra i zarzadzania nim ma by¢ skuteczne, musi by¢ powigzane z wysitkami
na rzecz poprawy zdrowia planety i wszystkich jej mieszkancéw. Wymaga to dostosowania celéw
zarzadczych dziedzictwa do celéw rozwoju. W tym duchu Wytyczne w sprawie wiaczenia perspektywy
zréwnowazonego rozwoju do proceséw Konwencji swiatowego dziedzictwa starajg sie wykorzystac
potencjat dziedzictwa, aby przyczyni¢ sie do zréwnowazonego rozwoju. Jednoczesnie zauwazmy,
ze gléwny cel Konwencji swiatowego dziedzictwa — ochrona $wiatowego dziedzictwa kulturowego
i przyrodniczego — nie powinien by¢ zagrozony. Wytyczne okreslajg cztery podstawowe wymiary:
1. rozwdj spoteczny sprzyjajacy wlaczeniu spotecznemu (wspieranie praw czlowieka, réwnosci plci oraz
ludnosci rdzennej i spotecznosci lokalnych), 2. zréwnowazony rozwdéj srodowiska (w tym odporno$é
na katastrofy i zmiany klimatu), 3. rozwdj gospodarczy sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu oraz
4. pokdjibezpieczeristwo. Skuteczne wdrozenie wytycznych wymaga refleksji nad istniejagcymi ramami
zarzadzania dziedzictwem i radykalnej zmiany podejscia do projektowania celéw i mechanizméw
zarzadzania w miejscach dziedzictwa.
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Ramka 5.2. Rozréznienie miedzy celami zarzadczymi a oczekiwanymi wynikami zarzadzania

Przyklady celéw zarzadczych:

e Zachowanie tradycyjnych technik budowlanych zwigzanych z architektura drewniana.
Ochrona laséw namorzynowych wzdtuz linii brzegowej dobra.

Zachowanie historycznych terenéw zieleni w centrum miasta.

Zachowanie miejskiego charakteru tradycyjnej osady ludzkiej.

Utrzymanie przemystu winiarskiego jako kluczowej dziatalnosci gospodarczej w krajobrazie
kulturowym.

Zachowanie szlakéw pielgrzymkowych do miejsc §wietych.
e Zachowanie siedlisk niezbednych do przetrwania zagrozonych gatunkéw.

Przyklady pozadanych wynikéw zarzadzania:

e Liczba wykwalifikowanych rzemie§lnikéw zwiekszona o co najmniej 20% do 2026 r.

® Tasy namorzynowe przywrécone do 60% pierwotnego zasiegu do 2030 r.

e Historyczny ogréd w pétocnej czgsci historycznego centrum miasta w pelni zrekultywowany
do 2027 1.

® Znaczne ograniczenie przelowienia okreslonego gatunku (podaé jakiego) przy wspdtpracy ze
spotecznosciami rybackimi do 2025 1.

® Zmiana sposobu opowiadania o dobru we wspétpracy z uprawnionymi — dla poprawy jakosci wizyt
z przewodnikiem na terenie dobra.

e Ogloszenie zakoriczenia ewidencji obszaréw objetych ochrong gminng w strefie buforowej dobra.

e Usprawnienie zarzadzania odwiedzajacymi poprzez budowe nowego centrum dla odwiedzajacych.

Jesli nie podano ram czasowych dla uzyskania wyniku, nalezy zalozy¢, ze ma zostaé osiggniety
przed data zakoriczenia biezacego planu zarzadzania lub gtéwnego instrumentu planowania.

Arkusz 1b ma pomdc w ocenie, czy sg sformulowane jasne cele zarzadcze i oczekiwane wyniki zarza-
dzania dobrem. W niektérych dobrach $wiatowego dziedzictwa moze brakowac obu tych elementéw,
zwlaszcza jesli nie ma planu zarzadzania lub plan ten nie zostat poddany przegladowi. Zestaw narze-
dzi 2.0, a w szczeg6lnosci narzedzie 1, nie jest metodg opracowywania celéw zarzadczych lub pozada-
nych wynikéw zarzadzania i nie moze zastapic skutecznych proceséw planowania. Jesli brakuje celéw
zarzadczych, sg niejasne lub nieodpowiednie, wskazuje to na potrzebe opracowania lub usprawnie-
nia proceséw planowania dla dobra i powinno zosta¢ odnotowane w sekcji , Braki i wyzwania”. Jasne
i dobrze okreslone cele zarzadcze i pozadane wyniki zarzadzania sg podstawg planowania zarzadzania.
Nie da sie ich szybko sformutowaé podczas procesu oceny.

Pytania do przemyslenia:

Czy zidentyfikowano cele zarzadcze dobra swiatowego dziedzictwa lub miejsca dziedzictwa?

Czy cele s3 wyraznie powigzane z warto$ciami i atrybutami dobra?

Czy cele s wystarczajaco szczegétowe, by ukierunkowac system zarzadzania dobrem?

Czy cele odnosza sie réwniez do tego, w jaki sposéb dobro moze przyczynic sie do realizacji innych celéw
spotecznych, takich jak zréwnowazony rozwdéj, dobrobyt spotecznosci oraz generowanie ustug i korzysci?
Czy cele zarzadcze mozna wyraznie odrézni¢ od pozadanych wynikéw zarzadzania?

Czy cele zarzadcze mozna odrézni¢ od innych celéw (takich jak cele organizacyjne lub wizja dla
dobra)?

Czy oczekiwane wyniki zarzadzania zostaly zidentyfikowane w ramach proceséw planowania?

Czy te pozadane wyniki sg realistyczne i obiektywnie weryfikowalne?

Czy pozadane wyniki zostaly zdefiniowane w odniesieniu do celéw zarzadczych, a takze czynnikéw
wplywajacych na dobro?

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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@%f NARZEDZIE 2.
CZYNNIKI WPLYWAJACE NA DOBRO

Narzedzie to ocenia, czy czynniki, ktére wptywaja lub moga potencjalnie wptywac na dobro
$wiatowego dziedzictwa s3 udokumentowane i czy ich wptyw na atrybuty jest jasno okreslony
i dobrze zrozumiany. Narzedzie analizuje réwniez adekwatnos¢ srodkéw zarzadczych dla
zidentyfikowanych czynnikéw.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Zweryfikowanie, czy istnieje dobre zrozumienie i dokumentacja czynnikéw wptywajacych na dobro
dziedzictwa, zaréwno obecnych, jak i potencjalnych.

b) Okreslenie czy lista czynnikéw wptywajacych na dobro obejmuje te pochodzace spoza dobra (np.
w strefie(-ach) buforowej(-ych) i/lub w szerszym otoczeniuy).

c) Sprawdzenie, czy zidentyfikowano przyczyny lezace u podstaw czynnikéw.

d) Zrozumienie ztozonosci i relacji miedzy czynnikami wplywajacymi na dobro, ich przyczynami
i oddziatywaniami, jakie wywierajg na atrybuty dobra.

e) Zweryfikowanie, czy §rodki zarzadcze i ramy czasowe zidentyfikowane w celu przeciwdziatania

czynnikom i ich skutkom sg odpowiednie oraz czy jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za wdro-
zenie zidentyfikowanych $rodkéw.

f) Identyfikacja wyzwan i sposobéw poprawy srodkéw zarzadczych.

INFORMACJE OGOLNE

Dobra $wiatowego dziedzictwa i inne miejsca dziedzictwa narazone sg na dziatanie wielu czynnikéw,
ktére moga wplywac na ich stan zachowania, a w konsekwencji na ich wartosci. Chociaz istnieje ten-
dencja do koncentrowania sie na czynnikach negatywnych, powszechnie okreslanych jako zagrozenia,
istnieja réwniez czynniki, ktére moga mie¢ pozytywne skutki, np. turystyka. Z jednej strony odpowied-
nio zarzadzana i oparta na zréwnowazonym podejsciu turystyka moze generowaé pozytywne korzysci,
a z drugiej masowa turystyka lub nieplanowane i nieuregulowane dziatania turystyczne moga prowadzic
do przemieszczania sie spotecznosci, utraty poczucia bezpieczenstwa lub szkdd fizycznych. Co wiecej,
niektére czynniki mogg by¢ postrzegane negatywnie przez niektére podmioty, a przez inne — pozytywnie.

Nalezy réwniez uwzgledni¢ czynniki powstate (lub potencjalnie powstate) w strefie(-ach) buforo-
wej(-ych) i/lub w szerszym otoczeniu. Na przyktad budowa zapory wodnej w poblizu dobra moze powaz-
nie wptynad¢ na przepltyw wody. Podobnie budowa lotniska w poblizu tradycyjnej osady ludzkiej moze
zwiekszy¢ liczbe odwiedzajacych, co z kolei moze prowadzi¢ do wzrostu aktywno$ci zwiazanej z tury-
styka na terenie dobra oraz ograniczy¢ ustugi i codzienng dziatalno$¢ handlows potrzebng lokalnym
spotecznosciom. Pochodzenie czynnika nie jest czesto wazne, krytyczny jest raczej jego obecny lub
potencjalny wptyw na stan zachowania atrybutéw dobra, a tym samym na zdolnosc¢ atrybutéw do prze-
kazywania wartosci dobra.

Czynniki wptywajace na dobro maja zazwyczaj ztozony zestaw przyczyn i oddziatywan. Narzedzie
pomaga zrozumied relacje miedzy przyczynami i oddziatywaniami czynnikéw a zakresem i dotkliwo$-
cig ich obecnych i potencjalnych oddziatlywan na atrybuty danego dobra. Pomaga réwniez ocenié, czy
wdrozone $rodki zarzadcze sa wystarczajace do zapobiegania lub minimalizowania takich oddziatywan.
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WYPELNIANIE ARKUSZA 2

Chociaz arkusz moze poczatkowo wydawac sie stosunkowo prosty, okazuje sie niekiedy skomplikowany
do wypelnienia, zwlaszcza gdy istnieje trudnosc¢ w rozréznieniu miedzy ,czynnikami wptywajacymi na
dobro”, ,przyczynami” tych czynnikéw i ich ,,oddzialywaniem”. Podczas wypelniania arkusza i anali-
zowania kazdego czynnika lepiej — zamiast wypetnia¢ kazdy wiersz od lewej do prawej — poruszac sie
miedzy réznymi kolumnami.

Definicje i relacje miedzy czynnikami, przyczynami i oddzialywaniami przedstawiono w ramce 5.3.
Niektére sekcje mozna wypelnic, korzystajac z profesjonalnych i osobistych dos§wiadczen oséb zaan-
gazowanych w ocene (np. jesli czynnik obecnie wptywa na dobro lub moze potencjalnie wptynaé na
nie w przyszlosci), inne za$ (np. ,zakres” i, dotkliwo$¢” skutkéw) lepiej popiera¢ danymi i szczegdtowymi
Zrédtami informacji, a nie domystami.

Ramka s5.3. Rozréznienie czynnikow, przyczyn i skutkéw

Czynniki wptywajace na dobro — wszelkie dziatania lub powigzane procesy, ktére moga wptywac —
pozytywnie i/lub negatywnie — na atrybuty dobra $wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca
dziedzictwa. Czynniki negatywne sa zwykle nazywane zagrozeniami. Sposéb, w jaki czynniki
wplywaja na dobro nalezy przeanalizowad za pomoca szeregu parametréw — przyczyn lezacych
u Zrédia powstania czynnika, jego pochodzenia (w obrebie dobra lub poza nim), obecnego i po-
tencjalnego wptywu wynikajacego z czynnika oraz zakresu i dotkliwosci wptywu na atrybuty
dobra.

Przyczyny — przyczyny lezace u podstaw danego czynnika.

Oddzialywania — skutki lub konsekwencje wynikajace z czynnika lub przez niego wywolane oraz
sposéb, w jaki wplywajg na atrybuty i stan ich ochrony. Oddziatywania moga by¢ pozytywne lub
negatywne, a takze bezposrednie lub posrednie.

Przyktad 1:

Czynnik — degradacja raf koralowych.

Przyczyny — zakwaszenie oceandw i nieuregulowane potowy komercyjne.
Oddziatywania — znikanie gatunkow ryb.

Przyktad 2:

Czynnik — znikanie tradycyjnych praktyk rolniczych.

Przyczyny — starzenie si¢ populacji i mechanizacja praktyk rolniczych.

Oddziatywania — porzucanie pdl uprawnych i utrata lokalnych odmian roslin uprawnych..

Nalezy zauwazy¢, ze rozréznienie miedzy tymi trzema pojeciami zalezy od tego, co poczatkowo

definiuje sie jako ,czynnik”. Na przyklad:

e DPrzyklad 1. Jesli rozpocznie sie od wymienienia zakwaszenia oceanéw jako czynnika, wéwczas
jedna z podstawowych przyczyn bedzie zbyt wysoki poziom a atmosferze dwutlenku wegla
rozpuszczajacego sie w oceanie. Gdy dojdzie si¢ do kolumn dotyczacych oddziatywan i $rod-
kéw zarzadczych, moze by¢ trudno zidentyfikowad konkretne i znaczace dziatania w odpowie-
dzi na ten czynnik na poziomie obszaru. Dlatego warto zacza¢ od wymienienia czynnikéw, na
ktére mozna zareagowac konkretnymi i wykonalnymi dziataniami.

e Przyklad 2. Jesli zidentyfikujesz ,mechanizacje praktyk rolniczych” jako czynnik, podstawo-
wa przyczyna moga by¢ wysokie koszty pracy lub brak wykwalifikowanych pracownikéw rol-
nych. W takim przypadku oddzialywanie mozna zdefiniowad jako utrate tradycyjnych praktyk,
a §rodki zarzadcze musiatyby dotyczy¢ oddziatywania na tradycyjne praktyki (atrybut).

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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Pytania do przemyslenia:

Czy czynniki wplywajace na dobro $wiatowego dziedzictwa lub inne miejsce dziedzictwa zostaty
zidentyfikowane i udokumentowane w regularnie wykorzystywanych zrédtach informacji (np. w pla-
nie zarzadzania)?

Czy panuje zrozumienie czynnikéw wptywajacych na dobro oraz ich przyczyn i oddziatywan? Czy tez
dostepna wiedza ogranicza sie gléwnie do listy czynnikéw?

Czy zidentyfikowano pozytywne czynniki? Czy tez lista ogranicza si¢ do czynnikéw negatywnych lub
zagrozen?

Czy zidentyfikowano potencjalne czynniki» Czy zidentyfikowano czynniki pochodzace spoza dobra,
wystepujace np. w strefie(-ach) buforowej(-ych), w szerszym otoczeniu, a czasem nawet poza nim?

W niektérych przypadkach ten sam czynnik moze wpltywac na wiele atrybutéw, ale na rézne sposo-
by. Czy réznice te sg dobrze rozumiane?

Czy uwzgledniono relacje miedzy czynnikami a potencjalnymi skutkami skumulowanymi i zwielo-
krotnionymi r6znych oddziatywan?

Czy zidentyfikowano odpowiednie $rodki zarzadcze dla wszystkich czynnikéw o duzym i bardzo du-
zym oddziatywaniu? Czy $rodki te s wdrazane?

Czy $rodki zarzadcze sg jasno udokumentowane i monitorowane? Takze informacje o tym, kto jest
odpowiedzialny za ich wdrozenie i monitorowanie?

Jakie s gléwne wyzwania i niedociagniecia w odniesieniu do najbardziej krytycznych czynnikéw
(czyli czynnikéw majacych znaczace szkodliwe oddzialywanie na atrybuty)? Jak mozna im zaradzi¢?
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NARZEDZIE 3.
GRANICE, STREFY BUFOROWE | SZERSZE OTOCZENIE

Narzedzie to ocenia, czy granice, rozmiar i uksztattowanie dobra $wiatowego dziedzictwa lub
innego miejsca dziedzictwa s3 odpowiednie. Narzedzie to bada réwniez adekwatnos$¢ wszel-
kich istniejacych stref buforowych oraz to, w jaki sposéb interakcje miedzy dobrem, jego stre-
fa buforowg i szerszym otoczeniem wptywaja na zarzadzanie tym dobrem.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Ustalenie, czy dobro §wiatowego dziedzictwa obejmuje w swoich granicach wszystkie atrybuty sta-
nowigce o jego wyjatkowej uniwersalnej wartosci i czy ma odpowiednia wielko$¢, by chronié te
atrybuty.

b) Zweryfikowanie, czy wytyczenie granic dobra uwzglednia wazne relacje, dynamiczne funkcje i pro-
cesy, ktére sg niezbedne do utrzymania jego wartosci.

) Identyfikacja brakéw i wyzwan zwigzanych z r6znymi formami ochrony i r6znymi granicami.
d) Zbadanie, czy strefa buforowa jest odpowiednia i zapewnia dodatkowa warstwe ochrony dobra.

e) Rozwazenie, czy istnieje dobre zrozumienie interakcji miedzy dobrem, strefg(-ami) buforowa(-ymi)
i szerszym otoczeniem oraz w jaki spos6b zarzadzanie reaguje na te interakcje w réznych skalach.

f) Okreslenie wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wynikajgcych z powyzszych interakeji.

INFORMACJE OGOLNE

Lokalizacja i wytyczenie dobra $wiatowego dziedzictwa, czyli jego granice i rozmiar, moga znaczaco
wplynac na zdolno$¢ zarzadcéw do skutecznego zarzadzania nim, a w szczegélnosci do zachowania
jego integralnosci. Jest to szczegblnie wazne w przypadku débr seryjnych i transgranicznych. Ponad-
to zwigzki miedzy dobrem, istniejagcymi strefami buforowymi i szerszym otoczeniem okresla, jakie
czynniki wptywaja (lub moga potencjalnie wptywac) na to dobro.

Granice kazdego dobra $wiatowego dziedzictwa, a takze wszelkich istniejacych stref buforowych, sg
okreslane w momencie jego wpisu na Liste $wiatowego dziedzictwa. Wszelkie zmiany granic musza
zosta¢ zatwierdzone przez Komitet Swiatowego Dziedzictwa w ramach ustalonych procedur. W niekt6-
rych przypadkach na granice dobra i jego stref(y) buforowych(-ej) w momencie nominacji mogty miec
wplyw kwestie spoleczne, gospodarcze, polityczne i administracyjne, ktérych konsekwencje moga
stwarza¢ dlugoterminowe wyzwania w zakresie zarzadzania.

Narzedzie to pomaga zidentyfikowaé niedociagniecia zwigzane z granicami dobra, a takze granicami
wszelkich istniejacych stref buforowych oraz wskazac sposoby, jak zarzadzanie moze rozwigzad lub zta-
godzi¢ powigzane kwestie. Obejmuje to identyfikacje wyzwan wynikajacych z wielkosci i wytyczenia
granic zaréwno dobra, jak i stref buforowych. Wyzwania mogg réwniez wynikac ze zwigzku miedzy ska-
lami (czyli wpltywu proceséw i dynamiki w jednej skali lub jednym obszarze na inng skale lub obszar)
miedzy dobrem, strefg buforowy i szerszym otoczeniem.

Wielko$¢ dobra jest istotna w przypadku débr, w ktérych procesy (np. biologiczne i ekologiczne lub rol-
nicze i przemystowe) sa waznymi atrybutami. Dotyczy to w szczegdlnosci débr przyrodniczych, w kté-
rych na przyktad zywotno$¢ lub dlugoterminowe przetrwanie okreslonych gatunkéw moze wymagaé
wielu rozlegtych ekosysteméw. Rozmiar jest jednak réwniez wazny w przypadku débr kulturowych, na
przyklad w przypadku tradycyjnego systemu nawadniania, ktérego funkcjonowanie zalezy od obszaru
zlewni.
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Z jednej strony zawite lub skomplikowane granice moga utrudnia¢ ich latwa identyfikacje, ale z dru-
giej nadmiernie uproszczone granice (np. linie proste i prostokatne strefy), ktére nie odnosza sie do
granic geograficznych, moga réwniez komplikowaé zarzadzanie dobrem i jego strefami buforowymi.
Wyréwnanie granic z cechami fizycznymi lub dziatkami katastralnymi moze by¢ pomocne w identyfika-
¢ji i ochronie dobra.

Identyfikacja i (jesli to mozliwe) mapowanie atrybutéw moze by¢ uzytecznym sposobem okreslenia
czy granice dobra sg odpowiednie. Podejmujac takie dziatania, nalezy jednak pamigta¢ o ryzyku sku-
pienia si¢ wylgcznie na atrybutach fizycznych i pominieciu waznych proceséw spotecznych i/lub eko-
logicznych oraz elementéw niematerialnych. Podczas badania adekwatnosci granic dobra i jego strefy
buforowej nalezy réwniez wzia¢ pod uwage relacje miedzy atrybutami (przeanalizowanymi w arkuszu
roboczym 1a) a facznodcig z krajobrazem.

Nalezy pamietaé, ze w przypadku débr swiatowego dziedzictwa granice zostaty okreslone dla uwzglednienia atry-
butéw, ktére zapewniaja wyjatkowa uniwersalng wartos¢. W pewnych okolicznosciach granice te moga zostac uzna-
ne za nieodpowiednie do ochrony innych waznych wartosci dobra. W takich przypadkach ochrona innych wartosci
moze zosta¢ uwzgledniona przy wyznaczaniu strefy buforowej i/lub moze wymagac uwzglednienia poprzez inne for-
my ochrony (na poziomie krajowym, regionalnym lub lokalnym). Na przyktad dobro swiatowego dziedzictwa moze
znajdowac sie w granicach znacznie wiekszego obszaru chronionego — dobro chroni wyjatkowa uniwersalng wartos¢,
a granice wiekszego obszaru chronionego obejmuja istotne regionalne i krajowe wartosci i atrybuty. W takim przy-
padku granice dobra $wiatowego dziedzictwa nie musza by¢ zmieniane dla uwzglednienia innych waznych wartosci.
ustg lub niekompletna i zanotowaé przyczyny takiego stanu rzeczy w sekgji ,,Braki i wyzwania” na koricu arkusza.

Zanim mozliwe bedzie zweryfikowanie, na ile granice sa odpowiednie, konieczne bedzie dobre roz-
poznanie czynnikéw wplywajacych na dobro i czy czynniki te pochodza z dobra czy spoza niego (zob.
narzedzie 2). Wytyczne operacyjne do realizacji Konwencji $wiatowego dziedzictwa (2021) ugrunto-
wuja specjalny, pomagajacy reagowac na owe czynniki, mechanizm w postaci strefy buforowej. Jed-
nym z gtéwnych celéw strefy buforowej jest dodatkowa warstwa ochrony dobra i pomoc w radzeniu
sobie z czynnikami zewnetrznymi. Dlatego narzedzie 3 pomaga ocenic¢ adekwatnos¢ granic i wielko-
$ci strefy buforowej. W niektérych przypadkach nawet duza strefa buforowa nie bedzie wystarczajaca,
zeby poradzi¢ sobie ze wszystkimi czynnikami wptywajacymi na dobro, poniewaz niektére czynniki
mogg pochodzi¢ spoza zewnetrznych granic strefy buforowej. Dlatego tez wytyczne operacyjne obej-
muja réwniez pojecie ,szerszego otoczenia” oraz potrzebe zrozumienia interakcji miedzy otoczeniem,
dobrem 1i strefg buforowa. Poniewaz czynniki pochodzace spoza dobra i jego stref(y) buforowych(-
-€j) sa czesto poza bezposrednia kontrolg zarzadcéw odpowiedzialnych za dobro, nalezy ocenié, jakie
umowy i inne mechanizmy istniejg lub powinny zostaé wprowadzone, aby poradzi¢ sobie z kwestiami
wynikajacymi z szerszego otoczenia dobra lub innego miejsca dziedzictwa.

Narzedzie to pomaga réwniez ustali¢, czy granice sg powigzane z istniejacg ochrong prawng na innych
poziomach i czy istniejace zabezpieczenia prawne ulatwiajg zarzadzanie. W niekt6rych okolicznosciach
moze wystapi¢ sytuacja odwrotna. Na przyklad istniejgca wczesniej forma ochrony na poziomie kra-
jowym, ktéra wykracza poza granice dobra $wiatowego dziedzictwa, moze podlega¢ zasadom i prze-
pisom, ktdre sg niewystarczajace dla potrzeb ochrony wyjatkowej uniwersalnej wartosci dobra. Gdy
istniejg r6zne formy ochrony (szczegdlnie na poziomie miedzynarodowym), moze to prowadzi¢ do
konfliktéw miedzy nimi. Nalezy wzia¢ pod uwage potencjalne rozbieznosci miedzy r6znymi formami
ochrony.
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WYPELNIANIE ARKUSZA 3

Ten arkusz roboczy zawiera zestaw pytan stuzacych do zbadania trzech gléwnych aspektéw:
e adekwatnosci granic i rozmiaru dobra dziedzictwa;

e adekwatnosci strefy buforowej, ktéra dziata jako dodatkowa warstwa ochrony dobra i przeciwdziata
czynnikom zewnetrznym

e zakresu, w jakim zwigzki miedzy dobrem, strefa buforows i szerszym otoczeniem wptywaja na za-
rzadzanie dobrem.

Podczas gdy wiekszo$¢ arkuszy roboczych dla innych narzedzi nalezy wypelni¢ na podstawie informa-
cji uzyskanych z istniejacych Zrédel, wypelnienie arkusza 3 wymaga profesjonalnego do§wiadczenia
i umiejetnosci analitycznych. Dlatego arkusz ma strukture kwestionariusza. Bardzo wazne, by zawsze
rozwazad pytania w nim zawarte w odniesieniu do wartosci dobra (arkusz 1a). Wprowadzajac odpowie-
dzi do arkusza 3, nalezy upewnic sie, ze odzwierciedlajg wyniki dyskusji wszystkich oséb uczestnicza-
cych w dokonywaniu oceny i ze odzwierciedlaja, w miare mozliwosci, konsensus miedzy uczestnikami.
Rozbiezne punkty widzenia nalezy wyraZznie zaznaczy¢ w odpowiedziach.

Poniewaz niniejszy arkusz ma strukture kwestionariusza, nie zawiera pytat do refleksji. Zamiastrefleks;ji
zachecamy do wyciagniecia wnioskéw i okreslenia dalszych dziatan w oparciu o komentarze i zalecenia
zidentyfikowane w ostatniej kolumnie.

Niniejszy arkusz moze wymagac pewnych dostosowart w zalezno$ci od rodzaju i charakterystyki dobra
$wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa. Na przyklad jesli pracuje si¢ z dobrem $wia-
towego dziedzictwa, ktére nie ma strefy buforowej, nie mozna udzieli¢ odpowiedzi na niektére pytania
zawarte w arkuszu. W przypadku seryjnych débr $wiatowego dziedzictwa moze by¢ konieczne powté-
rzenie arkusza dla kazdego komponentu, a nastepnie dla dobra jako catosci. W przypadku miejsc dzie-
dzictwa, ktdre nie sg wpisane na Liste §wiatowego dziedzictwa, konieczne bedzie dostosowanie pytan
w odniesieniu do innych form ochrony (np. na poziomie miedzynarodowym, krajowym, regionalnym
lub lokalnym). Cata ta praca wymaga starannego przemyslenia, jak najlepiej dostosowac arkusz robo-
czy do wilasnych potrzeb.
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("}, NARZEDZIE 4.
¢=¢/® ZASADY ADMINISTROWANIA

Narzedzie to ocenia, czy role i obowiazki zarzadcéw s3 jasno okreslone, czy istnieje skuteczna
koordynacja i wspétpraca miedzy zarzadcami oraz poziom zaangazowania i udziatu uprawnio-
nych do zarzadzania dobrem.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Weryfikacja, czy dobrze rozumie sie podmioty posiadajace obowiazki w zakresie zarzadzania do-
brem (zarzadcy), a takze podmioty posiadajace prawa (uprawnieni) oraz interesy lub wptywy (intere-
sariusze) na dobro.

=

Zrozumienie, czy role i obowiagzki zarzadcédw sg jasno okreslone.
Identyfikacja brakéw i wyzwan w zakresie skutecznej koordynacji i wspétpracy miedzy zarzadcami.

g
—

&

Zbadanie, czy uprawnieni sg odpowiednio uznawani i zaangazowani w zarzadzanie dobrem.
Rozwazenie, czy istniejg kwestie zwigzane z potencjalem, ktére wptywaja na zdolno$¢ uprawnionych
do uczestniczenia w procesach decyzyjnych, a tym samym — czy poziom zaangazowania uprawnio-
nych ma pozytywny i/lub negatywny wptyw na zarzadzanie dobrem.

D
—

f) Okreslenie dziatart majacych na celu wprowadzenie zarzadzania opartego na szacunku i uczestni-
ctwie w administrowaniu dobrem.

INFORMACJE OGOLNE

Osiagniecie skutecznego i sprawiedliwego administrowania i zarzadzania wymaga koordynacji i wsp6k-
pracy miedzy podmiotami majacymi obowigzki, prawa i interesy zwigzane z dobrem. Poziomy uczest-
nictwa bedg sie r6zni¢ w zaleznosci od uprawnien,, mozliwosci i zasobéw podmiotéw oraz tego, czy
iw jaki sposéb ich prawa, role i obowiagzki s3 uznawane i szanowane, a takze czy dostepne sa platformy
i procesy ulatwiajace uczestnictwo.

Narzedzie to bada dwa kluczowe aspekty relacji miedzy ré6znymi podmiotami:

1. W jaki sposéb wladza i odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie dobrem jest podzielona wspétdzielona
miedzy zarzadcéw oraz w jaki sposéb ze soba wspélpracuja.
2. Poziom zaangazowania uprawnionych i spotecznosci lokalnych w zarzadzanie dobrem.

Ogolne wykorzystanie tego narzedzia zalezy od dobrego zrozumienia, kim sg zarzadcy, uprawnieni i inte-
resariusze. W przypadku niekt6rych débr identyfikacja instytucji lub grup spotecznie odpowiedzialnych
za zarzadzanie moze by¢ prosta. Jednak w przypadku coraz wiekszej liczby débr ustalenia dotyczace za-
rzadzania mogg by¢ ztozone i obejmowac wiele instytucji i grup. W takich sytuacjach moze nie by¢ jasne,
kto sprawuje lub powinien sprawowac wladze i odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie dobrem $wiatowego
dziedzictwa i wszelkimi istniejagcymi strefami buforowymi.
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Na decyzje dotyczace zarzadzania réznymi kwestiami wplywaja rézne podmioty, ktére wspdlnie zasi-
lajg system zarzadzania dobrem. Dotyczy to w szczeg6lnosci débr seryjnych, ktére moga sktadad sie
z duzej liczby komponent6éw na rozlegtych obszarach geograficznych, a takze débr transgranicznych,
w przypadku ktérych konieczne sa formalne ustalenia dotyczace zarzadzania miedzy réznymi krajami.
Podobnie krajobrazy kulturowe i osiedla miejskie sg zazwyczaj zarzadzane przez wiele podmiotéw.
W niektérych przypadkach mozna przypisaé gtéwna role zarzadzania dobrem z perspektywy dziedzi-
ctwa jednej konkretnej organizacji, co wymaga formalnych mechanizméw koordynacji. Zarzadzajacy
moga by¢ upowaznieni przez prawo, praktyki kulturowe ustanowione z biegiem czasu lub polaczenie
instrumentéw prawnych i zwyczajowych.

Narzedzie 4 sklada sie z trzech arkuszy:

o Arkusz 4a stuzy do okreslenia, ktére podmioty mozna uznac za zarzadcéw. Oferuje réwniez ustruk-
turyzowane ramy do analizy konkretnej roli lub uprawnien do zarzadzania dobrem i istniejacymi
strefami buforowymi kazdego zarzadcy, a takze zakresu i poziomu ich zaangazowania w procesy
decyzyjne. Jesli pracuje sie z dobrem, w ktérym jedna lub kilka instytucji (lub grup) jest odpowie-
dzialnych za wiekszo$¢ (lub wszystkie) aspekty zarzadzania, warto przedyskutowad zasadnosé wy-
korzystania arkusza roboczego.

o Arkusz 4b bada, czy istnieje skuteczna wspétpraca i wspétdziatanie miedzy zarzadcami. Podobnie
jak w przypadku arkusza 4a wykorzystanie arkusza 4b nalezy okresli¢ w odniesieniu do zlozonosci
ustalen dotyczacych zarzadzania.

e Arkusz 4c najpierw ocenia, czy istnieje odpowiednia wiedza na temat réznych grup uprawnio-
nych. Po ustaleniu powyzszego, arkusz jest wykorzystywany do zbadania pozioméw zaangazowa-
nia i uczestnictwa réznych grup uprawnionych w zarzadzaniu dobrem. Po pewnym dostosowaniu
arkusz moze by¢ réwniez wykorzystany do przeprowadzenia podobnej analizy dla réznych grup
interesariuszy.

Ogodlnie rzecz biorac, arkusze pomagaja ocenic niektére kluczowe aspekty ustalent dotyczacych zarza-
dzania dobrem $wiatowego dziedzictwa. Narzedzia 5 i 8 (,Ramy prawne, regulacyjne i zwyczajowe” oraz
»Procesy zarzadzania”) badaja inne aspekty réznorodnosci i jakosci administrowania.

Na potrzeby Zestawu narzedzi 2.0 termin ,zarzadca” odnosi sie do instytucji lub grupy oséb pracujacych razem dla
wspdlnego celu i zwigzanych zasadami i normami, zaréwno formalnymi, jak i nieformalnymi. ,Zarzadca” to lepsze
okreslenie niz termin ,,zarzadca miejsca” z trzech powodéw. Po pierwsze, poniewaz termin ,,zarzadca miejsca” jest
czesto kojarzony z jedng osobg, czesto szefem organizacji lub grupy, podczas gdy zarzadzanie dobrem swiatowego
dziedzictwa, niezaleznie od ztozonosci, wymaga zaangazowania wielu oséb i réznych organizacji na réznych pozio-
mach administracyjnych. Po drugie, ,zarzadca miejsca” jest zazwyczaj kojarzony z podmiotem, ktéry posiada upraw-
nienia specyficzne dla dziedzictwa kulturowego lub naturalnego. Jednak niekt6re aspekty zarzadzania dobrami swia-
towego dziedzictwa podlegajg mandatowi podmiotéw pracujacych w innych obszarach jurysdykgji (np. planowanie,
le$nictwo, rolnictwo, infrastruktura itp.) lub majg na nie wptyw. W zwigzku z tym nalezy uznaé role i obowigzki réznych
podmiotéw zarzadzajacych. Po trzecie, termin ,miejsce” jest postrzegany jako odnoszacy sie do samego dobra $wia-
towego dziedzictwa i wyklucza zarzadzanie strefg(-ami) buforowa(-ymi), tymczasem oba obszary musza by¢ brane
pod uwage przy stosowaniu narzedzia 4. Dlatego tez termin ,,zarzadca” jest lepszy — bierze pod uwag szeroki zakres
podmiotéw i ich obowigzkéw.

W przypadku nieporozumier wynikajacych z uzywania terminu ,,zarzadca” w odniesieniu do szerokiego zakresu pod-
miotéw, mozna stworzy¢ wtasng terminologie w celu rozréznienia miedzy: (a) zarzadcami ponoszacymi gtéwna od-
powiedzialnos¢ za cate dobro lub jego duza czes$¢ z perspektywy dziedzictwa oraz (b) zarzagdcami odpowiedzialnymi
za ograniczone obszary dobra, tylko niekt6re rodzaje zasobéw dziedzictwa i/lub posiadajacymi uprawnienia, ktére
nie sa zwigzane z dziedzictwem. Nalezy réwniez dostosowa¢ terminologie do tych uzywanych w danym kraju i/lub
jezyku(-ach) ojczystym(-ych).
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WYPELNIANIE ARKUSZA 4A

Przed rozpoczeciem wypelniania tego arkusza wazne, aby wszystkie osoby zaangazowane w ocene miaty
jasno$¢ co do tego, kto ma by¢ uznany za ,zarzadce”, poniewaz rézne rozumienie tego terminu moze
powodowac nieporozumienia. Tylko instytucje lub grupy posiadajace (1) prawne lub zwyczajowe upraw-
nienia lub (2) spotecznie uznane obowigzki w zakresie zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa
i istniejacymi strefami buforowymi, w calosci lub w czesci, powinny by¢ identyfikowane jako zarzadcy.
Uprawnienia i obowiazki zarzadcéw moga, ale nie musza by¢ zwigzane z dziedzictwem. Na przykiad
za zarzadzanie strefa buforowa dobra dziedzictwa kulturowego moze by¢ odpowiedzialna agencja zaj-
mujaca sie naturalnymi obszarami chronionymi. Podobnie uprawnienia do regulowania uzytkowania
gruntéw w krajobrazie kulturowym lub miejscu geologicznym moga naleze¢ do wydziatu planowania
przestrzennego gminy lub wladz powiatowych, a uprawnienia do zarzadzania konkretnym budynkiem
religijnym moga leze¢ w gestii instytucji religijnej. Aby wszystkie te podmioty zostaly uznane za zarzad-
c6w, konieczne, by inne podmioty uznaly je za takie i w konsekwencji pociggnely je do odpowiedzialnosci
za ich obowiazki w zakresie zarzgdzania dobrem.

Jesli istnieje kilka grup i instytucji uznanych za zarzadcéw, nalezy szczegétowo wypelnic¢ arkusz roboczy
przy pierwszym przeprowadzaniu oceny efektywnos$ci zarzadzania. Jednak w przyszlych ocenach nie
trzeba powtarzad tego procesu, jesli ustalenia dotyczace administrowania pozostang zasadniczo niezmie-
nione. Chociaz mozesz zdecydowac sie na wypelnienie ostatnich wierszy sekcji ,Analiza i wnioski” oraz
»Mozliwo$ci, zalecenia i dzialania nastepcze”, aby udokumentowac wszelkie zmiany lub postepy poczy-
nione od poprzedniej oceny. Ale jesli od poprzedniej oceny nastapila znaczna restrukturyzacja lub istotne
zmiany w ustaleniach dotyczacych administrowania i zarzadzania dobrem oraz wszelkimi istniejacymi
strefami buforowymi, nalezy szczegélowo wypelic caly arkusz roboczy. Przyklady istotnych zmian to na
przyktad uznanie uprawnionych za zarzadcéw, choéby z powodu zwrotu ziemi rdzennej ludnosci lub usta-
wowego uznania praw spotecznosci lokalnych.

Jesli nie dokonano wczes$niejszego mapowania ustalenl dotyczacych administrowania $wiatowym dziedzi-
ctwem lub innym miejscem dziedzictwa (a takze istniejagcymi strefami buforowymi), ten arkusz roboczy
jest niezbedny. Wiele wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wynika ze stabych lub niejasnych ustalen doty-
czacych administrowania. Podczas identyfikacji zarzadcédw wazne jest, aby wzia¢ pod uwage informacje
udokumentowane w arkuszu 1a (dotyczacym wartosci i atrybutéw) oraz arkuszu 2 (dotyczacym czynni-
kéw wplywajacych na dobro). Warto skorzystac z arkusza 1a, aby ustali¢, czy obowiazki zidentyfikowanych
zarzadc6w obejmujg pelen zakres wartosci dobra lub innego miejsca dziedzictwa. W razie potrzeby sko-
rzystaj z kolumny ,odpowiedzialno$¢” z arkusza 2, aby okresli¢, kto jest zarzadca.
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Pytania do przemyslenia:

® Czy jest jasne, ktére podmioty sg zarzadcami? Jesli nie, to dlaczego?

e Czy kazdy zarzadca jest uznawany za takiego przez inne podmioty (zwlaszcza jesli jest on odpowie-
dzialny za zarzadzanie tylko cze$cig dobra $wiatowego dziedzictwa lub strefy buforowej, lub tylko
niektérymi zasobami dziedzictwa)? Jesli nie, to dlaczego?

e (Czy jestjasno okreslone, jakie instrumenty i uprawnienia przyznaja kazdemu zarzadcy wiadze, role
i obowigzki w odniesieniu do dobra i/lub strefy buforowej» W jaki sposéb te instrumenty i uprawnie-
nia czynig ich odpowiedzialnymi wobec innych podmiotéw?

e W przypadkach, gdy istnieje kilku zarzadcéw, czy jest jasne, kto ponosi gtéwng odpowiedzialnos¢ za
zarzadzanie dobrem $wiatowego dziedzictwa z perspektywy dziedzictwa? Czy ten zarzadca jest ré6w-
niez odpowiedzialny za zarzadzanie strefa buforows? Jedli nie, jakie wyzwania wynikaja z rozdzielenia
odpowiedzialnosci za zarzadzanie dobrem i strefa buforowsa?

e Czy uprawnienia gtéwnego zarzadcy dobra sg adekwatne do wymaganej roli? Czy to upowaznienie
i instrumenty, ktérymi dysponuje, przyznaja zarzadcy uprawnienia niezbedne do skutecznego przy-
jecia gtéwnej odpowiedzialnosci za zarzadzanie dobrem dziedzictwa?

e (Czy istniejg konflikty lub czy nakladaja sie obowigzki réznych zarzadcow?

e (Czy istniejg sytuacje, w ktérych niektérzy zarzadcy nie s w stanie lub nie chcg wykonywac swoich
obowigzkéw? Jesli tak, to dlaczego? Co mozna zrobié, aby zaradzic tej sytuacji?

e Czy struktura zarzadzania, w tym niezbedne interakcje miedzy réznymi zarzadcami, jest jasno udoku-
mentowana, przejrzysta i dostepna? Czy jest jednoznacznie okreslone, kto ma gtéwne uprawnienia
decyzyjne (lub ostateczne zdanie) w odniesieniu do réznych proceséw zarzadzania?

e Czy ustalenia dotyczace zarzadzania sg zgodne z warto§ciami dobra §wiatowego dziedzictwa lub
innego miejsca dziedzictwa?

WYPELNIANIE ARKUSZA 4B

Arkusz 4a zostal wykorzystany do identyfikacji zarzadcéw, natomiast arkusz 4b stuzy do oceny, jak
dobrze wspédtpracujg ze sobg rézni zarzadcy. Nawet jesli ustalenia dotyczace administrowania dobrem
s3 stosunkowo jasne i obejmuja ograniczong liczbe zarzadcéw, wypelnienie tego arkusza jest nadal
przydatnym ¢wiczeniem.

Gdy istnieje kilku zarzadcéw, ktérzy maja uprawnienia i ponosza odpowiedzialno$é¢ za zarzadzanie
dobrem i wszelkimi istniejacymi strefami buforowymi w calosci lub w czesci, konieczne jest zapewnienie
wzajemnej skutecznej wspélpracy i koordynacji. Kontekst spoteczny, ekonomiczny, polityczny i admi-
nistracyjny, w ktérym dzialaja zarzadcy, moze sprzyjac poczuciu separacji i konkurencji, a nie koordynacji
i wspétpracy. Moze to prowadzi¢ do tego, ze kazdy zarzadca bedzie dazyt do realizacji wlasnych celéw,
szczegblnie w sytuacji, gdy nie okreslono celéw zarzadczych dobrem lub s3 one nieodpowiednie do
kierowania calym systemem zarzadzania. Ustalenia z arkusza 1b s3 istotne, poniewaz taki sposéb pracy
moze prowadzi¢ do rywalizacji o zasoby i powielanie wysitkéw.

Znacznie wiecej mozna osiggnaé, gdy zarzadcy wspétpracuja ze soba, szczegblnie poprzez budowanie
skutecznych partnerstw na réznych szczeblach administracyjnych. W ten sposéb moga taczy¢ zasoby, by
uzyskiwac wyniki, ktére weze$niej wydawaly sie niemozliwe lub trudne do osiggniecia, a takze by wspélnie
poszukiwac kreatywnych rozwigzan dla wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem.

Arkusz 4b jest zorganizowany wokét zestawu pieciu obszaréw tematycznych (lub watkéw), ktére moga
ulatwiacélub utrudniad wspétprace miedzy zarzadcami. Mozna polaczy¢ niektére z sugerowanych tematéw
i/lub uwzgledni¢ inne tematy, ktére najlepiej pasuja do konkretnych kontekstéw administrowania
izarzadzania. Ocena jest przeprowadzana poprzez przeglad mocnych stron i wyzwarn dla kazdego tematu
lub watku. Tabela 5.1 zawiera szereg pytan przewodnich do rozwazenia podczas wypelniania arkusza 4b.
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Tabela 5.1. Pytania do rozwazenia podczas wypetniania arkusza 4b

Aspekty/Tematy Pytania

Platformy,
porozumienia,
umowy, procedury

i zasoby finansowe na
potrzeby koordynacji

i wspétpracy

= Czy istnieje platforma lub mechanizm umozliwiajacy regularne spotkania

zarzadcéw w celu oméwienia kwestii zwigzanych z zarzadzaniem i utatwieniem
podejmowania decyzji? Jesli nie, czy taka platforma jest potrzebna? Jesli tak, to
czy dziata dobrze i czy zidentyfikowano i przydzielono niezbedne zasoby?

Czy plan zarzadzania (lub podobny instrument planistyczny) dla dobra zawiera
opis ustaleri dotyczacych zarzadzania nim i wszelkimi istniejacymi strefami
buforowymi?

Jesli pracuje sie z dobrem seryjnym, czy istniejg ramy planowania zarzadzania dla
catego dobra? Jesli tak, w jaki sposéb ramy te sg wdrazane? Czy istnieje specjalna
agencja lub organ odpowiedzialny za ich wdrozenie?

Czy istniejg formalne porozumienia miedzy zarzadcami dla utatwienia wymiany
informacji na temat zarzadzania dobrem i wszelkimi istniejacymi strefami
buforowymi? Jesli takie porozumienia nie istnieja, to czy funkcjonujg szersze
porozumienia, ktére mogtyby zosta¢ wykorzystane jako podstawa utatwiajaca
wspdlne zarzadzanie?

Tam, gdzie takie umowy istnieja, nawet jesli nie sg odpowiednie, czy okreslaja role
i obowiazki kazdego zarzadcy oraz zasoby potrzebne do wdrazania uméw?

Czy istniejg nieformalne umowy lub porozumienia o wspétpracy miedzy
zarzadcami? Jesli to konieczne, w jaki sposéb mozna wzmocnic takie nieformalne
praktyki i rozszerzy¢ je na innych zarzadcéw?

Dzielenie sig istotnymi
informacjami przez
zarzadcéw

Czy wazne informacje sg udostepniane wszystkim zarzgdcom, czy tylko niektérym
z nich?

Czy zarzadcy sa zobowiazani do dzielenia sie okreslonymi rodzajami informacji?
Jesli nie, to czy informacje sg udostepniane w sposéb nieformalny?

W jaki sposéb informacje sg zbierane i archiwizowane? W jaki sposéb informacje
sg udostepniane wszystkim zarzadcom?

Zgodnos¢ zasad
i planéw

Czy najwazniejsze zasady i plany sg zgodne, czy tez naktadaja sie na siebie, lub
czasem sg nawet ze sobg sprzeczne?

Czy istniejg jasne zasady i procedury, w jaki sposéb plan zarzadzania dobrem

i wszelkimi istniejgcymi strefami buforowymi ma by¢ zintegrowany i/lub
dostosowany do wszystkich innych instrumentéw planowania?

Gdy rézni zarzadcy opracowujg zasady i plany, ktére bedg miaty wptyw na
zarzadzanie dobrem, czy ich tresc jest konsultowana z innymi zarzadcami?

Czy wymagane sa przynajmniej konsultacje z zarzadcg ponoszacym gtéwna
odpowiedzialnos¢ za dobro $swiatowego dziedzictwa z perspektywy dziedzictwa?
W przypadku konfliktéw miedzy zasadami i planami opracowanymi przez réznych
zarzadcéw, czy jest jasne, ktéra zasada lub plan ma pierwszenstwo?

Koordynacja — zdolno$¢
do wspétpracy

w zaplanowany

i zorganizowany sposéb

Czy istniejg formalne lub nieformalne protokoty lub umowy wspierajace
koordynacje miedzy zarzgdcami?

Czy istnieje jasne zrozumienie obszaréw, w ktérych role i interesy réznych
zarzadcdw sa zbiezne i gdzie moze wystapic potencjalny konflikt?

Kto ponosi gtéwna odpowiedzialno$¢ za zapewnienie koordynacji i statego
dialogu miedzy wszystkimi zarzadcami?

Wspétpraca — zdolnosé
do wspétpracy

w oparciu o wspélne
cele i projekty

oraz mechanizmy
planowania

i monitorowania

Czy wsrdd zarzadcdw istnieje jasne zrozumienie réznicy miedzy konsultacjami,
wspétpracg i wymiang informacji?

Jakie sa sposoby wspétpracy zarzadcéw?

Czy istniejg jasne, wspdlne i uzgodnione cele zarzadcze dobrem lub innym
miejscem dziedzictwa? Czy wszyscy zarzadcy zobowigzali sie do realizacji
uzgodnionych celéw?

Czy istniejg uzgodnione procesy i praktyki identyfikacji, planowania i wdrazania
wspdlnych projektéw?

Czy istniejg uzgodnione procesy i praktyki monitorowania stanu zachowania

i ochrony dobra oraz oceny efektywnosci zarzadzania?
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WYPELNIANIE ARKUSZA 4C

Efektywne zarzadzanie wymaga aktywnego zaangazowania uprawnionych w procesy decyzyjne i inne
procesy zarzadzania. Podczas gdy arkusze 4a i 4b analizujg relacje miedzy zarzadcami, arkusz 4c bada
poziom zaangazowania uprawnionych w zarzadzanie dobrem i wszystkimi istniejacymi strefami bufo-

rowymi.

Korzystanie z arkusza 4c zalezy od wcze$niejszej identyfikacji r6znych grup uprawnionych oraz zaangazo-
wanych w zarzgdzanie dobrem i wszystkimi istniejacymi strefami buforowymi, zwykle poprzez tak zwang
yanalize interesariuszy”. Nalezy jednak pamieta¢, ze analiza interesariuszy jest zwykle przeprowadzana dla
wszystkich podmiotéw zaangazowanych w prace z danym dobrem, w tym zarzadcéw, dla opisania inte-
reséw i wptywu kazdego z nich. Arkusz 4¢ koncentruje sie na uprawnionych i ich zaangazowaniu w zarza-
dzanie dobrem. Nalezy pamietaé, ze uprawnieni ze spolecznie uznang odpowiedzialnoscig za zarzadzanie
dobrem (lub jego czescig) powinni zostaé zidentyfikowani jako zarzadcy (arkusz 4a). Aby zosta¢ uznanym
za zarzadce, wazne, by obowiazki kazdej grupy (grup) uprawnionych zostaty uznane przez inne podmio-
ty. Jako zarzadcy uprawnieni s3 odpowiedzialni za wypelnianie swoich obowigzkéw opiekuriczych i/lub
prawnych zwigzanych z zarzadzaniem dobrem lub innym miejscem dziedzictwa.

Wypetienie arkusza 4¢ wymaga doglebnego (a nie ogélnego) zrozumienia réznych grup uprawnionych
zaréwno w obrebie dobra, jak i jego stref buforowych. Na przyktad w krajobrazie kulturowym uprawnio-
nymi moga by¢ rdzenni mieszkaricy i spotecznosci lokalne posiadajace prawa zwyczajowe, a takze wlasci-
ciele gruntéw, wlasciciele firm lub grupy religijne posiadajace prawa. Kazda grupa moze miec inny zwigzek
z krajobrazem kulturowym i jego atrybutami, a zatem rézne oczekiwania i potrzeby zwiazane z zarzadza-
niem nim. Przydatne jestrozpoznanie réznorodnoéci wsréd kazdej grupy uprawnionych, w tym wieku, pici
izakresu wladzy. Dlatego tez, aby kompleksowo wypelnic¢ arkusz 4¢, nalezy zastanowi¢ sie nad poziomem
swojej wiedzy odnos$nie kazdej grupy uprawnionych.

Jesli wiedza na temat grupy uprawnionych jest niewystarczajaca (co moze stac sie oczywiste podczas wy-
pelniania arkusza 4a), nalezy pozostawi¢ kolumne dla tej grupy pusts, czyli wypelnic¢ wiersze i kolumny
tylko dla grup uprawnionych, o ktérych posiada sie wystarczajaca wiedze. Nastepnie nalezy odnotowaé
potrzebe szczegbtowej identyfikacji lub analizy uprawnionych w wierszach , Brakii wyzwania” oraz ,Mozli-
wosci, zalecenia i dzialania nastepcze”.

Arkusz ten jest przedstawiony w formie macierzy, z réznymi grupami uprawnionych wymienionymi na gé-
rze kazdej kolumny oraz z wierszami zawierajacymi serie pytan dla kazdej zidentyfikowanej grupy. Chociaz
ma forme kwestionariusza (poniewaz musisz odpowiedzie¢ na te same pytania dla kazdej grupy), wazne,
by wyciggnad ogdlne wnioski z analizy informacji w nim zawartych. Ponizej znajduje sie lista pytant do
przemyslenia, ktéra moze okazac sie pomocna w wykonaniu tego zadania.

Jesli jest to pomocne w zrozumieniu skuteczno$ci zarzadzania, mozna réwniez wypelnic¢ arkusz roboczy
dla grup interesariuszy. Jednak w takiej sytuacji niektére pytania w arkuszu 4¢c moga wymagac dostosowa-
nia. Nalezy pamigtac, ze w pewnych sytuacjach niektdrzy interesariusze moga mie¢ znaczng wiadze nad
zarzadzaniem dobrem (lub jego czescia), nawet jesli nie maja spotecznie uznanych obowiazkéw lub praw
do tego.
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Pytania do przemyslenia:

Czy zidentyfikowano wszystkie grupy uprawnionych? Czy prawa kazdej grupy sa dobrze rozumiane?
Czy prawa réznych grup sa respektowane przez wszystkich zarzadzajacych? Czy prawa zwyczajowe
sa respektowane w takim samym stopniu, jak te wynikajace z przepiséw prawa?

Czy praktyka niektérych praw zwyczajowych jest sprzeczna z celami zarzadczymi dobra?

W jaki spos6b wladza jest rozdzielana pomiedzy rézne grupy uprawnionych (i w ich obrebie)? Czy
niektére grupy maja wicksza wladze niz inne?

Czy praktyki stosowane przez uprawnionych pozytywnie przyczyniaja si¢ do ochrony i zarzadzania
dobrem?

Czy potrzeby uprawnionych s3 skutecznie zaspokajane w ramach systemu zarzadzania dobrem? Jesli
tak, to czy korzysci zapewniane przez dobra §wiatowego dziedzictwa sg dzielone sprawiedliwie i/lub
uczciwie miedzy rézne grupy? Jesli nie, jakie sg gléwne konflikty, ktére nalezy rozwigzac?

Czy wplyw sposobu zarzadzania na uprawnionych jest pozytywny lub przynajmniej neutralny?
Czy wszystkie grupy uprawnionych s3 zaangazowane w zarzadzanie dobrem dziedzictwa, czy tez
niektére czujg sie wykluczone?
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E NARZEDZIE 5.
RAMY PRAWNE, REGULACY)NE | ZWYCZAJOWE

Narzedzie to ocenia, w jaki sposéb prawo, regulacje i zasady zwyczajowe wspieraja lub utrud-
niajg ochrone i zarzadzanie dobrem swiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Sprawdzenie, w jaki sposéb potaczenie réznych instrumentéw politycznych, prawnych, regulacyj-
nych i zwyczajowych — na réznych poziomach — wptywa na ochrone i zarzadzanie dobrem.

b) Zrozumienie, czy ramy prawne zapewniajg jasne i wystarczajace przepisy dotyczace ochrony i zarza-
dzania dobrem oraz jego strefami buforowymi.

¢) Ocena, czy migdzynarodowe obowiazki i zobowiazania sg skutecznie wlgczane do krajowej polityki
i ustawodawstwa oraz czy istnieje odpowiednie wsparcie rzadowe dla realizacji takich obowigzkéw.

d) Ocena zdolnosci do promowania zgodnosci i wdrazania $rodkéw egzekwowania prawa zgodnie z od-
powiednimi przepisami, regulacjami oraz tradycyjnymi mechanizmami i zasadami.

e) Okreslenie sposobéw wzmocnienia ram prawnych i ich wdrazania.

INFORMACJE OGOLNE

Kazdy kraj wykorzystuje réznorodne instrumenty w celu identyfikacji, ochrony i zarzadzania dobrami
$wiatowego dziedzictwa i innymi miejscami dziedzictwa. Instrumenty te obejmuja zaré6wno przepisy
prawne, jak i niepisane zasady i tradycje przekazywane z pokolenia na pokolenie (zob. ramka 5.4). Nie-
zaleznie od ich rodzaju, instrumenty te stanowig istotng czes¢ systemu zarzadzania dobrami §wiatowe-
go dziedzictwa lub innymi miejscami dziedzictwa. Dlatego wazne, by zrozumie¢, czy sa odpowiednie
do zapewnienia dlugoterminowej ochrony dobra, czy sg skutecznie egzekwowane i wdrazane oraz czy
sa wystarczajaco dobrze znane i stosowane przez zarzadcéw (arkusz 4a).

Aby ulatwic korzystanie z tego narzedzia, termin ,ramy prawne” jest uzywany poza jego Scista defini-
cja w odniesieniu do prawa ustawowego i zwyczajowego, i odnosi sie do kombinacji instrumentéw
prawnych, regulacyjnych, zwyczajowych i politycznych, ktére maja zastosowanie do dobra swiatowego
dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa. W niektérych okoliczno$ciach rozréznienie miedzy instru-
mentami prawnymi (narzedzie 5) a instrumentami planowania (narzedzie 6, ktére bada skutecznos$é ram
planowania zarzadzania) moze by¢ trudne. Na przykiad niektére instrumenty moga by¢ istotne zaréwno
dla narzedzia 5, jak i narzedzia 6, poniewaz wiele planéw ma status prawny, a zatem sg zaréwno instru-
mentami prawnymi, jak i planistycznymi.

Narzedzie 5 ma dwa gléwne cele:

1. Ocena adekwatno$ci ram prawnych dla skutecznego zarzadzania dobrem §wiatowego dziedzictwa
i jego strefami buforowymi. Arkusz 5a ma na celu zrozumienie, w jaki sposéb rézne instrumenty
wspieraja i wplywaja na ochrone i zarzadzanie dobrem na réznych poziomach (np. miedzynaro-
dowym, krajowym i lokalnym). Przeglad obejmuje instrumenty bezposrednio dotyczace ochrony
dziedzictwa, a takze inne przepisy prawne, regulacyjne lub zwyczajowe, ktére mogg mie¢ wptyw na
ochrone i zarzadzanie dobrem (np. uzytkowanie gruntéw, rozwéj przemystu lub rolnictwa, gérni-
ctwo, turystyka i podatki). Pomaga réwniez zidentyfikowac te aspekty ram prawnych, ktére mogtyby
zostac ulepszone, oraz sposéb, w jaki takie ulepszenia mozna realistycznie wdrozyé w perspektywie
krétko- i $rednioterminowej.

2. Sprawdzenie, czy instrumenty sa skutecznie stosowane i konsekwentnie egzekwowane oraz okre-
$lenie gtéwnych wyzwan zwiazanych z ich przestrzeganiem i wdrazaniem (arkusz 5b).
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Celem nie jest krytyka réznych instrumentdw, ale ocena, w jaki sposéb wspierajg one lub utrudniajg zarzadzanie do-
brem, w jaki sposéb (i czy) sa stosowane oraz w jaki sposéb pomagaja zarzadcom w reagowaniu na czynniki wptywa-
jace na dobro. Taka analiza moze dotyka¢ delikatnych kwestii. Dlatego od samego poczatku nalezy by¢ swiadomym
i gotowym do oméwienia tych kwestii sposéb otwarty, oparty na wspétpracy i szacunku.

Ramka 5.4. Rodzaje instrumentéw prawnych, regulacyjnych i politycznych

Osoby i instytucje korzystaja z réznorodnych instrumentéw prawnych, regulacyjnych, zwyczajo-
wych i politycznych, aby korzystaé ze swoich praw, podejmowac decyzje i przyjmowac na siebie
obowiazki zwigzane z zarzadzaniem dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dzie-
dzictwa. Obejmuja one:

Miedzynarodowe konwencje, zalecenia i inne porozumienia dotyczace ochrony kultury i przy-
rody w ogdle, a takze dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego w szczegélnosci, ktére pro-
wadza do zobowigzan, obowigzkéw i odpowiedzialno$ci Panstw Stron, ktére akceptuja lub
ratyfikuja te instrumenty. Aby niektére z tych obowigzkéw i odpowiedzialnos$ci mogly zostad
wypelnione i wdrozone, nalezy je przenies¢ do ustawodawstwa krajowego. Tego typu instru-
menty obejmuja réwniez wytyczne dotyczace sposobu, w jaki Panstwa Strony maja wdrazad te
porozumienia, takie jak Wytyczne operacyjne do realizacji Konwencji swiatowego dziedzictwa.

Ustawodawstwo krajowe i inne przepisy prawne — uznane w prawie stanowionym — takie jak
przepisy konstytucyjne, ustawy, dekrety lub rozporzadzenia. W kazdym kraju obowigzuje inna
hierarchia instrumentéw prawnych. Obejmuja one instrumenty pomocnicze, takie jak rozpo-
rzadzenia, regulaminy i inne dokumenty wywotujace skutek prawny.

Tradycyjne i zwyczajowe zasady oraz praktyki ludnosci rdzennej i spotecznosci lokalnych,
w tym praktyki, procesy, tradycje, zasady postepowania, mechanizmy uzytkowania gruntéw
i ograniczenia w korzystaniu z zasobéw, ktére zalezg od lokalnej wiedzy i umiejetnosci. Tego
typu instrumenty przyczyniaja sie do ochrony dobra lub innego miejsca dziedzictwa i zarza-
dzania nimi, chociaz nie zawsze wynikajg z ustawodawstwem i przepiséw prawnych.

Polityki, strategie i powigzane plany s3 zazwyczaj definiowane w odrebnej deklaracji politycz-
nej i/lub w krajowych strategiach i planach dziatania (np. strategiach kulturowych, strategiach
zréwnowazonego rozwoju, strategiach réznorodnosci biologicznej, krajowych strategiach ener-
getycznych, strategiach rozwoju obszaréw miejskich, krajowych planach adaptacji do zmian
klimatycznych).

Mechanizmy finansowe, ktére zwykle podlegajg innym instrumentom prawnym i sa zwig-
zane z zachetami finansowymi. Na przyktad obnizenie podatkéw od nieruchomosci, zachety
podatkowe lub ptatnosci na rzecz whascicieli dobra dla promowania dziatati ochronnych lub
zdolno$¢ instytucji zarzadzajacych do zatrzymania oplat turystycznych i wpisowych na potrze-
by ochrony.

WYPELNIANIE ARKUSZA 5A

Kazde dobro §wiatowego dziedzictwa lub miejsce dziedzictwa ma swoje wlasne ramy prawne, zwykle
obejmujace okres§long kombinacje i réznorodno$¢ instrumentéw. Arkusz 5a pomoze uzyskac przeglad
réznych instrumentéw i ich powiazan poprzez wyszczegdlnienie wszystkich odpowiednich instrumen-
téw oraz ich wptywu na system zarzadzania dobrem i wszelkimi istniejgcymi strefami buforowymi.

Nalezy szczegétowo wypelnié arkusz, gdy przeprowadza sie ocene efektywnosci zarzadzania po raz
pierwszy. Przy kolejnym ocenianiu moze wystarczy¢ aktualizacja lub niewielka korekta czeéci arkusza.
Instrumenty prawne sa rzadko zmieniane lub zastepowane. Ale arkusz odnosi sie réwniez do tradycyj-
nych i zwyczajowych praktyk, ktére moga ewoluowac i zmieniac sig, zatem aspekty te beda musiaty
zosta¢ dokladnie sprawdzone w przysztych ocenach.
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Tabela 5.2 zawiera serie pytan, ktére pomoga wyciagna¢ wnioski dotyczace réznych typéw instrumen-
téw 1 zidentyfikowac kluczowe kwestie wymagajace uwagi, na przyklad niektére instrumenty moga kwe-
stionowac lub utrudniac wysitki majgce na celu ochrone i zarzagdzanie dobrem §wiatowego dziedzictwa
lub innym miejscem dziedzictwa. Dlatego tez w ostatniej kolumnie arkusza 5a nalezy wyciaggnac¢ wnioski
na temat interakcji réznych instrumentéw oraz funkcjonowania ram prawnych jako catosci. Jezeli kon-
kretny instrument stwarza szczegdlne wyzwania, nalezy wyjasnic, w jaki sposéb to robi. Nie zapomnij
okresli¢ pozadanych dziatan nastepczych, nawet jesli niektére z nich wykraczajg poza uprawnienia za-
rzadcéw (np. zmiany w przepisach). W takich przypadkach mozna okresli¢, w jaki sposéb zarzadca moze
wspétpracowad z innymi podmiotami, aby zréwnowazy¢ wymogi prawne i skuteczng realizacje celéw
zarzadzania.

Tabela 5.2. Pytania do rozwazenia przy wypetnianiu arkusza sa

Rodzaj instrumentu  Pytania do rozwazenia

Miedzynarodowe = Czy zobowigzania i obowiazki przyjete przez kraj na mocy odpowiednich
konwencje, zalecenia konwencji i traktatéw ratyfikowanych przez rzad znajdujg odzwierciedlenie
i porozumienia w prawie krajowym?

= Czy zarzadcy znajg i rozumiejg zasady i obowiazki odnoszace sie do dobra
wynikajace z konwencji i traktatéw?

Ustawodawstwo = W jakim stopniu ustawodawstwo dotyczace dziedzictwa jest odpowiednie do

i regulacje dotyczace identyfikowania réznych kategorii dziedzictwa (np. tradycyjnych osiedli ludzkich,
dziedzictwa dotyczace krajobrazéw kulturowych, dziedzictwa przemystowego lub dziedzictwa XX
zarzadzania dobrem wieku)?

i wszelkimi strefa(-ami) |

" Czy ustawodawstwo zawiera mechanizmy umozliwiajace skuteczng realizacje
buforowa(-ymi)

wymogdw tego ustawodawstwa, czy tez jest uzupetnione innymi instrumentami
okreslajacymi szczegétowo sposéb wdrazania prawa?

= Czy ustawodawstwo uwzglednia koncepcje strefy buforowej? Jezeli nie, czy
zawiera przepisy dotyczace identyfikacji i ochrony obszaréw otaczajacych kazde
dobro $wiatowego dziedzictwa lub miejsce dziedzictwa?

= Czy ustawodawstwo zawiera jasne wytyczne dotyczace koordynacji i uprawnieti
réznych instytucji? Czy dyrektywy przynosza korzysci dziedzictwu?

= Czy ustawodawstwo zawiera postanowienia dotyczace przekazania lub
decentralizacji uprawnien decyzyjnych i alokacji zasobéw w celu utatwienia
zarzadzania?

= Czy istniejg przepisy umozliwiajace formalne zawarcie uméw o wspdlnym
zarzadzaniu z innymi agencjami rzadowymi, organizacjami pozarzadowymi,
podmiotami publicznymi lub prywatnymi, spotecznosciami lokalnymi i ludnoscia
tubylczg?

= Czy ustawodawstwo zawiera wymogi dotyczace ocen oddziatywania?

1]

Czy prawo przewiduje jasne i konkretne sankcje za nieprzestrzeganie przepiséw?

Inne ustawodawstwo = Czy ramy prawne obejmuja przepisy dotyczace swobodnej, uprzedniej

i regulacje dotyczace i Swiadomej zgody, sprawiedliwosci sSrodowiskowej, udziatu spoteczeristwa
zarzadzania dobrem, i zasady ostroznosci?

jego strefa(-ami) -
buforowa(-ymi)

i szerszym otoczeniem

Jaka jest wzgledna sita prawodawstwa dotyczacego dziedzictwa kulturowego

i przyrodniczego w poréwnaniu z innymi przepisami (np. dotyczacymi rozwoju,
energii, transportu)?

= Czy ramy prawne zapewniaja, ze ochrona débr swiatowego dziedzictwa ma
pierwszeristwo przed innymi interesami?

Polityki i strategie = Czy dziedzictwo ma wysoki priorytet w ramach prawnych i politycznych? Jakie sg
gtéwne konkurencyjne interesy?

= Czy podjeto wysitki w celu zintegrowania i zharmonizowania ochrony dziedzictwa
w ramach prawnych i politycznych (np. w odniesieniu do srodowiska, wydobycia
zasobdw, rozwoju infrastruktury i turystyki)?

= Czy istnieja polityki i strategie rzadowe, ktére dziatajg przeciwko lub podwazajg
ochrone wartosci dobra?
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Tabela 5.2. Pytania do rozwazenia przy wypetnianiu arkusza 5a (cd.)

Rodzaj instrumentu

Zwyczajowe zasady
i praktyki

Pytania do rozwazenia

= Czy ustawodawstwo i polityka umozliwiajg uprawnionym i spotecznosciom
lokalnym dostep do dobra i jego zasobéw bez szkody dla ochrony jego wartosci?
Jesli nie, jakie sg przeszkody, aby tak sie stato?

= Czy ramy prawne uwzgledniaja wiedze zwyczajowg i tradycyjne systemy
zarzadzania? Czy obejmuja one przepisy uznajace ludnos¢ rdzenng
i spotecznosci lokalne za podmioty prawne oraz umozliwiajgce zawieranie uméw
o wspétzarzadzaniu?

= Czy zwyczajowe zasady i praktyki obejmuja mechanizmy umozliwiajace
skuteczne uczestnictwo w umowach o wspétzarzadzaniu i ich wdrazanie?

= Czy istnieja zwyczajowe zasady i praktyki, ktére przeciwdziatajg lub ostabiaja
ochrone wyjatkowej uniwersalnej wartosci dobra?

= Czy tradycyjni opiekunowie i grupy uprawnione, posiadajacy spotecznie
uznane obowiazki w zakresie zarzgdzania okreslonymi zasobami dziedzictwa sg
formalnie uznawani za zarzadcéw? Jesli tak, czy istnieja mechanizmy wspierajace
i wzmacniajgce ich zdolnos¢ do uczestnictwa i wypetniania zwyczajowych
obowigzkéw?

Mechanizmy finansowe,
zachety i czynniki
zniechecajace

= Czy istniejg jasne instrumenty prawne zapewniajace, ze rzad wywigzuje sie
ze swoich obowigzkéw w zakresie ochrony débr swiatowego dziedzictwa
i zarzadzania nimi? Jesli tak, czy takie instrumenty prawne sg wigczone do
prawodawstwa dotyczgcego dziedzictwa, czy tez do odrebnych instrumentéw?

= (Czy istnieja mechanizmy finansowe wspierajace uprawnionych w opiece nad
zasobami dziedzictwa, do ktérych maja prawa i obowigzki?
= Czy istniejg instrumenty finansowe, w tym zachety lub czynniki zniechecajace,

ktére negatywnie wptywaja na krétko- lub dtugoterminowa ochrone dobra
i zarzgdzanie nim?

Instrumenty
wptywajace na
zaangazowanie
uprawnionych

w zarzadzanie i podziat
korzysci

= Czy istniejg przepisy prawne obejmujace konsultacje spoteczne i udziat
w planowaniu zarzadzania lub innych procesach zarzadzania?

= Czy istnieja przepisy prawne nakazujace rzagdowi konsultowanie sie, wspétprace
i/lub wspétprace z ludnoscia rdzenng w procesach i praktykach zarzgdzania? Czy
obejmuje to wymdg uzyskania dobrowolnej, wczesniejszej i swiadomej zgody?

= Czy istnieja przepisy prawne lub polityki majgce na celu znaczace zaangazowanie
spotecznosci lokalnych i uprawnionych w ochrone miejsc dziedzictwa
i zarzgdzanie nimi?

= Czy istniejg ustalenia legislacyjne lub polityczne dotyczace podziatu korzysci
pomiedzy zarzadcédw i uprawnionych?
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Pytania do przemyslenia:

e (Czy prawna forma ochrony dobra na poziomie krajowym jest adekwatna do jego wyjatkowej uni-
wersalnej wartosci (OUV)? Na przyktad jesli dobro jest wpisane na Liste $wiatowego dziedzictwa jako
krajobraz kulturowy, czy kategoria ta jest uznawana w ustawodawstwie krajowym?

e Czy dobro jest w calosci objete ta sama forma ochrony prawnej? Jesli nie, jakie rodzi to wyzwania?

e Ogodlnie rzecz biorac, czy ramy prawne sg odpowiednie do dtugoterminowej ochrony dobra? Czy
rézne instrumenty tworzgce te ramy prawne sg dobrze zintegrowane?

e (Czy ramy prawne s3 odpowiednie do zarzadzania istniejacymi strefami buforowymi w odniesieniu
do wartosci dobra?

e (Czy ramy prawne ulatwiajg efektywne zarzadzanie, czy tez zawierajg przepisy, zasady i/lub regulacje,
ktére utrudniajg zarzadzanie?

e (Czy istniejg niespéjnosci lub réznice pomiedzy zasadami i przepisami dotyczacymi dziedzictwa,
a tymi zawartymi w innych instrumentach? Jesli tak, czy przepisy i praktyki dotyczace instrumentéw
innych niz odnoszace sie do dziedzictwa moga negatywnie wptywac na ochrone dobra i zarzadzanie
nim?

e (Czy instrumenty prawne sg zgodne ze zwyczajowymi zasadami i praktykami i je wspieraja?

e (Czy ramy prawne s3 odpowiednie, aby zapewnic zaangazowanie i udziat uprawnionych w admini-
strowaniu dobrem i jego strefa buforowsa oraz zarzadzaniem nim?

e Jakie aspekty ram prawnych mozna ulepszy¢? Ktére z tych aspektéw lezg w kompetencjach zarzad-
cOw?

WYPELNIANIE ARKUSZA 5B

Czesto wyzwania wynikaja nie z samych instrumentéw, a z wdrazania nich. Arkusz pomaga ocenic, czy
gléwne instrumenty prawne i zwyczajowe dotyczace ochrony dobra i jego stref buforowych oraz zarza-
dzania nim oraz jego strefami buforowymi sg skutecznie stosowane i egzekwowane, a takze identyfikuje
gléwne wyzwania zwigzane z przestrzeganiem przepiséw. Dlatego tez, by wypemic arkusz 5b, nalezy
wybrac kluczowe instrumenty (spo$réd tych wymienionych w arkuszu s5a), ktére kieruja zarzadzaniem
z perspektywy dziedzictwa; a zwlaszcza te, ktére okreslaja, jakie sposoby uzytkowania i dziatania s do-
zwolone (lub nie) w obrebie dobra i jego stref buforowych. Warto wybrac te instrumenty, ktére moga po-
moéc w uwzglednieniu najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na dobro, jak okreslono w narzedziu 2.

Skuteczna kontrola zastosowan i dzialan zalezy od polaczenia §wiadomosci, dobrowolnego stosowania
zasad i przepiséw, zachet i konsekwentnego egzekwowania przepiséw ustawowych i wykonawczych. Jesli
zasady i przepisy sa skomplikowane lub niejasne i/lub ich wdrozenie jest kosztowne, ludzie niechetnie
beds ich przestrzegad. Istnieje wiele sposobéw promowania przestrzegania zasad, na przyklad tworzenie
jasnychizrozumiatych normiprzepiséworaz szerokieich komunikowanie (w tym poprzez kampanie infor-
macyjne lub prowadzenie programéw majacych na celu zmiane zachowan). Zachety finansowe w postaci
obnizek podatkéw, zachet i dotacji moga réwniez zachecac do przestrzegania przepiséw.

Kiedy ludzie dobrowolnie nie przestrzegaja zasad lub niechetnie je przestrzegaja, wéwczas rzady i/lub
zarzadzajacy potrzebuja mechanizméw umozliwiajacych ich egzekwowanie. Lepszym rozwigzaniem niz
poleganie na grozbie §cigania i kary jest promowanie przestrzegania przepiséw. Egzekwowanie zasad
i przepiséw wymaga zdolnoéci do kontrolowania nielegalnych dziatar i naktadania kar.
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(2]
(-



0L

9zoddiseu eluejelzp |
BIUD3|BZ ‘IDSOMI|ZOIN

BlUBMZAM | DjeIg

I)SOIUM | BZI|BUY

12s£z10)| jeizpod | ejuezpeziez
op yofuoiumeidn siuemoze3ueez
eu adkfemAjdm Aquswiniysu|

aokflesdydaluz pjiuukzd |
Kibyoez ‘amosueuy Awziueyss

pjApjead | Apesez amolezohmz

a13a1ens 1 pjAijod

wd1uaz2030 WAZSIazs |
(1w£-)emoioynq (1we-)eyaas oSaf
‘waiqop eluezpeziez adkzoL10p
aloe|ndai | omismepomelsn suuj

(1wA-)emouoynq (1we-)eyous
ILD|[9ZSM | WIAIqOp eluezpkziez
93kzaf10p empizpaizp adkzoL10p
al>e|n8ai | omismepomelsn

fyepjes | ejusdojez
‘afbuamu oy amopoieulzpdi

13emn/a13samy amozony|

a1uazoipm ez Aujeizpaimodpo
101wpod Aumopn

njuawnasui sido b1y

njusawWnJIsul emzeN

Auswinasuj
yoAumeid wes euadQ ‘eS zsmpy




LL

¢yoAulhoejngai 1 yohkumesd

moSowdm niuejuppds m woizpn|

seSewod £qe ‘(emopomez | suzo1uyd9}

aiedsm qn| afdejop ‘moxyiepod
pjziuqo ‘du) L1dyoez eferuysi iz g

¢uepeizp yaAujedajaiu 1eway
euU psowopeims dis 1soupod alusejngas
£z3 ¢auoluydazsmodzos 0xolazs |
auemoyjijqndo £je1soz jewa) usy eu
al>ewuojul Azo pepjfzid eN ¢paiwunzoaz
af woizpn| ackfeSewod Awziueysaw
elaruyst £2> ‘auozojz 1 suzdi| ks

aumeid eiueSewim | Apesez 1pzaf “p

é(Auzojuyoay Amosueuy

‘Kulfoensiuiwpe) yopsm Auzoeuz

153( AueSewdm yokumeid moSowdm |
pesez eluedaziisozid op Az) ‘¢

aiue8aiqodez | aiueSazisazid ‘eldeidadyy

¢ouedaznsozid |

auelwnzol ‘sueuz bs Azexez | Apesez

amofezohmz yoAulfoApesy mowayss

mjpedAzid m £z) ¢eluedazisazid yoi op

wAuezeimoqoz wioqoso (yaAmoraulaiul

wuopreld gnj ibexiiqnd wampiupaisod ez
‘du) suemoyjiunwioy ousef s Apesez Az -z

é(la-)yahmouoynq (£-)jomns

03a( | eAqop 31uUa.3] BU YoAuoluoiqez

uemoydez [ yApje.d [ ueeizp op
niuaisalupo m ausef bs Apesez Az °|

pesez 3so1sAzifazid | psowoleuz

« 77

al>epuawioyas | IDSOMIjZON aiuaiuseldm/zpaimodpo alueikd

yoAumeid wes eluemom)az3s | 1DsoupoS3z euadQ *qS zsmjdy




[44

¢ouedaziysazid ks Kinpasoud £z
élwejoiwpod Azpdiw Aoeadjodsm
fanpanoud ausef efoiusi £z> ‘emead
mosidazid 1 1l>ejn3a4 eluemompz8a

nja> m edeidjodsm 3saf euzoaiuoy Apany ‘oL

énoiwpod o3apzey ef>yApskinl |

1epuew Ausef 3saf k2> ‘K1oiwpod auzo.

elepeimodpo yokumeid moSowkm |
pesez ajuemomyaz3s ez 1923 ‘6

¢yoeloiwpod

qn| yoebmkisul yoKuui eu n@d wiky m

efeSajod 791 £z ‘(yoAmosueuy sey

qn| 1l»jues ajuepepjeu zazadod du)

yohmolezoAmz | yokumead weu 125520

qn| 1D>soyed eluemomyaz3s op sumead
eluaiumeadn efew fopeziez Az -g

iwejolwpod Azpdiw el>eulpioo) | azomeuodim eiusiumerdn

éYakzomeSaiqodez yoeluepeizp m
efeSewod aupeyo| Dsouzoajods Az £

éApesez

elnmaz3s qn| klepAm aiopy ‘lwezpem z

auojomzop 1s3f 01 ‘0833 Yyakokzofiop

psomi|diem erusiuseldm npEd m dis
Pemopjejuoy omie} BSow aizpn| £z -9

aiueSaiqodez | aiueSaziysazid ‘el>eidadyy

al>epuawioyai | IDSOMI[ZOW auatuselkm/zpaimodpo aluekd

yoAumeid wes eluemom)az3s | 1DsoupoSz euadQ *qS zsmjdy




€L

9zo>dbjseu
BIUBJEIZP | BIUDDI|BZ ‘IDSOMI|ZOIA

elUBMZAM | DjRIg

D|SOIUM | BZI|BUY

¢misddisazid | usazsnieu

eiuaidesim oSaumouod nypedAzid m

aoklezsesispo pjpous oxel sumeid
Kanpaooud 1 L1ey Bs auzosinys yef "9|

¢uegeizp yafujedaoru
qn| 1psoupo3zaiu nidAnAm od
auepepjeu aluzojewsishs ks Liey Az

SL

¢édey| eluBpepjeu nj@d M
emead eluemomaz3a sadoid uemosois
aluzofjewnais£s | Kulods elnsols
(omp1umopes wiky m) suzoiqnd azpem
£z) ¢goumeud Kinpadoud ks suemosols
alujuaPsuoy| ueeizp yoKupesspaiu qn|

psoupoSzaiu enAnjikm mjpedizid m £z *y|

Krey

é(1ozpeu ‘sjoned ‘afxadsui)

Ksidazad pemomaz3s olupaimodpo

Aqe ‘omosueuy | auzoluyda}
Kqosez adkfezoseisAm eloiust Az ¢

¢éoIsanfez wky m

pepim foms elew aujeyo| 1Dsouzdsjods
£z ¢niozpeu | 1joaed ‘if>yadsui Aporaw
elaiuisi Az ¢eluepeizp sujedsjplu |
2soupo8zaiu pijAm 1saf omie} £z

(4}

¢efpdnaoy 1saf wawa|qoad Az>

‘a1u 1js9( ¢auemosueuy olupaimodpo

s fjoiwpod Az ¢njepuew o3aloms

eiuemAuoyAm op ejusiumeidn

alupaimodpo kfew azomeuodydm
ejuaiumeadn adkfepeisod fjoiwpod Az ||

N_ENBOBV_ONMO somljzoN

al>epuawioyas | IDSOMIjZON alueikd alueikd
yoAumead wes ejuemomyaz8s | 1DsoupoSz euadQ *qS zsmjay




WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0

N
H

Narzedzia oceny w Zestawie narzedzi 2.0

NARZEDZIE 6.
RAMOWE PRZEPISY DOTYCZACE PLANOWANIA ZARZADZANIA

Narzedzie to pomaga stworzy¢ przeglad efektywnosci ram planowania i ocenic, czy plan za-
rzadzania lub inny gtéwny instrument planowania jest odpowiedni do kierowania zarzadza-
niem dobrem.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Zweryfikowanie, w jaki sposéb rézne instrumenty planowania — na réznych poziomach organizacyj-
nych i w réznych skalach geograficznych — wptywaja na ochrone i zarzadzanie dobrem $wiatowego
dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa oraz jego strefa(-ami) buforowa(-ymi).

b) Zrozumienie, czy rézne plany specyficzne dla dobra sg dobrze zintegrowane w odniesieniu do szer-
szych instrumentéw planowania.

c) Ocena adekwatnosci planu zarzadzania lub innego instrumentu planowania stosowanego do kiero-
wania zarzadzaniem dobrem.

INFORMACJE OGOLNE

Wiekszos¢ débr §wiatowego dziedzictwa podlega réznorodnym planom, zwlaszcza jesli obejmuja duze
obszary, takie jak przyrodnicze obszary chronione, krajobrazy kulturowe lub osiedla miejskie. Plany te
S3 zazwyczaj opracowywane przez rézne instytucje i maja zastosowanie do réznych obszaréw geogra-
ficznych, skal przestrzennych i stref administracyjnych. Nawet na poziomie dobra moga istnie¢ rézne
plany, takie jak plan zarzadzania, plan ochrony, plan zarzadzania ryzykiem zwigzanym z kleskami zy-
wiotowymi lub plan zarzadzania gatunkami inwazyjnymi. W efekcie plany mogg sie pokrywad. W nie-
ktérych sytuacjach postanowienia zawarte w jednym planie moga by¢ sprzeczne lub przeciwdziataé
$rodkom zalecanym w innym planie.

Narzedzie 6 stuzy identyfikacji i przegladowi planéw dotyczacych dobra, jego stref buforowych i szer-
szego otoczenia. Stuzy takze sprawdzeniu skutecznosci ram planowania w zakresie ochrony dobra
i zarzadzania nim. W$réd réznych planéw centralna role odgrywa plan zarzadzania dobrem. Nalezy
pamietad, ze w przypadku niektérych débr plan ten moze mie¢ inng nazwe (np. plan ochrony). Arkusz
6a skupia sie na ramach planowania istotnych dla dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca
dziedzictwa.

Posiadanie planu zarzadzania lub podobnego instrumentu planowania samo w sobie nie gwarantuje,
ze odpowiednie procesy planowania istnieja i sg skuteczne. Na przyklad plan zarzadzania moze by¢
nieaktualny, nieodpowiedni pod wzgledem tresci i jakos$ci lub nie jest wdrazany. Arkusz 6b pomaga
przeanalizowa¢ adekwatno$¢ planu zarzadzania lub podobnego podstawowego instrumentu planowa-
nia pod katem:

® jego zakresu i integracji z szerszymi ramami planowania;

e przejrzystosci i praktycznosci tego, co ma zostac osiggniete w okres§lonych ramach czasowych
i w ramach dostepnych zasobéw;

® znaczenia oczekiwanych wynikéw i planowanych dziatan w odniesieniu do warto$ci dobra, ce-
16w zarzadczych i czynnikéw wpltywajacych na dobro;

e sposobu w jaki nalezy monitorowac i oceniac realizacje planu.
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Jesli nie istnieje zaden plan zarzadzania ani podobny instrument planowania, wypeienie arkusza 6b
nie bedzie mozliwe. Zamiast tego warto przedyskutowac powéd braku planu, rodzaj potrzebnego planu
i prace, ktéra nalezy wykonad, aby opracowac skuteczny plan. Mozna wykorzystac ostatnie wiersze arku-
sza do udokumentowania wnioskéw i dalszych dziatan, pozostawiajgc reszte arkusza pustg. W przypadku
débr seryjnych oprécz planu zarzadzania potrzebne beda réwniez nadrzedne ramy planowania zarza-
dzania (czasami nazywane ,strategia”), ktére zharmonizuja zarzadzanie ze wszystkimi komponentami,
szczegdlnie jesli s one zlokalizowane w réznych jurysdykcjach.

WYPELNIANIE ARKUSZA 6A

Ramy planowania mogg sie znacznie r6znié¢ w zaleznosci od rodzaju i wielkosci dobra §wiatowego
dziedzictwa lub miejsca dziedzictwa. Na przyktad pojedynczy zabytek bedzie prawdopodobnie objety
mniejsza liczbg planéw niz osada miejska lub duzy rezerwat przyrody. Arkusz gromadzi informacje
na temat zakresu i ztozono$ci ram planowania i pomaga przeanalizowaé, w jaki sposéb rézne plany
wplywaja i wspieraja ochrone dobra i zarzadzanie nim. Pomaga takze zrozumiec¢ hierarchie pomiedzy
planami, m.in. pod wzgledem ich zakresu, ram czasowych i statusu prawnego. Zapewnia dobrg pod-
stawe do ustalenia, czy plan zarzadzania lub gtéwny instrument planowania jest dobrze zintegrowany
z ramami planowania (co jest istotne przy wypelnianiu arkusza 6b).

Arkusz 6a ma podobna strukture jak arkusz sa (Ramy prawne, regulacyjne i zwyczajowe). Ogélnie rzecz
biorac, zakres planowania jest wezszy niz ramy prawne, co oznacza, ze przedmiotem analizy beda naj-
prawdopodobniej plany na poziomie wojewédztwa, regionu i lokalnie (typowe ramy planowania przed-
stawiono na Rysunku 3.2). Chociaz arkusz wymaga skupienia sie na planach, ktére kierujg zarzadzaniem
dobrem lub wywieraja na nig gleboki wplyw, nie nalezy wykluczac planéw szerszych, poniewaz niektére
z nich moga obejmowac elementy, ktére moga znaczaco wptynac na dobro (np. budowa lotniska lub
innego waznego obiektu).

Dla kazdego planu w ostatniej kolumnie (,Gléwne kwestie/komentarze”) nalezy wyciagnac¢ krétkie
wnioski dotyczace: i) sposobu w jaki plan wplywa na ochrone dobra $wiatowego dziedzictwa lub inne-
go miejsca dziedzictwa i zarzadzanie nim; ii) sposobu w jaki plan ten odnosi sie do planu zarzadzania
dobrem i jego strefg buforowa lub na niego wptywa; oraz iii) wszelkich kwestii wynikajacych z tresci
irealizacji planu. Korzystajac z ponizszych pytan do przemyslenia, w ostatnich trzech wierszach arkusza
nalezy opracowa¢ ogélne wnioski na temat adekwatnosci ram planowania i okresli¢ potrzebne dziata-
nia nastepcze. Podczas opracowywania wnioskéw wazne jest, aby szczegétowo rozwazyé powigzania
pomiedzy planem zarzgdzania lub podstawowym instrumentem planowania dobra a innymi planami.

Pytania do przemyslenia:

e Czy jest jasno okreslone, ktdry instrument planowania jest gtéwnym, ktdry kieruje zarzadzaniem
dobrem? Czy nazywa sie to planem zarzadzania (lub czy ma réwnowazny tytut)?

e Czy plan zarzadzania jest dobrze zintegrowany z innymi instrumentami planowania, ktére wplywaja
na zarzadzanie dobrem (w tym planami o szerokim zakresie terytorialnym, takimi jak plan zagospo-
darowania przestrzennego, regionalny plan turystyki lub plan ogélny)?

o Jezeli istniejg rozbieznosci pomiedzy postanowieniami zawartymi w planie zarzadzania a postano-
wieniami innych planéw, czy jasne jest, ze postanowienia planu zarzadzania powinny mie¢ pierw-
szenstwo?

e Czy ogblne ramy planowania sg odpowiednie do skutecznego zarzadzania dobrem dziedzictwa?

e (Czy ramy planowania s3 odpowiednie do skutecznego zarzadzania istniejgcg(-mi) stref(-ami)
buforowa(-ymi)?

e Jakie aspekty ram planowania mozna ulepszy¢? Ktére z tych aspektéw leza w kompetencjach zarzad-
céw odpowiedzialnych za dobro dziedzictwa lub mogacych na nie wptywac?
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WYPELNIANIE ARKUSZA 6B

W tym arkuszu sprawdza sie adekwatno$¢ planu zarzadzania dobrem i jego strefg buforowa. W za-
sadzie plan zarzadzania powinien by¢ gléwnym instrumentem planowania, ktéry wyznacza kierunki
zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa. Niekiedy plan zarza-
dzania moze miec alternatywny tytut (np. plan konserwatorski, plan ochrony).

Plan zarzadzania powinien by¢ sporzadzony w oparciu o kompleksowe procesy planowania zarzadza-
nia. Kontekst i charakter planéw zarzadzania mogg sie znacznie rézni¢ w zaleznosci od rodzaju dobra.
Plan zarzadzania bedzie réwniez zalezat od charakterystyki systemu zarzadzania dobrem. W niektérych
przypadkach bedzie istnial formalny plan zarzadzania zatwierdzony przez odpowiedni organ, a w innych
moze by¢ mniej formalny i stanowi¢ dokument przewodni. Dobra posiadajgce tradycyjne systemy zarzg-
dzania czesto nie maja pisemnych planéw zarzadzania, ale mogg posiadac alternatywne instrumenty i/
lub procesy planowania. Chociaz plany zarzadzania nie sg obowigzkowe w przypadku débr $wiatowego
dziedzictwa, s3 (lub powinny by¢) kluczowym elementem kazdego skutecznego systemu zarzadzania.

Arkusz 6b ma forme kwestionariusza pomagajacego ocenic adekwatnos¢ planu zarzadzania. W zwiaz-
ku z tym arkusz koncentruje sie gléwnie na strukturze, prezentacji i tresci planu. Zagadnienia zwigza-
ne z adekwatnos$cia proceséw planowania zarzadzania zostang szerzej przeanalizowane w narzedziu 8
(»Procesy zarzadcze”). Narzedzie 9 (,Wdrazanie srodkéw zarzadczych”) pomaga ocenic, czy plan jest sku-
tecznie wdrazany. W przypadku braku planu zarzadzania lub réwnowaznego instrumentu planowania
zastosowanie narzedzi 8 i 9 bedzie prawdopodobnie ograniczone.
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Narzedzia oceny w Zestawie narzedzi 2.0

o 4 > NARZEDZIE 7
POTRZEBY | NAKLADY

Narzedzie to ocenia, czy obecne mozliwosci ludzkie oraz zasoby finansowe, rzeczowe i tech-
nologiczne s wystarczajace do efektywnego zarzadzania dobrem.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Zrozumienie, czy przeprowadzono wszechstronng ocene potrzeb w celu okreslenia naktadéw
(inputs) wymaganych do skutecznego zarzadzania dobrem, oraz stworzenie punktu odniesienia do
oceny potrzeb (needs) w poréwnaniu z biezacymi zasobami.

b) Ocena istniejacych mozliwosci i kompetencji ludzkich w poréwnaniu z potrzebami.

c) Ocena obecnego poziomu finansowania w poréwnaniu z potrzebami oraz ocena bezpieczenstwa
finansowania.

d) Weryfikacja adekwatnodci infrastruktury, sprzetu, obiektéw i systeméw informatycznych w poréwna-
niu do potrzeb.

e) Sprawdzenie, czy istniejg wystarczajace zasoby, aby skutecznie zarzadza¢ dobrem i czy zasoby te s
wykorzystywane w najbardziej efektywny sposéb.

INFORMACJE OGOLNE

Naktady (lub zasoby) stanowia , paliwo” dla systemu zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub
innym miejscem dziedzictwa. Aby oceni¢ adekwatno$¢ istniejacych zasobéw — potencjatu ludzkiego,
finansowania, obiektéw, sprzetu i systeméw informatycznych — trzeba zrozumie¢:

e poziom wymaganych zasobéw;
e stopien dostepnosci tych zasobéw;

® (zy istniejace zasoby s3 wykorzystywane w mozliwie najbardziej efektywny sposéb.

Poziom, adekwatnos¢ i sp6jnos¢ dostepnych zasobéw bedg znaczgco wptywac na zdolnos¢ do skuteczne-
go zarzadzania dobrem i wszelkimi istniejacymi strefa(-ami) buforowa(-ymi). Jednak nie wszystkie proble-
my wynikaja z braku wystarczajacych zasobéw — moga odnosi¢ sie do sposobu alokacji zasobéw w poréw-
naniu z potrzebami zarzadzania lub z jakoscig zasobéw. Na przyldad liczba pracownikéw moze by¢ ogdlnie
odpowiednia, ale ludzie mogg nie posiada¢ odpowiednich kompetencji i/lub moze brakowac wsparcia
instytucjonalnego, aby zastosowac niektére z posiadanych kompetencji.

Narzedzie 7 wymaga sprawdzenia dostepnosci i adekwatnosci zasobéw w catym systemie zarzadzania
dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa. Dlatego sposéb korzystania z tego na-
rzedzia i powiazanych arkuszy zalezy od ztozonosci ustalen dotyczacych zarzadzania dobrem i liczby zaan-
gazowanych zarzadcéw. Prace podjete w ramach arkusza 4a, dotyczace identyfikacji zarzadcéw, stanowia
dobrg podstawe do wykorzystania narzedzia 7. Jezeli za dobro i wszelkie istniejace strefy buforowe odpo-
wiada kilku zarzadcéw, najlepiej bedzie, po pierwsze, zrozumiec zasoby dostepne dla kazdego zarzadcy,
po drugie, zebrad i oceni¢ wszystkie dostepne zasoby. Oznacza to, ze nalezy oceni¢ zaréwno adekwatno$¢
zasob6w dostepnych dla kazdego zarzadcy, jak i facznie dla catego systemu zarzadzania. Ten zbiorowy po-
glad jest wazny, poniewaz w niektérych sytuacjach braki w zasobach zidentyfikowane u jednego zarzadcy
mozna wypelnic¢ poprzez lepsze wykorzystanie zasobéw dostepnych innemu.
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Ponadto, aby w pelni zrozumie¢, czy istniejace zasoby dostepne dla kazdego zarzadcy sg wystarczajace,
nalezy ustali¢, jaki poziom zasobéw jest dla niego wystarczajacy, aby skutecznie wykonywatl swoje obo-
wigzki. Nie jest to proste zadanie i wymaga tak zwanej , oceny potrzeb” w celu ustalenia punktu odniesienia,
z ktérym mozna nastepnie poréwnac dostepne zasoby.

Zapotrzebowanie na zasoby, na poziomie kazdego zarzadcy i zbiorowo, moze zmienia¢ sie w czasie w za-
leznosci od stanu zachowania dobra i czynnikéw na niego wplywajacych. Dobro §wiatowego dziedzictwa,
wobec ktdrego nie istnieje wiele zagrozen moze funkcjonowac przy pewnym poziomie zasobéw, ale jesli
zagrozenia te wzrosng, niezbedne beda wieksze zasoby. Sezonowo mogg by¢ potrzebne rézne poziomy
zasobdéw, na przyktad odpowiadajace okresom wzmozonego ruchu odwiedzajacych.

Zrozumienie potrzeb w zakresie zasobéw wymaga skorzystania z analiz i wnioskéw z poprzednich narzedzi.
Na przyktad jesli w narzedziu 1 stwierdzono, ze dana kategoria wartosci nie jest dostatecznie rozpoznana
i udokumentowana, moze to oznaczac, ze kompetencje personelu nie sg dobrze dostosowane do wartosci
dobra lub nie przydzielono zasobéw na ochrone takich wartosci. A jesli w narzedziu 2 zidentyfikowano
czynniki, ktére negatywnie oddziatuja na niektére atrybuty i oddziatywania te nie sg obecnie uwzgledniane
(lub s3 uwzgledniane w niewystarczajacym stopniu), wéwczas moga by¢ potrzebne wieksze zasoby lub
moze zaistnie¢ potrzeba zmiany priorytetéw istniejacych zasobéw i ich przeniesienia.

Oszacowanie, jakie zasoby sg potrzebne, powinno réwniez opierac sie na procesach planowania i tym, co
nalezy osiagna¢ w biezagcym i/lub nastepnym cyklu zarzadzania. Dlatego tez narzedzie 77 zostaje umiesz-
czone zaraz po analizie ram planowania zarzadzania w narzedziu 6.

Z tych powodéw narzedzie 7 sklada sie z trzech arkuszy:
e Arkusz 7a bada potencjat ludzki.
e Arkusz 7b ocenia zasoby finansowe.

® Arkusz 7¢ bada adekwatno$¢ zasobéw materialnych (infrastruktury, obiektéw i sprzetu) oraz
systeméw informacyjnych.

Chociaz arkusze wydaja sie proste do wypeknienia, w rzeczywisto$ci moga stanowi¢ wyzwanie, zwlasz-
cza jesli wezesniej nie przeprowadzono szczegétowej oceny potrzeb.

W przypadku dobra $wiatowego dziedzictwa o ztozonych ustaleniach dotyczacych zarzadzania, obejmujacych wielu
zarzadcéw, nalezy najpierw oceni¢, czy posiada sie wystarczajace informacje, aby wypetnic arkusze robocze zwigzane
z tym narzedziem dla kazdego z zarzadcéw zidentyfikowanych w arkuszu 4a. Jesli tak nie jest, wypetnia sie arkusze
tylko w odniesieniu do zarzadcéw petnigcych najwazniejsze role i obowiazki.

WYPELNIANIE ARKUSZA 7A

Ten arkusz analizuje istniejacy potencjat ludzki pod wzgledem sktadu personelu i kompetencji potrzeb-
nych do zarzadzania dobrem. Nalezy pamietad, ze termin ,personel” jest tutaj uzywany w szerokim zna-
czeniu i moze obejmowac na przyktad wykonawcéw i tradycyjnych opiekunéw. Nalezy wzig¢ pod uwage
wszystkie kategorie pracownikéw, statych i tymczasowych, sezonowych i wolontariuszy. Konieczne jest
uwzglednienie pracownikéw, ktérzy zajmuja sie wylacznie zarzadzaniem dobrem lub innym miejscem
dziedzictwa, a takze osoby, ktére poswiecaja temu tylko czes¢ swojego czasu pracy.

Liczba pracownikéw moze sie znacznie réznié¢ w zalezno$ci od wielkosci i ztozonosci dobra §wiatowego
dziedzictwa. W zwiazku z tym najlepiej jest analizowac skiad personelu pod katem szerokiej wiedzy spe-
cjalistycznej (np. archeolodzy, biolodzy, architekci, straznicy), a nie wymienia¢ poszczegdlne stanowiska
pracownikéw. Nalezy uwzglednic lokalizacje personelu, gdyz w niektérych sytuacjach personel, ktéry przy-
czynia sie do zarzadzania dobrem, moze znajdowac sie na miejscu lub w innej lokalizacji.
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W celu zweryfikowania czy liczba i sklad personelu sg odpowiednie, nalezy oszacowac ilo$¢ wymaganej
pracy, a tym samym liczbe potrzebnych stanowisk. Na przykiad, stwierdzono, ze do skutecznego zarzadza-
nia dobrem potrzeba pieciu architektéw, ale sg tylko cztery takie stanowiska, oznacza to wiec niedobér
potencjatu ludzkiego. Alternatywnie, moze by¢ pie¢ obsadzonych stanowisk, ale tylko dwéch pracownikéw
pracuje w pelnym wymiarze godzin, a trzech w niepelnym wymiarze godzin. Bez takiego punktu odniesie-
nia dla poréwnania trudno jest ustali¢, czy istniejacy potencjat ludzki jest odpowiedni.

Weryfikacja liczby i skfadu personelu powinna by¢ stosunkowo prosta, natomiast ocena, czy maja niezbed-
ne kompetencje do wykonywania swojej pracy jest trudniejsza i wigze sie z pewnym stopniem subiektyw-
nosci. Arkusz umozliwia ustalenie, w oparciu o sugerowany system punktacji, czy istniejace kompetencje
personelu sg wystarczajace. Bardziej szczegétowa ocene kompetencji personelu mozna przeprowadzic
przy uzyciu innych narzedzi (zob. ramka 5.5).

Warto skorzystac z sugerowanych ponizej pytati do przemyslenia, aby wyciagnaé wnioski i okresli¢, jakie
dziatania nastepcze mogg by¢ potrzebne. Pytania mogg by¢ wykorzystane w przypadku:

e Pojedynczego zarzadcy, gdy istnieje instytucja odpowiedzialna za wiekszo$¢ aspektéw zarza-
dzania dobrem i istniejgcg(-ymi) strefg(-ami) buforowa(-ymi).
e Roéznych zarzadcéw, gdy istnieje kilku zarzadc6w i przeprowadza sie ocene dla kazdego z nich.

e Calego lub zbiorowego systemu zarzadzania i stworzenia przegladu istniejacych i wymaganych
zasobéw dla wszystkich zarzadcéw odpowiedzialnych za dobro i strefe(-y) buforowa(-e).

Pytania do przemyslenia:

e Czy liczba pracownikéw jest wystarczajaca do skutecznego zarzadzania dobrem $wiatowego dzie-
dzictwa i istniejacymi strefa(-ami) buforowa(-ymi)? Jesli nie, jakie sa gtéwne braki i jakie sg ich przy-
czyny?

e Jak mozna zaradzi¢ zidentyfikowanym brakom? Czy niektére braki mozna wyeliminowac poprzez
wzmocnienie wspélpracy miedzy zarzadcami lub poprzez zwiekszenie zaangazowania uprawnionych
w zarzadzanie dobrem?

e Czy réwnowaga miedzy poziomami zatrudnienia w réznych kategoriach zawodowych jest odpowied-
nia do zarzadzania dobrem?

e Czy kompetencje pracownikéw sg odpowiednie w stosunku do wartosci dobra?

e (Czy pracownicy posiadaja kompetencje wymagane do wypelniania swoich rél i obowigzkéw? Czy
kompetencje te sa dostosowane do obecnych i przysztych wymagan w zakresie zarzadzania? Jesli
nie, jakie rodzaje budowania potencjatlu sa niezbedne?

o Jesli pewne kompetencje s potrzebne tylko od czasu do czasu, czy w celu zaspokojenia tych potrzeb
zatrudniani sg pracownicy tymczasowi i/lub zewnetrzni konsultanci?

e Czy czas pracownikéw jest kierowany na dziatania zarzadcze o najwyzszym priorytecie, zidentyfikowane
w arkuszu 2 (,Czynniki wptywajace na dobro”)?
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Rambka 5.5. Ocena kompetencji i identyfikacja priorytetowych potrzeb w zakresie rozwoju potencjatu

Jakie wytyczne sg dostepne w celu ustalenia czy personel dobra $wiatowego dziedzictwa lub inne-
go miejsca dziedzictwa posiada kompetencje niezbedne do wlasciwego wypelniania swoich rél?
Podczas gdy potrzeby bedg w duzej mierze zaleze¢ od wartosci, skali i zlozonosci dobra, wazne,
by osoby zajmujace sie dziedzictwem i inni specjalisci zaangazowani w planowanie i wdrazanie
$rodkéw zarzadczych posiadali umiejetnosci, wiedze i postawy umozliwiajace im wykonywanie
pracy zgodnie z obowigzujacymi standardami i dobrymi praktykami.

Dwie uzupelniajace sie publikacje oferuja wytyczne dla zarzadcéw w zakresie identyfikacji kompe-

tencji i potrzeb poszczegélnych praktykéw, a takze organizacji:

® Globalny rejestr kompetencji praktykow zajmujgcych si¢ obszarami chronionymi (Appleton, 2010).
Opublikowany przez IUCN rejestr wyszczegélnia ponad 300 kompetencji zwiazanych z zarzadza-
niem obszarami chronionymi. Kompetencje sa podzielone na cztery poziomy stanowisk (dyrektor
wykonawczy, kierownik wyzszego szczebla, kierownik §redniego szczebla / specjalista techniczny,
pracownik wykwalifikowany) i podzielone na 15 kategorii funkcjonalnych obejmujacych zarzadza-
nie organizacja, zarzadzanie obszarami chronionymi i ogélne umiejetnosci zwigzane z praca.

® Ramy kompetencji w zakresie zarzgdzania dziedzictwem kulturowym. Przewodnik po niezbednych
umiejetnosciach i wiedzy dla praktykow zajmujgcych si¢ dziedzictwem (UNESCO Bangkok Office,
2021). Ramy te, oparte na rejestrze IUCN, zapewniaja punkty odniesienia dla praktyki zawodowe;j
w sektorze dziedzictwa kulturowego. Definiujg cztery gléwne grupy kompetencji: podstawowe,
kierownicze, osobiste i specjalistyczne techniczne. Te cztery grupy mozna dalej podzieli¢ na wiele
specjalistycznych kompetencji.

WYPELNIANIE ARKUSZA 7B

Wiekszo$¢ zarzadeéw débr §wiatowego dziedzictwa, nawet w stosunkowo zamoznych krajach, bedzie
twierdzi¢, ze istniejgce poziomy finansowania sg niewystarczajace do skutecznego wypemiania ich
mandatéw i obowigzkéw. Dlatego tez gtéwnym celem tego arkusza jest ocena: 1.) czy budzet jest
wystarczajacy do przeprowadzenia dziatan zarzadczych o wysokim priorytecie oraz 2.) czy istniejace
zasoby finansowe sa efektywnie alokowane. Celem arkusza nie jest okreslenie idealnego lub
»doskonatego” poziomu finansowania, ale realistyczng ocene dostepnych $rodkéw na odpowiednie
i skuteczne zarzadzanie dobrem lub innym miejscem dziedzictwa.

W przypadku débr zarzadzanych przez jednego (lub jednego gléwnego) zarzadce z budzetem
przeznaczonym wylacznie lub gléwnie na zarzadzanie dobrem, wypelnienie tego arkusza powinno
by¢ proste. Jednak w wiekszosci przypadkéw zarzadzanie dobrami $wiatowego dziedzictwa
zalezy od réznych Zrédel finansowania prowadzonych przez wielu zarzadcéw (zidentyfikowanych
i przeanalizowanych w arkuszu 4a). Oznacza to, ze kazdy zarzadca bedzie musial wypelnic arkusz
indywidualnie, zanim wszyscy zarzadcy wspdlnie przeprowadzg analize i ocene zasob6éw finansowych
w calym systemie zarzadzania.

W przypadku arkusza 7b dane dotyczace finansowania beda najbardziej przydatne, jesli zostana
skategoryzowane wedtug potrzeb zarzadzania, a nie rodzajéw wydatkéw, poniewaz daje to wskazéwke
co do kierunkéw i priorytetéw zarzadzania. Takie informacje finansowe moga by¢ jednak trudno
dostepne. W takim przypadku mozna oprzeé ocene na kategoriach wydatkéw. Informacje zawarte
w planie zarzadzania i rocznym (lub wieloletnim) planie pracy lub planach operacyjnych pomoga
oceni¢ potrzeby finansowe w stosunku do rzeczywistych budzetéw. Podczas wypelniania tego arkusza
nalezy zwréci¢ uwage na okres objety réznymi pozycjami budzetowymi, poniewaz moze sie on réznié
w zaleznosci od kategorii wydatkéw.
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Szczegétowe wypelnianie arkusza 7b po raz pierwszy moze stanowi¢ wyzwanie. Nie nalezy sie
zniechecad, jesli poczatkowo udaje sie wypeltni¢ tylko niektére sekcje. Jest to arkusz, z ktérego mozna
korzysta¢ czesto, np. raz w roku (zob. 2.5). W ciggu kilku lat wypelniania arkusza 7b bedzie mozna
uzyskad pelniejszy obraz sytuacji finansowej dobra. Mozna réwniez poczynic¢ cenne spostrzezenia,
choc¢by w temacie dtugoterminowych trendéw w alokacjach budzetowych i rzeczywistych wydatkach,
zwlaszcza jesli zostang przeanalizowane pod katem osiagniecia pozadanych rezultatéw.

Jesli wypelnienie tego arkusza wydaje sie zbyt trudne (np. nie ma planu zarzadzania ani rocznych
planéw pracy specyficznych dla zarzadzania dobrem), mozna skorzysta¢ z pytan do przemyslenia, aby
zidentyfikowaé podstawowe przyczyny takiego stanu rzeczy, w tym wyzwania zwigzane z uzyskaniem
doktadnych informacji na temat alokacji finansowych i wydatkéw. Nastepnie mozna wyciggnac
ogdlne wnioski na temat adekwatnosci istniejacych zasobéw finansowych w oparciu o do§wiadczenie
zawodowe 0s6b zaangazowanych w przeprowadzenie procesu oceniania.

Nalezy pamietad, ze niektérzy zarzadcy moga nie by¢ w stanie udostepniaé informacji na temat zasobéw finanso-
wych, a czasem robig to niechetnie. Powodéw moze by¢ wiele, na przyktad to, ze instytucja ma pod opieka obszar
wiekszy niz dobro Swiatowego dziedzictwa, co utrudnia doktadne obliczenie, jakie zasoby sa przeznaczone na zarza-
dzanie tym dobrem.

Nalezy zacheca¢ ludzi do ujawniania tylko tych informacji, przy ujawnianiu ktérych czujg sie komfortowo przy innych
uczestnikach zaangazowanymi w ocene. Nalezy pamietac, ze wypetnianie tych arkuszy nie powinno by¢ postrzegane
jako ¢wiczenie techniczne, ale raczej jako okazja do poprawy aspektéw systemu zarzadzania dobrem. Gdy zasoby sg
ograniczone, poszukiwanie sposobéw na pofaczenie wysitkéw, a takze wykorzystanie alternatywnych zZrédet finanso-
wania, moze mie¢ znaczacy i pozytywny wptyw.

Pytania do przemyslenia:

e (Czy istnieje szczegétowa ocena potrzeb w zakresie zasobéw finansowych, ktdre sg wymagane do sku-
tecznego zarzadzania dobrem jako caloscig i w odniesieniu do kazdego zaangazowanego zarzadcy?
Jesli tak, to czy ocena ta opiera sie na dogtebnym zrozumieniu obecnych i przysztych potrzeb zarzad-
czych i jest powigzana z priorytetowymi dziataniami w zakresie zarzadzania okreslonymi w arkuszu
2? Jesli nie, to dlaczego, i czy mozliwe jest przeprowadzenie takiej oceny potrzeb?

e (Czy systematycznie gromadzone sg informacje na temat istniejacych zasobéw finansowych, ktére
pozwolityby ci monitorowac zmiany w dostepnosci zasobéw w czasie? Czy jest mozliwo$¢ monitoro-
wania sposobu wykorzystania zasob6éw finansowych w podziale na: 1) koszty personelu, 2) rutynowe
dzialania lub operacje zwigzane z zarzadzaniem, 3) dzialania lub operacje zwigzane z zarzadzaniem
oparte na projektach, oraz 4) dziatania zwigzane z zarzadzaniem reagowaniem kryzysowym?

e Czy na podstawie dostepnych informacji i do§wiadczenia zawodowego uwaza sie, ze istniejace
zasoby finansowe sg wystarczajace do zaspokojenia najwazniejszych potrzeb w zakresie zarzadzania?
Jesli nie, jakie sg gléwne braki w finansowaniu?

e (Czy istniejace Zrédla finansowania sg bezpieczne i czy prawdopodobnie pozostang takie w dajacej
sie przewidziec przysztosci? Jesli nie, w jaki spos6éb wplywa to na zdolno$c do planowania ciaglych
i przysztych dzialan oraz potrzeb w zakresie zarzadzania?

e Czy podejmowane sg wysitki w celu zmobilizowania lub pozyskania funduszy poza tradycyjnymi
Zrédtami finansowania?

e Czy zasoby finansowe sa przydzielane zgodnie ze zidentyfikowanymi priorytetami zarzadzania
i w odpowiedzi na te krytyczne czynniki, ktére maja wptyw na atrybuty dobra?
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WYPELNIANIE ARKUSZA 7C

Arkusz 7¢ pomaga ocenic¢ adekwatno$¢ zasobéw w odniesieniu do infrastruktury, obiektéw, sprzetu
i systeméw informatycznych. Te rodzaje zasob6w mozna tatwo przeoczy¢, ale maja zasadnicze
znaczenie dla dobrego wykonywania pracy przez pracownikéw. Zbudowany wokét kwestionariusza
arkusz oferuje zestaw pytan, ktére pomogg ci uzyskac ogélne zrozumienie 1.) dostepnosci tych zasobéw
oraz 2.) sposobu, w jaki sg one wykorzystywane do wspierania zarzadzania dobrem.

Ze wzgledu na zwiekszone wykorzystanie stale rozwijajacej sie technologii, zarzadzanie informacjami
stalo sie kluczowym narzedziem wspierajacym planowanie, podejmowanie decyzji i monitorowanie.
Nowoczesne technologie ulatwiajg gromadzenie i dostep do wysokiej jakosci danych i duzych ilosci
informacji. Takie informacje mogg by¢ tatwo udostepniane zarzadcom oraz, w stosownych przypadkach,
odpowiednim podmiotom praw i zainteresowanym stronom. Gdy potencjat ludzki i zasoby finansowe
s3 ograniczone, systemy informatyczne moga poméc w wykonywaniu zadan i zapewnic dostep do
informacji i wiedzy, ktére w przeciwnym razie bylyby kosztowne do zebrania i trudne w udostepnianiu.
Gromadzenie danych, informacji i wiedzy nie powinno by¢ postrzegane jako cel sam w sobie, dlatego
systemy informatyczne muszg by¢ zaprojektowane z uwzglednieniem ograniczen, takich jak mozliwosci
ludzkie do ich obstugi oraz zapewnienia bezpiecznego przechowywania i regularnego tworzenia kopii
zapasowych. Dlatego podczas wypelniania arkusza 77c nalezy zastanowi¢ sie nad zwigzkami miedzy
wykorzystaniem wszystkich rodzajéw zidentyfikowanych i przeanalizowanych zasobéw.
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Narzedzia oceny w Zestawie narzedzi 2.0

NARZEDZIE 8.
® PROCESY ZARZADZANIA

Narzedzie to ocenia adekwatnos¢ proceséw zarzadzania poprzez sprawdzenie, czy istnieja
odpowiednie polityki i procedury oraz czy sa one wdrazane zgodnie z dobrymi praktykami
i oczekiwanymi standardami.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Sprawdzenie, czy zasady i procedury kierujace procesami zarzadzania sg jasne i czy s3 przestrzegane.
b) Okreslenie, w jaki spos6b mozna usprawnic istniejgce procesy zarzadzania i czy wymagane sg do-
datkowe procesy zarzadzania.

INFORMACJE OGOLNE

W zarzadzaniu chodzi o procesy, czyli o to, co jest robione w ramach realizacji okreslonych celéw. Spo-
s6b, w jaki ludzie podejmuja dziatania (jako$¢ proceséw) moze mie¢ czasami wieksze znaczenie niz
wyniki samych proceséw. Czy procesy sg jasne, §wiadome i partycypacyjne, czy tez sg niejasne i podej-
mowane doraznie przez kilka oséb? W ktérym momencie procesy zarzadzania staja si¢ powszechnie
akceptowane i wdrazane w oparciu o uzgodnione zasady i procedury?

Liczba, ztozono$c¢ i rodzaj proceséw zarzadzania mogg sie znacznie r6zni¢ w poszczeg6lnych dobrach
$wiatowego dziedzictwa. Procesy te mogg réwniez naklada¢ sie na siebie i by¢ wdrazane na wielu po-
ziomach, co czyni je wzajemnie powigzanymi i trudnymi do rozréznienia. Narzedzie 8 pomaga zbadaé
najbardziej krytyczne procesy skutecznego zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym
miejscem dziedzictwa.

Procesy zarzadzania moga by¢ formalne — oparte na politykach, przepisach i regulacjach — lub niefor-
malne, oparte na tradycjach, praktykach kulturowych, relacjach spotecznych i zaufaniu. We wszystkich
przypadkach procesy powinny opierac sie na szeregu zaakceptowanych (pisemnych i niepisanych) za-
sad i procedur, tak aby wszyscy zaangazowani byli §wiadomi, co obejmuje kazdy proces, w jaki sposéb
jest wdrazany i czego sie od niego oczekuje. Dlatego tez narzedzie to ocenia skutecznos¢ i adekwatno$é
formalnych i nieformalnych proceséw zarzadzania — ,skutecznos¢” (efficiency) dotyczy zdolnosci do wy-
konywania zadarn w uzgodniony sposdéb, a ,adekwatno$¢” (appropriateness) dotyczy przydatnosci w od-
niesieniu do konkretnego kontekstu dobra $wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa.

Wypekienie narzedzia 8 pomoze odpowiedzie¢ na dwa podstawowe pytania:
e (Czy istniejg kluczowe procesy zarzadzania i czy sg oparte na jasnych i uzgodnionych zasadach,
odpowiednich politykach i procedurach oraz na dobrych praktykach konserwatorskich?
e Jakie aspekty istniejacych proceséw zarzadzania wymagaja przegladu i czy mozna je ulepszyd,
aby lepiej zarzadzaé dobrem?



Narzedzia oceny w Zestawie narzedzi 2.0

Narzedzie to sklada sie z dwéch arkuszy:

o Arkusz 8a to kwestionariusz wielokrotnego wyboru, w ktérym kazda wymagana odpowiedZ oparta
jest na systemie oceny. Arkusz koncentruje sie na trzech gtéwnych procesach: podejmowaniu decy-
zji, planowaniu i zaangazowaniu spotecznosci. Odpowiedzi pozwolg ocenié, czy dobre praktyki sg
przestrzegane i wdrazane.

o Arkusz 8b ma réwniez strukture kwestionariusza, ale kazde pytanie wymaga prostej odpowiedzi.
Procesy zawarte w tym arkuszu s réwnie wazne jak te w arkuszu 8a, ale sg analizowane mniej
szczegGltowo, poniewaz istniejg inne metodologie, ktére moga pomaéc w dalszej analizie pytan (ram-

ka 5.6).

Procesy zawarte w arkuszach nie wyczerpuja zagadnienia. W zwigzku z tym mozna dostosowac arkusze,
dodajac dodatkowe pytania i/lub wymieniajac inne procesy, ktére uwaza sie za wazne w odniesieniu do
systemu zarzadzania, z ktérym sie pracuje. Wiekszo$¢ proceséw wymienionych w arkuszach jest istotna
dla wiekszosci débr swiatowego dziedzictwa i innych miejsc dziedzictwa. W przypadku uznania niekté-
rych pytan za nieistotne, mozna je wykluczy¢ z arkusza, lecz pod warunkiem uzasadnienia.

Pytania zawarte w arkuszach 8a i 8b maja na celu przedstawienie ogélnego zarysu adekwatnosci proce-
s6w zarzadzania. Tam, gdzie wymagana jest wieksza szczegdtowo$é w odniesieniu do jednego procesu
zarzadzania, mozna skorzystac z innych istniejgcych materiatéw Zrédtowych (zob. ramka 5.6).

WYPELNIANIE ARKUSZA 8A

Jak wspomniano powyzej, sposéb podejmowania decyzji moze by¢ réwnie wazny jak to, kto je podej-
muje, np. czy decyzje podejmowane sg w oparciu o przejrzyste, inkluzywne procesy, z poszanowaniem
praw i zgodnie z ustalonymi zasadami i procedurami? Czy uprawnieni, na ktérych decyzja ma znaczacy
wplyw, maja mozliwos$¢ wypowiedzenia sie na jej temat? Procesy decyzyjne maja kluczowe znaczenie
dla skutecznego i sprawiedliwego zarzadzania, podobnie jak procesy planowania zarzadzania. Plano-
wanie obejmuje podejmowanie decyzji dotyczacych pozadanych rezultatéw zarzadzania, okreslanie
dziatani i czynnosci, ktére nalezy podjaé w celu osiagniecia tych wynikéw, definiowanie ram czasowych
i przydzielanie odpowiednich zasobéw.

Czesto planowanie sprowadza sie do opracowania planu zarzadzania. Planowanie jest jednak procesem,
wiec nalezy zbadac jego adekwatno$¢. Chociaz plan zarzadzania moze by¢ gléwnym wynikiem procesu
planowania, réwnie wazne jest rozwazenie, w jaki sposéb plan zostat opracowany. Faktyczne wdrozenie
planu czesto zalezy od procesu planowania, ktéry za nim stoi. W niektérych sytuacjach ludzie moga
czud sie mniej zaangazowani we wdrazanie planu, do ktérego opracowania si¢ nie przyczynili. Kwestie
wdrazania s3 oméwione bardziej szczeg6towo w narzedziu 9.

Aktywne i znaczace zaangazowanie spotecznosci lokalnych i rdzennej ludnoéci w zarzadzanie dobra-
mi §wiatowego dziedzictwa i innymi miejscami dziedzictwa zalezy od istniejacych proceséw, ktére
pozwalaja im korzystac ze swoich praw, przyczyniac sie do podejmowania decyzji i czerpa¢ korzysci
z wysitkéw na rzecz ochrony. Procesy partycypacyjne, w ktérych spotecznosci dziela sie uprawnieniami
decyzyjnymi i odpowiedzialno$cig, cho¢ czesto ztozone, moga zmniejszy¢ konflikty i poprawic rezultaty
ochrony.

Arkusz 8a oferuje kwestionariusz wielokrotnego wyboru i stosuje system oceny, co moze spowodowac
szybkie przejscie przez te pytania bez nalezytej refleksji. Dlatego wazne jest, aby uzasadnié powody kaz-
dego wyboru i szczegdtowo wypelnié dwie ostatnie kolumny. Analizujac rézne procesy, warto upewnic
sie, ze ustanowiono niezbedne powigzania z poprzednimi narzedziami, w szczegdlnosci z narzedziem
4 (,Zasady administrowania”) i narzedziem 6 (,Ramowe przepisy dotyczace planowania zarzadzania”).
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WYPELNIANIE ARKUSZA 8B

Jak wspomniano wczesniej, rodzaje, ztozono$¢ i zakres proceséw zarzadzania mogg sie znacznie réznic¢
w zalezno$ci od dobra swiatowego dziedzictwa. Arkusz 8b uzupelnia arkusz 8a, ale jest bardziej ogél-
ny, poniewaz odnosi sie do innych proceséw zarzadzania, ktére mozna zbada¢ bardziej szczegétowo
za pomocy innych istniejacych narzedzi, np. poradnikéw swiatowego dziedzictwa: Wytyczne i zestaw
narzedzi do ocen oddziatywania w kontekscie swiatowego dziedzictwa (2022) czy Zarzgdzanie ryzykiem
katastrof w swiatowym dziedzictwie (2010) (ramka 5.6).

Arkusz 8b odnosi sie réwniez do tego, co mozna nazwaé ,procesami organizacyjnymi zwigzanymi
z funkcjami administracyjnymi”, ktére umozliwiaja zarzadcom wypelnianie ich obowigzkéw. Inne pro-
cesy, takie jak zarzadzanie ruchem odwiedzajacych, komunikacja, edukacja i interpretacja oraz bada-
nia, s3 réwniez uwzglednione w arkuszu 8b, poniewaz ochrona polega réwniez na zapewnieniu, ze
dziedzictwo odgrywa role w zyciu lokalnych spotecznosci i wzbogaca doswiadczenie odwiedzajacych.

Zarzadzanie turystyka i odwiedzajacymi moze stanowi¢ wyzwanie dla wielu débr §wiatowego dziedzi-
ctwa, wymagajace okreslonych i szczegbétowych proceséw, strategii i narzedzi. Z tego powodu pod kie-
rownictwem Centrum Swiatowego Dziedzictwa UNESCO opracowano specjalny program, ktéry zapew-
nia szczegélowe wsparcie. Ramka 5.6 zawiera informacje na temat tych zasobdw;, a takze innych narzedzi,
metodologii i publikacji, ktére moga poméc w bardziej szczegétowym zbadaniu tematéw poruszonych
w arkuszu 8b.

@ Ramka 5.6. Narzedzia, metodologie i publikacje wspierajace dalsza analize proceséw zarzadzania

o  Wytyczne i zestaw narzedzi do ocen oddziatywania w kontekscie swiatowego dziedzictwa (Centrum
Swiatowego Dziedzictwa UNESCO, 2022). Te poprawione wytyczne pomagajg Paristwom
Stronom, zarzadcom dziedzictwa, decydentom, projektodawcom i spotecznosciom w sytua-
cjach, w ktérych proponowane s3 lub podejmowane sg dzialania transformacyjne w dobrze
$wiatowego dziedzictwa lub w jego poblizu, w szczegdlnosci te zwigzane z projektami inwe-
stycyjnymi lub wydobyciem zasobéw, mogace oddziatywaé na jego wyjatkowa uniwersalng
warto$¢. Wytyczne wyjasniaja jasny proces przeprowadzania oceny oddzialywania na $rodo-
wisko i spoteczenistwo i/lub oceny oddzialywania na dziedzictwo (HIA), wraz z narzedziami
i listami kontrolnymi do zastosowania.

o Zarzgdzanie ryzykiem katastrof w swiatowym dziedzictwie (Centrum Swiatowego Dziedzictwa
UNESCO, 2010). Ten poradnik pomaga organizacjom rzagdowym i pozarzadowym, zarzadcom
i spotecznosciom, w identyfikacji, ocenie i ograniczaniu mogacego mie¢ wptyw na wyjatkowa
uniwersalng warto$¢ dobra ryzyka zwigzanego z kleskami zywiotlowymi w dobrach $wiatowe-
go dziedzictwa, wynikajacego z zagrozen naturalnych lub spowodowanych przez czlowieka,
w tym wynikajgcych ze zmian klimatycznych. Przedstawia metodologie i narzedzia do oceny
ryzyka, gotowosci, reagowania i odbudowy débr §wiatowego dziedzictwa, a takze wyjasnia,
w jaki sposéb te dobra mogg przyczyni¢ sie do budowania odpornosci na katastrofy.

e Program Zréwnowazonej Turystyki w §wiatowym dziedzictwa UNESCO. Program ten, oferu-
jacy szereg narzedzi stuzacych poprawie zarzadzania odwiedzajacymi w dobrach swiatowe-
go dziedzictwa, reprezentuje nowe podejscie, w ktérym planowanie turystyki i zarzadzanie
dziedzictwem s3 zintegrowane na poziomie miejsca. Przewodniki z serii , Jak to zrobi¢” oferu-
ja zarzadcom wskazéwki, ktére pomagaja zidentyfikowaé rozwigzania typowych problemdéw
i zmaksymalizowac korzysci ptynace z turystyki.
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Narzedzia oceny w Zestawie narzedzi 2.0

NARZEDZIE 9, )
WDRAZANIE SRODKOW ZARZADCZYCH

Narzedzie to ocenia postepy we wdrazaniu planu zarzadzania, planéw pomocniczych
i odpowiednich programéw prac.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Zweryfikowanie, czy plan zarzadzania (lub podstawowy instrument planowania) jest wdrazany zgod-
nie z okreslonym programem dziatan.

b) Sprawdzenie, czy plany pomocnicze i strategie sg skutecznie wdrazane.

c) Analiza, czy budzety i plany prac (roczne lub wieloletnie) zostaty opracowane w oparciu o program
dziatani i/lub inne $rodki zarzadcze zawarte w planie zarzadzania i planach pomocniczych.

d) Ocena mechanizméw, innych niz budzet i/lub plan(y) prac, majacych na celu zapewnienie wdroze-
nia planu zarzadzania oraz planéw i strategii pomocniczych.

e) Identyfikacja brakéw i wyzwan zwigzanych z wdrazaniem $rodkéw zarzadczych.

INFORMACJE OGOLNE

Plany zarzadzania sg nieskuteczne, jesli nie sa wdrazane lub s3 ignorowane w codziennych opera-
cjach. Zazwyczaj efektywnos¢ planéw zarzadzania jest oceniana w odniesieniu do ich tresci (oméwionej
w narzedziu 6), ale w mniejszym stopniu w odniesieniu do zakresu, w jakim planowane dziatania sa
wdrazane i osiagaja oczekiwane wyniki. Podobne mankamenty mozna znalez¢ we wdrazaniu planéw
pomocniczych i innych uzupelniajacych strategii lub instrumentéw (np. plan zarzadzania ryzykiem
katastrof, plan przeciwpozarowy, plan dotyczacy gatunkéw inwazyjnych, strategia turystyczna, strategia
biznesowa, strategia komunikacji i programy edukacyjne).

Planowanie, wdrazanie oraz monitorowanie i ocena sa wzajemnie powigzanymi i réwnie waznymi
procesami cyklu zarzadzania. Jednak na poziomie planowania czesto zaklada sie, ze po przygotowaniu
i zatwierdzeniu planu zarzadzania (lub innego instrumentu planowania) wdrozenie nastapi ,natural-
nie”. Na ogét tak nie jest, poniewaz 1) osoby odpowiedzialne za wdrozenie planu mogly nie by¢ zaan-
gazowane w jego opracowanie, a zatem mogga nie czu¢ sie zobowigzane do jego wdrozenia, 2) plan jest
zbyt ambitny, a zasoby wymagane do jego wdrozenia sg niewystarczajace, lub 3) okolicznodci zmieniaja
sie w czasie, a jesli wdrozenie nie jest $ci§le monitorowane, a program dziatan odpowiednio dostoso-
wany, moze nie by¢ juz mozliwe przestrzeganie ram czasowych i osiggnigcie pozadanych rezultatéw.
W przypadku débr $wiatowego dziedzictwa lub innych miejsc dziedzictwa o zlozonych strukturach za-
rzadzania, w tym tam, gdzie wielu zarzadcéw jest odpowiedzialnych za wdrazanie planéw, zapewnienie
wdrozenia moze by¢ zlozone i wymaga skutecznej wspétpracy.

Regularne monitorowanie wdrazania planu zarzadzania i innych instrumentéw planowania ma zatem
kluczowe znaczenie dla osiggniecia pozadanych rezultatéw. Dlatego tez narzedzie 9 moze by¢ stosowa-
ne co rok lub dwa lata, a nie co pie¢ lub sze$¢ lat (jak w przypadku wiekszosci innych narzedzi w tym
zestawie narzedzi). Regularne monitorowanie powinno by¢ wiaczone do opracowywania budzetéw
i planéw pracy (rocznych lub wieloletnich), aby zapewni¢, ze s3 one dostosowane do tresci instrumen-
téw planowania. Jesli monitorowanie nie jest planowane lub regularnie podejmowane, istnieje ryzyko,
ze plany pracy beda opracowywane na zasadzie ad hoc, co moze utrwala¢ powtarzajace sie problemy,
utrudnia¢ sprostanie wyzwaniom, ktére mozna rozwigzac jedynie poprzez dzialania dlugoterminowe
oraz co moze uniemozliwi¢ osiggniecie pozadanych rezultatéw.
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Procesy planowania obejmuja zalozenia dotyczace przysztosci, a takie zalozenia wigza sie z pewnym
stopniem niepewnosci (szczegélnie w szybko zmieniajacym sie $wiecie). W zwigzku z tym koniecz-
ne jest regularne i ciggle monitorowanie w celu gromadzenia nowych informacji, przegladu i rewizji
wczesniejszych zatozen oraz dokonywania niezbednych korekt i dostosowan. Im wiecej kwestii zwigza-
nych z zarzadzaniem nie jest monitorowanych, tym trudniejsze moze stac sie reagowanie na nie. Jesli
konieczne dostosowania sg postrzegane jako zbyt wymagajace, ludzie moga nawet ich nie prébowac,
na przyktad gdy procedury biurokratyczne i administracyjne majace na celu dostosowanie lub zmiane
planu sg postrzegane jako zbyt ztozone. W dtuzszej perspektywie takie trudnosci moga stworzy¢ atmo-

sfere niecheci do angazowania sie w przyszle procesy planowania.

Narzedzie g sklada sie z dwdch arkuszy roboczych, ktérych celem jest pomoc w zidentyfikowaniu, co
dziala dobrze i jakie s wyzwania zwigzane z wdrazaniem $rodkéw zarzadczych:

e Arkusz ga pomaga oceni¢ postepy we wdrazaniu planu zarzadzania lub innego planu pomocnicze-
go, lub strategii poprzez sprawdzenie czy dziatania, czynnosci i srodki zarzadcze sa realizowane
zgodnie z przewidywanymi ramami czasowymi. Struktura arkusza jest ogélna i moze by¢ stosowana
do ré6znych rodzajéw instrumentéw planowania.

e Arkusz gb pomaga zbadac szersze kwestie zwigzane z wdrazaniem. Arkusz ten, majacy forme
kwestionariusza, stuzy trzem gtéwnym celom. Po pierwsze sprawdza, w jaki sposéb opracowywane
s3 budzety finansowe i plany pracy oraz czy s3 one dostosowane do pozadanych wynikéw i dzia-
fan okreslonych w planie zarzadzania i/lub innych planach pomocniczych. Po drugie bada, jakie
mechanizmy monitorowania sg stosowane w celu zapewnienia, ze $rodki zarzadcze sg wdrazane.
Po trzecie bada sposéb radzenia sobie z nieoczekiwanymi sytuacjami i wyzwaniami zwigzanymi
z wdrazaniem.

Narzedzie 9 ma strukture dostosowang do ,typowego” systemu zarzadzania administracjg publiczng
i moze wymagac dostosowania (na przyktad do tradycyjnego systemu zarzadzania).

WYPELNIANIE ARKUSZA 9A

Arkusz ten powinien by¢ wykorzystywany przede wszystkim do $ledzenia wdrazania planu zarzadzania
(lub innego podstawowego instrumentu planowania) dla dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego
miejsca dziedzictwa. Nastepnie mozna go powtérzy¢ lub ponownie zastosowaé do innych istniejacych
planéw pomocniczych i strategii specyficznych dla dobra (zob. rysunek 3.2 ilustrujacy typowa hierar-
chie ram planowania). Chociaz arkusz jest ogélny i moze by¢ wykorzystywany do oceny wdrazania
réznych rodzajéw planéw, kluczowym celem jest ocena wdrazania tych plandéw, ktére sa najwazniejsze
i specyficzne dla kierowania zarzadzaniem na poziomie dobra. Powtérzenie tego arkusza dla innych
instrumentéw planowania pomoze monitorowad, w jaki spos6b wdrazanie planéw pomocniczych jest
zgodne z wdrazaniem planu zarzadzania, a tym samym wzmacnia synergie miedzy réznymi planami.

Arkusz 9a umozliwia przeglad i ocene kazdego dzialania lub srodka zarzadczego okreslonego w instru-
mencie planowania oraz przypisanie do niego kategorii statusu (np. od , Dzialanie nie zostalo rozpoczete”
do , Dziatanie zostato zakoriczone”). Pomoze to §ledzi¢ postepy i zweryfikowad, czy dziatania sa wdrazane
w przewidywanych ramach czasowych. Najlepiej bytoby, gdyby tego typu ocena byta przeprowadzana
corocznie, aby jak najszybciej okresli¢, czy wdrazanie przebiega zgodnie z oczekiwaniami i czy konieczne
sg korekty.
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Analiza arkusza ga opiera sie na pieciu kategoriach, ktére mozna dostosowac do wlasnych potrzeb:
e Drzialania nie zostaly rozpoczete.

e Trwajg prace przygotowawcze wymagane do wdrozenia dzialania (np. uzyskano niezbedne zgo-
dy, ale same prace nie zostaly rozpoczete).

® Rozpoczeto wdrazanie dzialania.
e Wdrazanie dzialania jest w toku i poczyniono znaczne postepy.

e Drzialanie zostato zakoriczone.

Wdrozenie niektdrych dziatan zajmie wiecej czasu niz wdrozenie innych, w zaleznosci od ich zlozonosci,
kosztéw i skali. Dlatego dla $ledzenia postepéw wazny jest sposéb definiowania dzialani. Na przyklad jesli
zdefiniujesz dzialanie jako ,budowe centrum dla odwiedzajacych”, moze to potrwad wiele lat, a dziatanie
zostanie sklasyfikowane jako ,rozpoczete” lub ze poczyniono przez dtuzszy okres ,znaczny postep”. Jesli
jednak dziatanie zostanie podzielone na bardziej szczegétowe dziatania (np. przeprowadzenie konkursu
architektonicznego na centrum dla odwiedzajacych, zakoniczenie przetargu publicznego na budowe,
zakonczenie planowania i zatwierdzania przed rozpoczeciem budowy itp.), monitorowanie wdrozenia
bedzie prostsze i bardziej szczegélowe.

Ogodlnie rzecz biorac, ten rodzaj analizy pomoze zidentyfikowad, czy wdrazanie niektérych dziatan po-
stepuje wolniej niz innych oraz czy wdrazanie ogélnego programu dzialan przebiega zbyt wolno, aby
umozliwi¢ ukoniczenie wszystkich dziatann w poczatkowo przewidywanych ramach czasowych. Nalezy
pamietaé, ze celem jest regularne i systematyczne monitorowanie postepéw oraz odpowiednie dostoso-
wywanie programu dziatan. Wraz z uptywem czasu i zdobywaniem do$wiadczenia moze by¢ konieczna
mniejsza liczba korekt. Jednak nierealistyczne jest myslenie, ze zadne korekty nie bedg potrzebne, po-
niewaz przysztosc rzadko kiedy okazuje sie zgodna z oczekiwaniami lub planami.

Ponizsze pytania bedg najbardziej pomocne, jesli ocena zostanie powtérzona dla kilku instrumentéw
planowania. Pytania te pomogg odnie$¢ sie do zaleznosci miedzy instrumentami i zidentyfikowac kwe-
stie, ktérych nie mozna rozwigza¢ poprzez proste dostosowanie ram czasowych programu dzialan za-
wartych w planach. Moga wymagac szerszych rozwazan na temat istniejagcego systemu zarzadzania.

Nalezy pamietac, ze niektére plany zarzadzania moga nie obejmowac szczegétowego programu dziatari, ale moga
wymagac oddzielnych rocznych proceséw planowania pracy. W takich przypadkach nalezy wypetni¢ arkusz roboczy
w oparciu o plany pracy opracowane w wyniku tych proceséw. Dlatego wazne jest, aby sprawdzi¢, czy plan zarza-
dzania okresla oczekiwane wyniki (czyli co nalezy osiagnac¢ w ramach czasowych planu w wyniku wdrozenia réznych
dziatan) i czy wyniki te sg wykorzystywane jako podstawa do opracowywania rocznych planéw pracy.

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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Pytania do przemyslenia:

e (Czy wdrozone dzialania sg zgodne z oczekiwanymi wynikami okre$lonymi w planie zarzadzania lub
innym podstawowym instrumencie planowania?

e Jesli wdrazanie nie przebiega zgodnie z planem, jakie s3 tego gtéwne przyczyny? Czy program dzia-
fan jest zbyt ambitny lub oparty na blednych zalozeniach dotyczacych dostepnosci zasobéw? A moze
problemy wynikaja z braku woli politycznej i/lub profesjonalnej motywacji do wdrozenia planu? Jesli
tak jest, jakie sg tego przyczyny?

o Jedli za realizacje dzialan odpowiedzialni sg rézni zarzadcy, czy ich obowiazki sg jasno okreslone
w programie dziatan?

o Jesli niektdre dzialania zostaty zlecone wykonawcom zewnetrznym, czy zidentyfikowano potencjalne
ryzyko w odniesieniu do okreslonych ram czasowych dla tych dziatan?

e Czy program dzialan zostal opracowany z wystarczajaca elastycznoscia, aby umozliwi¢ wprowadze-
nie niezbednych korekt? Jesli jedno dzialanie nie przebiega zgodnie z planem, czy istnieje ryzyko, ze
moze to wplynac na realizacje innych dziatan i/lub je opéznié?

e (Czy dzialania sg rozpoczynane tylko wtedy, gdy dostepne sg niezbedne zasoby i warunki, lub gdy
przynajmniej istnieje wystarczajaca pewnosc, ze zasoby te bedg dostepne w razie potrzeby? Czy tez
niektére dzialania sg rozpoczynane, a nastepnie wstrzymywane z powodu braku zasob6éw?

e Czy monitorowanie realizacji planu jest postrzegane jako wysoki priorytet? Jesli nie, to dlaczego? Jesli
rézni zarzadcy sg odpowiedzialni za realizacje dziatan, czy plan jasno okregla, kto jest odpowiedzial-
ny za monitorowanie jego realizacji jako calodci lub czy istniejg mechanizmy regularnej koordynacji
dziatati monitorujacych wéréd zarzadcow?

o Jesli wdrazanie nie przebiega zgodnie z planem, czy dostosowanie programu dziatar jest stosunkowo
prostym procesem, czy tez wymaga skomplikowanych procedur administracyjnych? Czy moze to
uniemozliwi¢ zarzadcom dokonywanie takich dostosowan? Jesli tak, w jaki sposéb mozna rozwigzaé
te kwestie?

e W przypadku konieczno$ci dostosowania programu dziatan, czy istnieja jasne zasady dotyczace para-
metréw (np. rodzaju przewidzianych dziatan, ram czasowych, kosztéw), ktére mozna zmienic (i w ja-
kiej kolejnosci)?

e W odniesieniu do réznych planéw zbadanych za pomocg arkusza ga — czy ramy czasowe i program
dzialan sg dobrze sformulowane i dobrze dopasowane? Jesli nie, to czy realizacja programu dzialan
jednego lub wiecej planéw ma negatywny wptyw lub utrudnia realizacje innego planu?

WYPELNIANIE ARKUSZA 9B

Programy dziatan zawarte w réznych planach powinny by¢ wystarczajaco szczegétowe i odpowiadaé —
jakie dziatania i czynnosci maja zosta¢ wdrozone, kto bedzie odpowiedzialny za ich wdrozenie, kiedy
maja zosta¢ wykonane, jaki potencjat ludzki i zasoby finansowe sg potrzebne i kto zapewni te zasoby.
Niektére plany zarzadzania mogg nie zawierac szczegélowego programu dziatan, ale moga wymagaé
opracowania rocznych planéw pracy. Tak czy inaczej, poniewaz wiekszo$¢ planéw zarzadzania obejmus-
je wiele lat (zwykle od pieciu do dziesieciu), jest mato prawdopodobne, aby pojedynczy program dziatan
byt wystarczajaco szczegétowy, aby kierowaé wdrazaniem przez piec lat lub dluzej. Co wiecej, wiele
planéw obejmuje dziatania, ktére mozna wdrozy¢ tylko wtedy, gdy udostepnione zostang dodatkowe
zasoby. Dlatego tez wiele instytucji opracowuje krétkoterminowe plany pracy (zwane réwniez , planami
operacyjnymi” lub ,programami pracy”), ktére wyszczegdlniaja dziatania, czynnosci i zadania mozli-
we do osiagniecia w okre§lonych ramach czasowych i przy zabezpieczonych zasobach. Plany pracy sa
zwykle opracowywane co roku, gdy instytucja ma pewnosc¢ co do dostepnych zasobéw i zatwierdzony
zostat roczny budzet finansowy.
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W przypadku débr §wiatowego dziedzictwa zarzadzanych gtéwnie przez jedng instytucje, logika i prze-
plyw opracowywania planu zarzadzania, wszelkich planéw pomocniczych i kolejnych planéw prac jest
stosunkowo prosty. Jednak wiele débr §wiatowego dziedzictwa ma zlozone ustalenia dotyczace za-
rzadzania, a wdrazanie wielu planéw moze by¢ skomplikowane. Wdrazanie tych planéw czesto zalezy
od wielu zarzadcéw, co oznacza, ze kazdy zarzadca moze uwzgledni¢ w swoim planie pracy tylko te
dziatania, czynnosci i zadania, za ktdre jest odpowiedzialny. Moze to zwiekszy¢ prawdopodobieristwo
nakladania sie niektérych dziatan, czynnosci i zadan, chyba ze wszyscy zarzadcy bedg wspétpracowac,
opracowujac swoje plany pracy. Ponadto w takich sytuacjach zarzadcy moga by¢ odpowiedzialni za
funkcje wykraczajace poza zarzadzanie dobrem jako caloscig lub jej czes$cia. W zwiazku z tym budzety
finansowe i plany pracy réznych zarzadcéw moga nie koncentrowad sie wylacznie na zarzadzaniu do-
brem. Wszystkie te aspekty sprawiaja, ze monitorowanie realizacji stanowi wyzwanie, chyba ze istnieja
uzgodnione mechanizmy zapewniajace realizacje zadan, a jeden podmiot jest odpowiedzialny za nad-
zorowanie realizacji programu dziatan.

Arkusz 9gb ma strukture kwestionariusza, ktéry ma pomaéc w analizie mocnych i stabych stron istniejacych
mechanizméw monitorowania wdrazania programéw dziatan zawartych w réznych planach, szczegélnie
gdy wdrozenie zalezy od wysitkéw wielu zarzadcéw. Arkusz zawiera réwniez szereg pytan, ktére pomo-
ga okresli¢, czy kazdy program dziatan jest odpowiedni do czynnikéw wplywajacych na dobro. Nalezy
zatem powrdci¢ do pracy podjetej w ramach narzedzia 2, w ktérym analizowano dzialania o wysokim
priorytecie — potrzebne, by zaja¢ sie czynnikami wymagajacymi pilnej uwagi.

Ponadto arkusz gb oferuje dodatkowy zestaw pytan, ktére pomoga zbadad sposéb radzenia sobie z nie-
oczekiwanymi sytuacjami i wyzwaniami zwigzanymi z realizacjg dziatan. W zlozonym $wiecie ksztattowa-
nym przez przyspieszajace zmiany i nasilajace sie skutki zmian klimatycznych przysztosc staje sie coraz
bardziej niepewna. Moze to utrudnia¢ planowanie. Niemniej jednak, rozwazajac alternatywne scenariu-
sze, przewidujac nieoczekiwane (czyli uwzgledniajac zalozenia dotyczace ryzyka) i wprowadzajac me-
chanizmy, ktére pozwalaja na szybkie dostosowanie sie, mozna by¢ lepiej przygotowanym.

Arkusz gb powinien zostaé wypelniony przez kazdego zarzadce odpowiedzialnego przede wszystkim
za dziedzictwo. Ponizej zamieszczono serie pytani do przemyslenia, ktére pomoga wyciggnac wnioski na
temat kwestii zwigzanych z wdrazaniem systemu zarzadzania dla catego dobra swiatowego dziedzictwa
lub innego miejsca dziedzictwa. Jesli dobro jest zarzadzane przez jednego zarzadce, jedng instytucje,
nie trzeba koniecznie odpowiada¢ na pytania; niemniej moga dostarczy¢ przydatnych pomystéw na
odpowiedzi na pytania w arkuszu.

Pytania do przemyslenia:

e Czy wszyscy zarzadcy odpowiedzialni za dziedzictwo przygotowuja lub uczestnicza w opracowy-
waniu planéw pracy (rocznych lub wieloletnich)? Jesli nie, czy ma to negatywny wpltyw na realizacje
programu dziatan zawartego w planie zarzadzania lub innym podstawowym instrumencie plano-
wania? W szczegdlnosci — czy opéznia to lub uniemozliwia realizacje dziatan o wysokim priorytecie
w odniesieniu do czynnikéw negatywnie wpltywajacych na dobro?

e Czy mozna zidentyfikowac typowe niedopatrzenia i wyzwania w sposobie przygotowywania planéw
pracy i budzetéw finansowych oraz w sposobie ustalania priorytetéw realizacji dziatan? Czy jedno-
cze$nie mozna zidentyfikowac dobre praktyki, ktérymi mozna by sie podzieli¢ z innymi zarzadcami
stojacymi przed podobnymi wyzwaniami?

Jesli w trakcie cyklu zarzadzania pojawig sie pilne i potencjalnie szkodliwe sytuacje (np. nieuchronne
zawalenie sie budynku, jesli nie zostanie on ustabilizowany; lub pojawienie sie gatunkéw inwazyjnych,
ktére, jesli nie zostanag natychmiast wyeliminowane, mogg stanowi¢ powazne zagrozenie), a zarzadca
odpowiedzialny za ich rozwiazanie nie ma mozliwosci finansowych lub osobowych, aby szybko zareago-
wad, czy istnieja mechanizmy umozliwiajace wykorzystanie zasobéw z innych czesci systemu zarzadza-
nia? Nalezy pamietad, ze to pytanie nie odnosi sie do takich katastrof jak powodzie lub trzesienia ziemi.

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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Narzedzia oceny w Zestawie narzedzi 2.0

‘ NARZEDZIE 10. i
WYNIKI — MONITOROWANIE WYDAJNOSCI

Narzedzie to ocenia jako miernik wydajnosci systemu zarzadzania dostarczanie wynikéw
zaplanowanych dziatan, rutynowych prac i proceséw zarzadzania.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Sprawdzenie, czy istnieja mechanizmy monitorowania umozliwiajace ocene wydajnosci pracy.

b) Weryfikacja, czy procesy zarzadzania, rutynowe prace i zaplanowane dzialania prowadza do uzyska-
nia oczekiwanych wynikéw (outputs).

c) Ocena, czy uzyskane wyniki sg zwigzane ze zidentyfikowanymi potrzebami zarzadczymi i prowadza
do osiagniecia pozadanych rezultatéw (outcomes).

INFORMACJE OGOLNE

Wyniki s miarg ,wydajnosci” wynikajacej z realizacji zaplanowanych dziatan, rutynowej pracy i pro-
ceséw zarzadzania. W calym cyklu zarzadzania mozna oczekiwad réznych rodzajéw wynikéw. Moga
one obejmowac:

e plany i/lub strategie, polityki i inne instrumenty wynikajace z procesé6w planowania (np. ukon-
czony i zatwierdzony plan zarzadzania lub strategia turystyczna);

e prace fizyczne przeprowadzone w terenie (np. naprawy budynkéw, prace konserwacyjne, zain-
stalowane panele informacyjne);

e wytworzone produkty materialne lub towary (np. publikacje, audioprzewodniki, strony inter-
netowe);

e ilo$¢ pracy i podjetych dziatan (np. liczba spotkan z innymi podmiotami, przeprowadzonych
patroli, zakoniczonych ankiet, podjetych i opublikowanych badan);

e daneiinformacje uzyskane w wyniku proceséw zarzadzania, w tym proceséw monitorowania,
ktére moga informowac o przysztym planowaniu i dziataniach (np. liczba odwiedzajacych,
liczba uzytkownikéw konkretnej swiadczonej ustugi);

e $wiadczone ustugi (np. systemy bezpieczenistwa przeciwpozarowego, dzialania rekreacyjne,
dziatania edukacyjne).

Identyfikacja wytworzonych wynikéw jest wazna, ale niewystarczajaca. Wazne, by ocenic, czy wyniki sa
zgodne z planowanymi dziataniami i potrzebnymi §rodkami zarzadczymi i czy prowadza do osiggniecia
pozadanych rezultatéw. Nalezy pamietal, ze wynik moze nie odpowiadaé bezposrednio na potrzebe
zarzadzania, ale moze stanowi¢ podstawe innego dziatania lub procesu. Na przyklad pozadanym rezul-
tatem zidentyfikowanym w planie zarzadzania moze by¢ zmniejszenie fizycznego wplywu na niektére
atrybuty z powodu nadmiernej liczby odwiedzajacych — poczatkowym wynikiem moze by¢ strategia
turystyczna, po ktérej nastepuje budowa nowej trasy spacerowej dla odwiedzajacych (kolejny wynik),
co zmniejsza liczbe odwiedzajacych uzyskujacych dostep do atrybutéw, na ktére nadmierny ruch ma
zly wplyw. Dane wygenerowane w wyniku monitorowania zmian w liczbie odwiedzajacych sg kolej-
nym wynikiem, ktéry moze dostarczy¢ cennych informacji na temat potrzeb zarzadczych i wpltywu na

atrybuty dobra.

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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Wyniki sa zwykle wyrazane w liczbach, na przyklad: liczba patroli nadzoru, liczba przeprowadzonych
spotkan spolecznosci, liczba i odsetek rozpoczetych i trwajacych badan archeologicznych, liczba prze-
prowadzonych ocen stanu budynkéw i/lub innych struktur oraz liczba wizyt w szkotach. Ocena wyni-
kéw uzyskanych z programu dziatan w oparciu o plan zarzadzania, a takze roczne (lub wieloletnie) pla-
ny pracy wymaga zdefiniowania wynikéw lub, w niektérych przypadkach, ustalenia celéw (ilosciowych
lub jakos$ciowych). Ocena wydajnosci wynikéw moze by¢ mierzona przy uzyciu:

e faktycznie podjetej pracy oraz dostarczonych produktéw i ustug w poréwnaniu z tym, co zostato
zaplanowane (np. liczba podjetych patroli lub prac konserwacyjnych w poréwnaniu z tym, co
przewidywano w planie(-ach) pracy);

e zakres, w jakim zaplanowane dzialania zostaty zakoniczone;

e rzeczywiste i planowane wydatki.

Niektére rodzaje wynikéw beda osiggane regularnie (np. corocznie), podczas gdy inne sporadycznie
lub moga nawet zdarzy¢ sie jednorazowo, np. utworzenie wspomnianego powyzej szlaku pieszego dla
odwiedzajacych. Ocena, czy wszystkie oczekiwane wyniki zostaly osiagniete w ramach ustalonych celéw
(np. pod wzgledem kosztéw, ilosci, jakosci i ram czasowych), bedzie promowad transparentnos¢ i od-
powiedzialno$¢. Monitorowanie wszystkich form wydajnosci w czasie moze byc jednak czasochtonne
i nie zawsze pomocne. W zwigzku z tym odpowiednie wyniki musza zosta¢ okreslone z wyprzedzeniem,
najlepiej podczas opracowywania planu zarzadzania. Ogélnie rzecz biorac, wyniki, ktére stanowig dobrg
miare wydajnosci, obejmuja:

e powtarzajace sie dzialania lub czynnosci, ktére sa wazne dla osiagniecia cel6w zarzadczych do-
bra;

e aspekty zwigzane z uzytkowaniem dobra;

e produkty i ustugi, ktére sg czescig rocznych wymogéw sprawozdawczych.

Opracowanie zestawu wskaznikéw pomoze w zmierzeniu wydajnosci (zob. ramka 5.7).

Ramka 5.7. Czym sa wskazniki?

Wskaznik to zmienna ilo$ciowa lub jakos$ciowa, ktéra mozna mierzy¢ w czasie, aby dostarczy¢
informacji na temat czegos, co jest oceniane i ewaluowane.

Wskaznik powinien nie tylko dostarczaé informacji, ale takze mierzyc¢ i/lub oceniaé stopien, w ja-
kim osiggane s3 pozadane wyniki. Wybdr wskaznikéw jest umiejetnoscia i do pewnego stopnia
forma sztuki. Istnieja dwa wazne aspekty przy okreslaniu odpowiednich wskaznikéw. Po pierw-
sze, bardziej prawdopodobne, ze skuteczne beda rézne typy wskaznikéw (w tym polaczenie miar
jako$ciowych i ilociowych). Po drugie, wyb6r mniejszej liczby wskaznikéw, ktére mozna fatwo
zmierzy¢, moze by¢ lepszy niz mierzenie wielu rzeczy jednoczes$nie, poniewaz gromadzenie da-
nych bywa kosztowne i czasochlonne. Niemniej musi istnie¢ wystarczajaca liczba wskaznikéw,
aby w pelni zrozumie¢ postepy poczynione w ocenianej sytuacji.

Chociaz wyniki sa dobrg miarg wydajnosci i waznym narzedziem do informowania darczyncéw, spo-
fecznodci lokalnych i decydentéw o sposobie wykorzystania funduszy, nie sa wystarczajace do oceny
efektywnosci zarzadzania. Ludzie czesto mierzg wyniki, aby oceni¢ wydajnos¢, poniewaz fatwiej zebrad
i monitorowad dane dla wynikéw niz dla rezultatéw. Jednak skuteczno$¢ zarzadzania musi by¢ ocenia-
na na podstawie tego, co jest osiagane (rezultatéw), a nie tylko na podstawie tego, co jest produkowane
(wynikéw). To wyniki (narzedzie 10) znajduja sie tuz przed rezultatami (narzedzie 11) — oba s3 ze soba
powiazane. Ostatecznie produkcja i dostarczanie wynikéw musza by¢ zbadane w oparciu o ich wkiad
w osiagniecie rezultatéw. W razie potrzeby od$wiez swoje zrozumienie réznicy miedzy wynikami a re-
zultatami, wracajac do punktu 3.3 Zestawu narzedzi.
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WYPELNIANIE ARKUSZA 10

Korzystanie z tego arkusza zalezy od wczesniejszej identyfikacji wskaznikéw wynikéw lub przynajmniej
celéw wynikéw. Jesli wskazniki i/lub cele docelowe nie s dostepne, nalezy to odnotowac. W takich przypad-
kach nalezy pozostawi¢ gléwne kolumny arkusza puste, ale wypelnic¢ ostatnie wiersze i rozwazy¢ nastepujace
pytania:
e Czy program dzialan zawarty w planie zarzadzania i/lub planach pracy okresla wyniki, ktére
maja zosta¢ wytworzone i dostarczone? Jeéli nie, to dlaczego?

e Jesli wyniki nie zostaty zidentyfikowane lub nie istnieje plan zarzadzania, jakie produkty i ustugi
moga by¢ dobrymi miernikami oceny wydajnosci?
e Co nalezy zrobi¢, aby wprowadzi¢ mechanizmy monitorowania w celu pomiaru i oceny wynikéw?

Nalezy pamietad, ze w tym przypadku czesci arkusza mozna wykorzystac jako szablon do identyfikacji
wskaznikéw wynikow.

Jesli istnieja wskazniki wynikéw, prawdopodobnie zastosowane zostanie inne podejscie lub metoda
oceny niz te sugerowane w arkuszu 10. Mozna takze uzy¢ innych terminéw do oceny wynikéw. Ramka 5.8
przedstawia przyktad zawartego w arkuszu 10 podejscia do oceny. Nalezy zdecydowad, czy arkusz oferuje
lepsze podejscie niz dotychczasowa metoda i w takim przypadku dostosowac arkusz, aby go uzupelnié.
Alternatywnie mozesz zastapic caty arkusz swoja obecng metoda. Niezaleznie od decyzji, wazne jest, aby
wyciagnac wnioski na temat tego, co dziata dobrze, co nie dziata, co mozna poprawic i co nalezy z tym
zrobi¢. Pytania do refleksji zawarte ponizej moga poméc w odpowiedzi na takie kwestie.

Rambka 5.8. Przyktady wskaznikéw wynikéw i ich ocena

Wskaznik: Liczba przeprowadzonych patroli organéw $cigania

o Cel wyniku: 100 patroli rocznie, obejmujacych wszystkie obszary przygraniczne dobra swiato-
wego dziedzictwa, co najmniej raz w miesigcu.

e Wydajno$¢: 95 podjetych patroli, pokrycie wszystkich obszaréw przygranicznych osiggane co
miesiac, z wyjatkiem odlegtego pétnocnego regionu dobra Swiatowego dziedzictwa, gdzie pa-
trole odbywaty sie tylko co drugi miesiac.

e Wydajno$¢/poziom w poprzednim roku: 8o podjetych patroli, z pokryciem wszystkich obsza-
réw przygranicznych co trzeci miesiac.

Wskaznik: Liczba budynkéw poddanych ocenie w celu okreslenia ich stanu zachowania
e Cel wyniku: 50 budynkéw ocenionych rocznie w okreslonej czesci dobra.
o Wydajnos$¢: 45 ocen przeprowadzonych w okreslonej czesci dobra.

e Wydajno$¢/poziom w poprzednim roku: 45 ocen przeprowadzonych w okreslonym obszarze
oraz 10 dodatkowych ocen w innych czesciach dobra.

Pytania do przemyslenia:

e Czyinstrumenty planowania (np. plan zarzadzania i plany pracy) obejmuja logiczne i jasne zrozumienie
wiktadéw, dziatani lub czynnosci, wynikéw i rezultatéw — oraz powigzar miedzy nimi? Jesli nie, jakich
aspektoéw brakuje? Na przyktad — czy roczne (lub wieloletnie) plany pracy sa zorganizowane wylgcznie
wedlug dziatan1, bez wyraznego powigzania z wynikami i rezultatami, ktdre te dzialania majg wytworzyc¢
lub zapewnic?

e Tam, gdzie zidentyfikowano wskazniki wynikéw, czy sa dobrze zdefiniowane i dostosowane do celéw
zarzadczych i innych pozadanych rezultatéw dla dobra §wiatowego dziedzictwa?

e (Czyzidentyfikowane wskazniki obejmuja r6zne rodzaje wynikéw ilacznie zapewniaja dobre zrozumienie
wydajnosci systemu zarzadzania, czy tez ograniczaja sie do wskaznikéw wynikéw, ktére sg najlatwiejsze
do zmierzenia?

e Czy zidentyfikowane wskazniki umozliwiaja §ledzenie wydajnosci zarzadzania w czasie?

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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NARZEDZIE 11.
REZULTATY - MONITOROWANIE STANU ZACHOWANIA

Narzedzie to sprawdza, czy programy monitorowania sa odpowiednie do oceny stanu
zachowania dobra. Pomoze odpowiedzie¢ na najwazniejsze pytanie dotyczace zarzadzania
dziedzictwem: czy wyjatkowa uniwersalna wartos¢ i inne wazne wartosci dobra swiatowego
dziedzictwa sg utrzymywane, a cele zarzadcze osiggane.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Ustalenie, czy istnieja programy monitorowania majace na celu ocene stanu zachowania dobra
i stanu jego atrybutéw.

b) Weryfikacja, czy programy monitorowania sa odpowiednie do gromadzenia informacji, ktére pomo-
ga okresli¢, czy wyjatkowa uniwersalna warto$¢ i inne wazne wartosci dobra sa utrzymywane.

c) Ustalenie, czy programy monitorowania sa odpowiednie do oceny i czy system zarzadzania zapew-
nia réwniez oczekiwane ustugi i korzysci.

d) Sprawdzenie, czy ustalenia z programéw monitorowania sg wykorzystywane do wprowadzania ulep-
szen w systemie zarzadzania w odpowiedzi na pojawiajace sie potrzeby lub zidentyfikowane braki
i wyzwania.

e) W razie potrzeby okreslenie dziatart nastepczych w celu ulepszenia istniejacych programéw moni-
torowania.

INFORMACJE OGOLNE

Jest to najtrudniejsza czes¢ oceny, poniewaz wymaga dokonania oceny dlugoterminowych trendéw w za-
kresie ochrony dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa. Narzedzia 9 i 10 pomogty
zrozumie(, czy dziatania zarzadcze wymienione w planie zarzadzania, planie pracy lub podobnych instru-
mentach zostaty zakonczone, a oczekiwane wyniki osiagniete. Jednak wyniki, cho¢ s3 wazne jako sposéb
badania wydajnosci zarzadzania, nie dostarczajg wszystkich informacji potrzebnych do oceny, mianowicie
czy osiggane sg pozadane rezultaty, czy reaguje sie na czynniki wptywajace na dobro i, co najwazniejsze, czy
wyjatkowa uniwersalna warto$¢ i inne wazne wartosci dobra sg utrzymywane.

Na przykiad pozadanym rezultatem moze by¢ zwiekszenie populacji zagrozonego gatunku zwierzat powyzej
okreslonego progu, podczas gdy powigzanym wynikiem moze by¢ podjecie okreslonej liczby patroli granicz-
nych w okreslonym czasie. Podejmowanie patroli nie jest jednak tozsame z ratowaniem zagrozonych ga-
tunkéw, ktére moga zostac zabite przez ktusownikéw, ktdrzy nauczg sie unikad patroli. Drugim przykladem
pozadanego rezultatu moze by¢ zapobieganie dalszemu pogarszaniu sie stanu bardzo waznych malowidet
naskalnych, z powigzanym wynikiem w postaci instalacji platform dostepowych, ktére uniemozliwiaja od-
wiedzajacym dotykanie sztuki. Niemniej jednak stan sztuki naskalnej moze nadal si¢ pogarsza¢, poniewaz
odwiedzajacy moga zejs$¢ z platform lub wspia¢ sie na bariery. Dostarczanie wynikéw niekoniecznie jest
zatem réwnoznaczne z osiggnieciem pozadanych rezultatéw. W podanych przyktadach pozadane rezultaty
nalezy oceniac poprzez regularne liczenie populacji zagrozonych gatunkéw lub regularng ocene stanu ma-
lowidet naskalnych.

Monitorowanie i ocena stanu zachowania débr $wiatowego dziedzictwa to najbardziej wymagajace elementy
zarzadzania, ktére mogg by¢ réwniez najbardziej kosztowne. W zwigzku z tym nalezy zadbac¢ o unikniecie
niepotrzebnych kosztéw i zobowigzari czasowych. Wymaga to zatem starannie zaplanowanych i wdrozo-
nych programéw monitorowania (czesto nazywanych ,systemami monitorowania”). Podczas gdy niektére
dobra $wiatowego dziedzictwa maja solidne programy monitorowania, wiele z nich ich nie posiada. Jesli
zaklada sie opracowanie nowego programu monitorowania lub wzmocnienie istniejacego, nie nalezy w tym
momencie wypelnia¢ arkusza 11. Zamiast tego nalezy odnotowac potrzebe opracowania i/lub znacznego
przegladu istniejacego programu monitorowania w wierszu ,Braki i wyzwania” i oméwic, co jest wymagane.
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WYPELNIANIE ARKUSZA 11

Celem tego arkusza jest pomoc w analizie i podsumowaniu stanu i trendéw zwigzanych z ochrong
atrybutéw, ktére stanowia o wyjatkowej uniwersalnej wartosci i innych waznych wartosciach dobra,
w oparciu o dane zebrane w ramach programéw monitorowania.

Pierwszg kwestia do oméwienia jest to, jak najlepiej wykorzystac arkusz, aby uzupehié, co juz jest stoso-
wane w ramach systemu zarzadzania. Czy program monitorowania obejmuje mniej wiecej te same pa-
rametry, co te wymienione w arkuszu 11, czy tez program wzbogacitby sie poprzez dodanie niektérych
parametréw? A moze jest odwrotnie i program monitorowania jest bardziej szczegétowy i kompleksowy
niz sugerowany w arkuszu 11?

Czy istnieje kompleksowa lista wskaznikéw, ktére uwazane sg za adekwatne i zapewniajace jasny obraz
tego, jak dobrze utrzymuje sie wartosci dobra? Jesli wypelnienie arkusza 11 nie bedzie przydatne w tej
czesci oceny efektywnosci zarzadzania, mozna zastapic arkusz dotychczas posiadanym. W takim przy-
padku nalezy odnotowac te decyzje i wyjasnic jej powody w ogélnym raporcie z oceny. Wazna rzeczg do
sprawdzenia przed podjeciem takiej decyzji jest zweryfikowanie czy program monitorowania obejmuje
i/lub odnosi si¢ do kluczowych atrybutéw dobra. Ponadto nalezy zapoznad sie z pytaniami do prze-
myslenia zamieszczonymi ponizej, aby upewnic sie, ze nie pominieto waznych kwestii wymagajacych
dalszego rozwazenia.

Arkusz 11 ma strukture utatwiajacg szybkie podsumowanie i wizualizacje ustaleri. Poszczeg6lne kolumny
arkusza umozliwiaja wprowadzanie informacji zar6wno w formie pisemnej, jak i graficznej, przy uzyciu
prostego systemu oceny, ktéry pomaga opisac stan zachowania atrybutéw i wszelkie trendy. System ten
integruje dwa rodzaje informacji: 1.) aktualny stan atrybutéw (zob. rysunek 11.1 dla czterech sugerowa-
nych kategorii) oraz 2.) trend (to znaczy, czy stan atrybutéw poprawia sie, jest stabilny czy pogarsza sie).
Aby dokonad tych ocen, nalezy pamietac o zapoznaniu sie z informacjami zebranymi w arkuszu 2 na
temat czynnikéw wplywajacych na dobro oraz tego, w jaki sposéb czynniki te zagrazaja i/lub wptywaja
na atrybuty.

Ocena Status oceny

Dobry Ogédlny stan atrybutdw jest dobry.

Niski poziom | Ogdélny stan atrybutéw jest stabilny, choc istnieja powody do zachowania ostroznosci.
obaw

Duze obawy | Pojawiaja sie powazne zagrozenia, ktére moga negatywnie wptynaé lub juz negatywnie wptywajg
na niektdre atrybuty i ktére moga przyczynié sie do ich utraty, jesli nie zostang podjete pilne
dziatania.

- Utrata atrybutéw lub powazne obawy dotyczace stanu zachowania atrybutéw.

Rysunek 11.1. System oceny podsumowujacy stan zachowania atrybutéw.
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Pytania do przemyslenia:

Na jakiej podstawie opracowano wskazniki stuzace do monitorowania stanu atrybutéw dobra $wia-
towego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa?

Czy istniejace wskazniki obejmuja atrybuty, ktére zapewniaja dobre zrozumienie, czy wyjatkowa uni-
wersalna warto$¢ dobra jest utrzymywana? Czy odnoszg sie zaréwno do atrybutéw materialnych,
jak i niematerialnych? Czy atrybuty wymienione w arkuszu 11 s3 zgodne z tymi zidentyfikowanymi
w arkuszu 1?

Czy wskazniki sa aktualne, czy tez niektére z nich nie majg juz zastosowania?

Jaki jest zwiazek miedzy wskaznikiem a miarg stanu atrybutéw? Czy jest to zwiazek bezposredni czy
posredni?

Czy w miare mozliwosci okreslono wartosci progowe?

Czy wskazniki sa wystarczajace, aby umozliwic¢ ocene ogélnego stanu dobra lub miejsca dziedzi-
ctwa? Jedli tak, to czy niektére wskazniki sg niepotrzebne lub nieprzydatne? Jesli nie, jakie dodatkowe
wskazniki mogg by¢ uzyteczne?

Co system oceny méwi o ogélnym stanie dobra lub miejsca dziedzictwa? Czy niektére rodzaje atry-
butéw sg w dobrym stanie, podczas gdy inne sa w ztym lub krytycznym? Jakie s3 tego przyczyny (np.
niewystarczajacy priorytet nadany danemu atrybutowi)? Jak mozna zaradzi¢ tym przyczynom?

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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NARZEDZIE 12. i
PRZEGLAD WYNIKOW OCENY
EFEKTYWNOSCI ZARZADZANIA

Narzedzie podsumowuje ustalenia oceny i pomaga ustali¢ priorytety dziatan nastepczych
w odpowiedzi na zidentyfikowane braki i wyzwania w systemie zarzadzania.

SZCZEGOLOWE CELE NARZEDZIA:

a) Polaczenie ustalen z poszczegdlnych narzedzi i zebranie ogélnego obrazu efektywnosci systemu
zarzadzania.

b) Okreslenie, jakie ulepszenia systemu zarzadzania nalezy wprowadzi¢ oraz opracowanie strategii
wdrozenia niezbednych dzialan w perspektywie krétko-, §rednio- i dlugoterminowe;.

c) Pomoc w ustaleniu priorytetéw dziatan nastepczych niezbednych do usuniecia zidentyfikowanych
brakéw i wyzwan.

INFORMACJE OGOLNE

Jesli system zarzadzania nie zapewnia (lub zapewnia tylko cze$ciowo) pozadanych wynikéw ochrony
wartosci i atrybutéw dobra, kuszace moze by¢ pomyslenie, ze winne sa gtéwnie przyczyny zewnetrzne.
Jednak w samym systemie zarzadzania moga wystepowac niedociagniecia, a przeprowadzenie oceny
efektywnosci zarzadzania pomoze zidentyfikowaé, gdzie mogg one wystepowac. Dokladne zastosowa-
nie Zestawu narzedzi 2.0 powinno na tym etapie procesu ujawnic znaczng ilos¢ informacji na temat
systemu zarzadzania dobrem $wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa. Ocena ziden-
tyfikuje mocne i stabe strony, a takze wyzwania i mozliwosci. Ocena systemu zarzadzania to jednak
tylko poczatkowy krok: ocena jest warta czasu i energii potrzebnych do jej przeprowadzenia tylko wtedy,
gdy prowadzi do ulepszenia §rodkéw zarzadczych w celu wyeliminowania zidentyfikowanych brakéw
i wyzwan. Dlatego tez wszystkie oceny musza koriczy¢ sie opracowaniem planu dziatania lub strategii
w celu ustalenia priorytetéw i wdrozenia ustalen oraz dzialan nastepczych.

Oceny efektywnosci zarzadzania beda czesto powigzane z okre§lonymi wymogami zarzadzania lub bie-
zacymi projektami (takimi jak zmiany w planie zarzadzania), opracowywaniem rocznych planéw pracy
i budzetéw lub wsparciem réznych wymogéw sprawozdawczych. Oprécz informowania o wymaga-
niach, ocena wskaze réwniez, gdzie potrzebne sa dodatkowe $rodki zarzadcze, na przyktad opracowanie
nowych programéw monitorowania lub wzmocnienie istniejacych, przeglad praktyk pracy persone-
lu, przeglad ustalent dotyczacych zarzadzania oraz wzmocnienie proceséw planowania. W niektérych
przypadkach dzialania nastepcze mozna wdrozy¢ natychmiast, podczas gdy inne mogg zajac wiele lat
i wymagac dlugoterminowego finansowania. Istotne, by kazdy plan dzialania lub strategia okreslaly
ramy czasowe i zrédla finansowania, a takze zapewnialy zaangazowanie wszystkich odpowiednich pod-
miotéw we wdrazanie §rodkéw zarzadczych.

Kluczowym celem okresowej oceny efektywnosci zarzadzania jest sprawdzenie czy system zarzadzania
nadal dziala wydajnie i skutecznie, szczegélnie w odpowiedzi na nowe i pojawiajace sie potrzeby. Miej-
sca dziedzictwa nieustannie sie zmieniaja. Dlatego tez systemy zarzadzania musza by¢ dostosowywane
i stale ulepszane, aby skutecznie reagowac na rosnaca niepewnosc i zmiany.

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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WYPELNIANIE ARKUSZA 12

Na konicu kazdego arkusza w niniejszej publikacji znajduja sie wiersze do zapisywania mozliwosci,
zalecen i dziatan nastepczych zidentyfikowanych podczas kazdej czesci oceny. Arkusz 12 umozliwia
wyszczegdlnienie zidentyfikowanych dziatan nastepczych. Nalezy wskazaé powody niewykorzystania
narzedzi i arkuszy — albo dlatego, ze pewne mechanizmy zarzadzania nie zostaly wdrozone, albo dla-
tego, ze w tym momencie zdecydowano sie uzy¢ tylko wybranych narzedzi. Po opracowaniu arkusz 12
stanowi podstawe do opracowania strategii i/lub planu dziatania, ktére mozna wykorzysta¢ do wdro-
zenia ustalen z oceny efektywnosci zarzadzania. Ocena, a takze plan dzialania lub strategia, powinny
stanowi¢ podstawe do przegladu kolejnego planu zarzadzania lub innego podstawowego instrumentu
planowania dla dobra §wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca dziedzictwa.

WZMACNIANIE NASZEGO DZIEDZICTWA. ZESTAW NARZEDZI 2.0
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CO DALE)? WLACZENIE PROCESU OCENY DO CYKLU ZARZADZANIA

Wnioski z oceny powinny prowadzi¢ do ulepszent w systemie zarzadzania. Dlugoterminowym celem
jest powtarzanie oceny w regularnych odstepach czasu, aby umozliwi¢ zarzadcom $ledzenie postepéw
W czasie.

Jednorazowa ocena, choc korzystna, jest jedynie diagnoza w danym momencie. Efekty dziatan nastep-
czych i zalecen zdefiniowanych w celu wyeliminowania brakéw i wyzwan mozna zmierzy¢ dopiero po
ich wdrozeniu, co wymaga czasu. Dlatego tez ocena efektywnosci zarzadzania powinna by¢ osadzona
w cyklu zarzadzania i powigzana z zaplanowanymi terminami przegladéw planu zarzadzania.

Gdy przeprowadza sie ocene efektywnosci zarzadzania po raz pierwszy, a jej wyniki wskazuja na liczne
braki i wyzwania, ludzie moga czu sie zniecheceni i nie mie¢ motywacji do okreslenia konkretnych
dziatan nastepczych w celu wyeliminowania brakéw i wyzwari lub niechetnie je wdrazaé. Jednak bez
gotowosci do podjecia dziatan sytuacja nigdy sie nie poprawi, a ocena bedzie musiata by¢ powtarzana
w regularnych odstepach czasu, aby sprawdzi¢, w jakim stopniu problemy zostaly rozwigzane. To samo
w sobie moze by¢ motywujace i korzystne dla catego zespotu.

Jesli istnieje wiele brakéw i wyzwan, nie bedzie mozliwe zajecie sie nimi wszystkimi w jednym cyklu
zarzadzania i potrzebne beda dluzsze okresy czasu. Wzmacnia to potrzebe powtarzania ocen w regular-
nych odstepach czasu — po to, by mierzy¢ postep w efektywnosci zarzadzania.



GLOSARIUSZ

Termin ‘ Definicja

1.

Podmioty

Podmioty to ogélnie wszystkie osoby oraz instytucje i grupy zaangazowane
bezposrednio i posrednio w dobro $wiatowego dziedzictwa lub miejsce dziedzictwa.
W odniesieniu do zarzgdzania dobrem swiatowego dziedzictwa lub miejscem
dziedzictwa definiuje sie trzy szerokie kategorie podmiotéw: zarzadcdw, uprawnionych
i interesariuszy.

2.

Atrybuty

Atrybuty to elementy miejsca dziedzictwa, ktére przekazujg jego wartosci i umozliwiajg
ich zrozumienie. Mogg to by¢ struktury fizyczne, materiaty i inne namacalne cechy,

ale moga to by¢ réwniez aspekty niematerialne, takie jak procesy, uktady spoteczne

lub praktyki kulturowe, a takze skojarzenia i relacje, ktére znajduja odzwierciedlenie

w fizycznych elementach miejsca.

W przypadku miejsc dziedzictwa kulturowego moga to by¢ budynki lub inne konstrukcje
budowlane oraz ich formy, materiaty, projekty, zastosowania i funkcje, ale takze uktady
urbanistyczne, procesy rolnicze, ceremonie religijne, techniki budowlane, relacje wizualne
i powiazania duchowe. W przypadku débr przyrodniczych moga to by¢ okreslone cechy
krajobrazu, obszary siedlisk, wyrézniajace sie gatunki, aspekty zwiazane z jakoscia
Srodowiska (takie jak nienaruszony stan, wysoka/nieskazitelna jakos¢ srodowiska), skala
i naturalnos¢ siedlisk oraz wielkosc¢ i zywotnos¢ populacji dzikich zwierzat.

Atrybuty i interakcje miedzy nimi powinny by¢ przedmiotem dziatan w zakresie ochrony,
konserwacji i zarzadzania. Termin ,atrybuty” jest szczegdlnie uzywany w odniesieniu

do débr swiatowego dziedzictwa, a jasne zrozumienie atrybutéw, ktére przekazuja
wyjatkowa uniwersalng wartos¢, ma kluczowe znaczenie dla ich dtugoterminowe;j
ochrony. Rozmieszczenie przestrzenne atrybutéw i odpowiednie wymogi ochrony
powinny stanowic¢ podstawe do okreslenia granic dobra i innych srodkéw zarzadczych.

Strefa buforowa

W przypadku débr $wiatowego dziedzictwa strefa buforowa jest definiowana jako
obszar otaczajacy dobro, ktéry ma dodatkowe prawne i/lub zwyczajowe ograniczenia
natozone na jego uzytkowanie i rozwdj, w celu zapewnienia dodatkowej ochrony
dobra. Powinno to obejmowac bezposrednie otoczenie dobra, wazne widoki i inne
obszary lub atrybuty, ktére sg funkcjonalnie wazne jako wsparcie dla dobra i jego
zachowania. Obszar stanowiacy strefe buforowg powinien by¢ okreslany w kazdym
przypadku za pomoca odpowiednich mechanizméw.

Ramy
zZwyczajowe

Zbior zwyczajéw, norm i praktyk, ktére sa powtarzane przez cztonkédw danej grupy
przez tak dtugi czas, Ze uznaje sie je za obowiazujace. Te zwyczaje, normy i praktyki s
zwykle zakorzenione w lokalnej lub rdzennej tradycji, religii lub kulturze, wykraczajac
poza formalne przepisy.

Podejmowanie
decyzji [ Procesy
decyzyjne

Formalne i nieformalne procesy podejmowania decyzji, wyboru sposobu dziatania
lub dokonywania wyboréw dotyczacych identyfikacji, ochrony i zarzadzania dobrem
Swiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa, jego strefa(-ami)
buforowa(-ymi) i szerszym otoczeniem.

Czynniki
wptywajace
na dobro (lub
inne miejsce
dziedzictwa)

Wszystko, co moze mie¢ pozytywny i/lub negatywny wptyw na wartosci i atrybuty
dobra $wiatowego dziedzictwa oraz jego stan zachowania. Czynniki negatywne sa
zwykle nazywane zagrozeniami.

Sposéb, w jaki czynniki wptywaja na dobro, nalezy przeanalizowac za pomoca szeregu
parametréw — podstawowych przyczyn, ktére sg Zrédtem czynnika, pochodzenia,
obecnego i potencjalnego oddziatywania wynikajacego z czynnika oraz zakresu

i dotkliwosci wptywu na atrybuty dobra.
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7.

Administrowanie
(governance)

Interakcje miedzy strukturami, procesami i tradycjami, ktére okreslaja sposéb
sprawowania wtadzy i odpowiedzialno$ci, spos6b podejmowania decyzji, i sposéb,
w jaki rézne podmioty majg wptyw na identyfikacje, ochrone i zarzadzanie dobrami
$wiatowego dziedzictwa lub miejscami dziedzictwa.

Dziedzictwo

Wszystkie odziedziczone aktywa, ktére ludzie cenig z powoddw wykraczajacych
poza zwykta uzytecznosé. Dziedzictwo jest szerokim pojeciem i obejmuje

wspdlne dziedzictwo $rodowiska przyrodniczego, wytwory cztowieka oraz wytwory

i interakcje cztowieka z przyrodg. Obejmuje $rodowisko zbudowane, ladowe,
stodkowodne i morskie, krajobrazy i krajobrazy morskie, réznorodnos¢ biologiczna,
geor6znorodnosé, kolekcje, praktyki kulturowe, wiedze, doswiadczenia zyciowe itp.

Oddziatywanie
(czynnikéw
wptywajacych
na dobro)

Efekty lub konsekwencje czynnika dziatajacego na atrybuty dobra, zaréwno pod
wzgledem stanu zachowania atrybutéw, jak i ich zdolnosci do przekazywania warto$ci
dziedzictwa.

10.

Naktady

Zasoby finansowe, ludzkie (fizyczne i intelektualne), materialne i technologiczne
wykorzystywane do zarzadzania miejscem dziedzictwa.

11.

Instrumenty

Zestaw dokumentdw i srodkéw wykorzystywanych przez podmioty w celu uznania

i wdrozenia ich obowigzkéw, praw i intereséw w odniesieniu do miejsca dziedzictwa.

Termin ten odnosi sie do:

® ustawodawstwa, przepiséw, polityk, strategii, wytycznych i umoéw,

® dokumentdw planistycznych, takich jak plany zagospodarowania przestrzennego,
plany uzytkowania gruntéw i plany zarzadzania,

® zwyczajowych zasad, obowigzkéw i tradycji,

® doradztwa technicznego i innych form,

® umoéw prawnych, $rodkéw finansowych i zachet.

12.

Ramy prawne

Zbiér instrumentéw prawnych, w tym konstytucja, ustawodawstwo, regulacje, polityki
i umowy dotyczace ochrony i zarzagdzania miejscem dziedzictwa, w tym instrumenty
przyjete specjalnie w celu ochrony dziedzictwa, a takze przyjete w innych celach, ale
wykorzystywane do ochrony miejsca dziedzictwa.

13.

Cykl zarzadzania

Cykl powtarzalnych proceséw planowania, wdrazania, monitorowania i oceny
w odniesieniu do ram czasowych okreslonych dla planu zarzadzania dobrem
$wiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa.

14.

Ocena
efektywnosci
zarzadzania

Ocena, jak dobrze zarzadzane jest dobro $wiatowego dziedzictwa lub inne miejsce
dziedzictwa, przede wszystkim zakres, w jakim zarzadzanie chroni wyjatkowa
uniwersalng wartos$¢ i inne wazne wartosci dobra oraz osiaga okreslone cele
zarzadcze.

15.

Cele zarzadcze

Podstawowe cele, ktére beda kierowac systemem zarzadzania miejscem

dziedzictwa i zapewnig utrzymanie jego wartosci w perspektywie dtugoterminowej.
Cele zarzadcze nalezy najpierw zdefiniowaé w odniesieniu do warto$ci miejsca
dziedzictwa, a nastepnie zajac sig innymi celami (takimi jak turystyka i odwiedziny
lub zréwnowazony rozwdj), ktére sa réwniez wazne, ale nie niezbedne do utrzymania
jego znaczenia. Cele te bedg stanowi¢ podstawe do opracowania strategii zarzadzania,
planéw, polityk i dziatari.

Cele zarzadcze nie powinny by¢ mylone z pozadanymi rezultatami, chociaz te dwa
pojecia sa wspdizalezne. Podczas gdy cele zarzadcze mozna postrzegac bardziej jako
zasady przewodnie, ktére nie sa ograniczone czasowo i wskazujg ogdlne cele, do ktérych
dazy zarzadzanie, pozadane rezultaty nalezy zdefiniowac w odniesieniu do tego, co
nalezy osiagna¢ w okreslonych ramach czasowych.




Glosariusz

Termin ‘ Definicja

16. Planowanie Proces stosowany w celu ustalenia, jak przej$¢ od obecnej sytuacji (tutaj) do
zarzadzania pozadanej sytuacji w przysztosci (tam). Wymaga to jasnego zrozumienia obecnej
sytuacji i podjecia decyzji, co nalezy osiggnad i jakie dziatania nalezy podja¢ w ramach
okreslonego budzetu i ram czasowych. Planowanie dla dobra $wiatowego dziedzictwa
lub innego miejsca dziedzictwa moze obejmowac wiele réznych rodzajéw planowania

w réznych skalach geograficznych i na réznych poziomach instytucjonalnych.

Plan zarzadzania jest gtéwnym produktem procesu planowania zarzadzania miejscem
dziedzictwa. Planowanie nie jest jednorazowym wydarzeniem, ale trwa przez dynamiczna
sekwencje powtarzajacych sie proceséw wdrazania, monitorowania i oceny. Planowi
zarzadzania moze towarzyszy¢ szereg innych planéw pomocniczych lub powiazanych
instrumentdw, ktére wynikaja z niego lub go wspierajg, takich jak plany ochrony,

plany zarzadzania ryzykiem katastrof, plany lub strategie zréwnowazonej turystyki lub

zarzadzania odwiedzajacymi, plany interpretacji, plany biznesowe itp.

17. Ramowe Zestaw instrumentéw planowania w réznych skalach geograficznych i na réznych
przepisy poziomach instytucjonalnych, ktére ukierunkowuja i wptywaja na ochrone oraz
dotyczace zarzadzanie miejscem dziedzictwa, jego strefa buforowg i szerszym otoczeniem.
planowania Ramowe przepisy planowania moga obejmowac:
zarzadzania ® instrumenty planowania, ktére sg szersze niz te specyficzne dla dobra swiatowego

dziedzictwa pod wzgledem skali i zakresu (np. plany zagospodarowania
przestrzennego),

® plany pomocnicze, ktére szczegdtowo okreslaja poszczegdline funkcje lub obszary
zarzadzania (np. plany ochrony, plany zarzadzania ryzykiem katastrof, strategie
zréwnowazonej turystyki, plany zarzadzania odwiedzajgcymi, plany interpretacji,
plany biznesowe, plany operacyjne itp.)

Wsréd tych réznych plandw, plan zarzadzania miejscem dziedzictwa odgrywa kluczowa

role w kierowaniu jego ochrong i zarzadzaniem.

18. Procesy Szereg proceséw, ktére przyczyniajg sie do zarzgdzania dobrem $wiatowego
zarzadzania dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa.

Ogdlnie rzecz biorac, brane sg pod uwage nastepujace procesy:
® procesy decyzyjne,

® procesy planowania,

® procesy wdrazania,

® procesy monitorowania i oceny.

Te ogdlne procesy same w sobie mogg obejmowac inne procesy (np. zarzadzanie
ruchem odwiedzajacych, zaangazowanie spotecznosci, zarzadzanie zasobami ludzkimi

i finansowymi) w celu skutecznego zarzadzania miejscem dziedzictwa. Procesy powinny
opierac sie na szeregu przyjetych polityk, procedur i standarddw, tak aby istniato jasne
wyobrazenie o tym, co pocigga za sobg dany proces, czego oczekuje sie od jego realizacji
oraz w jakim stopniu przestrzegane sa ustalone lub przyjete procesy.
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19. System
zarzadzania

Potaczenie struktur instytucjonalnych, instrumentéw i proceséw, ktére razem powinny
zapewni¢ skuteczng ochrone dobra $wiatowego dziedzictwa lub innego miejsca
dziedzictwa dla obecnych i przysztych pokoler.

Skuteczny system zarzadzania zalezy od rodzaju, cech i potrzeb miejsca dziedzictwa oraz

jego kontekstu spotecznego, gospodarczego i politycznego. Dlatego systemy zarzadzania

moga réznic¢ sie w zaleznosci od réznych perspektyw kulturowych i dostepnych zasobdw,

a takze innych czynnikéw, i moga obejmowac tradycyjne, formalne i nieformalne

instrumenty, praktyki i procesy. Uznajac takg réznorodnos¢, kazdy system zarzgdzania

powinien opierac si¢ na:

® dogtebnym wspdlnym zrozumieniu dobra i jego wartosci przez wszystkie
zaangazowane podmioty,

® poszanowaniu réznorodnosci, sprawiedliwosci, réwnosci ptci i praw cztowieka oraz
stosowaniu integracyjnych i partycypacyjnych proceséw decyzyjnych i zarzadczych,

® cyklu planowania, wdrazania, monitorowania i oceny,

® opracowaniu mechanizméw zaangazowania i koordynacji réznych dziatah pomiedzy
réznymi podmiotami,

®  przydziale niezbednych zasobdw,

® ciagtym uczenie sie i budowaniu potencjatu,

® odpowiedzialnym, przejrzystym opisie funkcjonowania systemu zarzadzania.

20. Zarzadcy

Instytucja(-e) lub inny(-e) rodzaj(-e) podmiotu(-6w) i grupa(-y), a takze osoby w nich
pracujace, posiadajace prawne lub zwyczajowe uprawnienia lub uznane obowiazki
w zakresie zarzgdzania miejscem dziedzictwa w catosci lub w czesci.

Uprawnieni z uznanymi obowigzkami w zakresie zarzgdzania miejscem dziedzictwa lub
zasobami dziedzictwa powinni by¢ uwazani za zarzagdcéw.

21. Monitorowanie
i ewaluacja
(w odniesieniu
do cyklu
planowania
zarzadzania)

Procesy wykorzystywane do zweryfikowania, czy plany, projekty lub programy sg
skutecznie wdrazane i przynosza pozadane rezultaty. Monitorowanie koncentruje sie
na $ledzeniu postepéw i wdrazaniu planowanych interwencji, dziatar lub czynnosci
w ustalonych ramach czasowych i przydzielonych funduszach. Ewaluacja ocenia
skuteczno$¢ i wyniki interwencji, zazwyczaj po ich wdrozeniu. £acznie monitoring

i ewaluacja pozwalaja zarzadcom $ledzi¢ rezultaty, sugerowac korekty lub ulepszenia
podczas wdrazania oraz ocenia¢ sukces.

22. Monitorowanie

Zbieranie informacji w celu oceny stanu zachowania dobra $wiatowego dziedzictwa

stanu i czynnikéw na niego wptywajacych. Monitorowanie opiera sig na zestawie wskaznikéw
zachowania zdefiniowanych w odniesieniu do atrybutéw dobra, ktére moga by¢ mierzone w celu
dobra wskazania trendéw w czasie. Monitorowanie powinno by¢ podejmowane regularnie,
Swiatowego zgodnie z ramami czasowymi, ktére sa odpowiednie do solidnosci lub kruchosci
dziedzictwa atrybutéw i ich podatnosci na zmiany.
lub miejsca
dziedzictwa

23. Rezultaty Zamierzone i niezamierzone krétko- i $rednioterminowe osiagniecia wynikajace
(outcomes) z wdrozenia $rodkéw zarzadczych, interwencji, dziatari oraz uzyskanych wynikéw.

Wazne jest rozréznienie miedzy pozadanymi i rzeczywistymi rezultatami. Pozadane
rezultaty sg definiowane podczas proceséw planowania i odzwierciedlajg to, co
zarzadzajacy chcg osiagnac w okreslonym czasie, zwykle zdefiniowanym w planie
zarzadzania. Rzeczywiste rezultaty odzwierciedlaja to, co naprawde zostato osiggniete po
wdrozeniu.

24. Wyniki (outputs)

Produkty materialne, towary i ustugi wytworzone w wyniku wdrozenia interwencji,
dziatania lub akcji.
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25. Wyjatkowa
uniwersalna
wartosc (OUV)

Znaczenie kulturowe i/lub przyrodnicze, ktére jest tak wyjatkowe, ze przekracza
granice paristwowe i ma wspélne znaczenie dla obecnych i przysztych pokoleri catej
ludzkosci. W zwiazku z tym stata ochrona tego dziedzictwa ma najwyzsze znaczenie
dla catej spotecznosci miedzynarodowe;.

26. Uprawnieni
(right-holders)

Podmioty spotecznie posiadajace prawne lub zwyczajowe prawa w odniesieniu do
zasobdw dziedzictwa.

27. Znaczenie

Ogoélne znaczenie miejsca dziedzictwa, okreslone przez kombinacje i interakcje
pomiedzy réznymi warto$ciami dziedzictwa.

Znaczenie czesto ma rézne warstwy, czasami rozpoznawane w réznych skalach:
miedzynarodowej, krajowej, regionalnej i lokalnej. Dzieje sie tak w przypadku débr
$wiatowego dziedzictwa, ktérych wpisanie na Liste $wiatowego dziedzictwa skupia
sie na jego wyjatkowej uniwersalnej wartosci. Inne wartosci réwniez nalezy dobrze
rozumie¢ — dobra praktyka konserwatorska wymaga harmonijnej ochrony, konserwacji
i zarzadzania wszystkimi wartosciami.

28. Interesariusze
(stakeholders)

Podmioty, ktére maja bezposrednie lub posrednie interesy i obawy dotyczace
zasobéw dziedzictwa, ale niekoniecznie korzystaja z prawnie lub spotecznie uznanego
uprawnienia do nich.

29. Wartosci
(dziedzictwa)

Cechy, dla ktérych miejsce dziedzictwa uwaza sie za wazne i ktére nalezy zachowac dla
obecnych i przysztych pokoleri.

Wartosci sa zdeterminowane przez szereg czynnikéw spotecznych i kulturowych. To,

co jest cenione przez jedng czes¢ spoteczenstwa, moze nie by¢ cenione przez inna
czesc¢ spoteczenstwa lub moze byc cenione z réznych powoddw, albo jedno pokolenie
moze to ceni¢, ale poprzednie nie cenito. Miejsca dziedzictwa moga miec szereg
wartosci: estetycznych, architektonicznych, biologicznych, ekologicznych, historycznych,
geologicznych, spotecznych, duchowych itp. Wartosci sg ucielesnione i przekazywane
przez atrybuty miejsca dziedzictwa.

30. Szersze
otoczenie

Szersze otoczenie dobra $wiatowego dziedzictwa moze odnosic sie do topografii
dobra, srodowiska przyrodniczego i zurbanizowanego oraz innych elementéw, takich
jak infrastruktura, wzorce uzytkowania gruntéw, organizacja przestrzenna i relacje
wizualne. Moze réwniez odnosi¢ sie do funkgji, proceséw i dynamiki na duzg skale.
Szersze otoczenie moze réwniez odgrywac zasadnicza role w ochronie dobra przed
czynnikami zewnetrznymi, ktére moga mie¢ wptyw na jego wyjatkowa uniwersalng

wartosc.
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PODZIEKOWANIA

Wzmacnianie naszego dziedzictwa. Zestaw narzedzi 2.0 jest wynikiem r6znych wysitkéw i projektéw po-
dejmowanych na przestrzeni ponad dziesieciu lat. Oryginalny Zestaw narzedzi (Hockings i in., 2008)4
zostat opracowany przede wszystkim dla débr przyrodniczych §wiatowego dziedzictwa, jednak zawsze
przewidywano jego potencjalne wykorzystanie dla débr kulturowych. Zestaw narzedzi 2.0 opiera si¢ na
tej samej strukturze, co oryginalny Zestaw narzedzi, w oparciu o Ramy oceny efektywnosci zarzgdzania
obszarami chronionymi IUCN (Hockings i in., 20006). Chcieliby$my podziekowa¢ autorom zaangazowa-
nym w powstanie tego oryginalnego dziela za ich wklad.

Wstepne dyskusje na temat mozliwosci dostosowania oryginalnego Zestawu narzedzi tak, aby w pelni
odpowiadat wszystkim dobrom $wiatowego dziedzictwa, rozpoczely sie w 2010 1. jako czes$é pierw-
szego wspélnego programu budowania potencjatu trzech organizacji doradczych (IUCN, ICOMOS
i ICCROM). Byt to trzyletni program na rzecz dziedzictwa kulturowego i przyrodniczego, finansowany
przez Szwajcarski Federalny Urzad ds. Srodowiska (FOEN).

Opierajac sie na do§wiadczeniach w stosowaniu oryginalnego Zestawu narzedzi do débr §wiatowego
dziedzictwa przyrodniczych i kulturowych z pilotazowego projektu prowadzonego przez Finlandie w la-
tach 2010-2011, IUCN i ICOMOS zdecydowaly, ze celem drugiego etapu wspélnego projektu ,Con-
necting Practice” bedzie zbadanie (dzieki hojnemu wsparciu Funduszu Christensena), jakie aspekty
oryginalnego Zestawu narzedzi nalezy ulepszy¢, aby ulatwic jego wykorzystanie na potrzeby débr kul-
turowych. W ramach tego projektu w 2016 r. zorganizowano dwudniowe spotkanie w siedzibie IUCN
(Gland, Szwajcaria), w ktérym uczestniczyli specjalisci z calego $wiata, opracowujac sposoby dostoso-
wania Zestawu narzedzi. W celu przetestowania zalecen opracowanych podczas tego spotkania i kon-
tynuacji prac, [IUCN i ICOMOS ponownie nawigzaty wspétprace z FOEN. Podczas dwéch warsztatéw,
ktére odbyty sie w pazdzierniku 2016 1. i marcu 2017 1., zarzadcy o$miu débr swiatowego dziedzictwa
ze Szwajcarii przetestowali sugerowane zmiany w Zestawie narzedzi, potwierdzajac potrzebe i potencjat
opracowania w pehni zintegrowanej metodologii efektywnosci zarzadzania dobrami kulturowymi i przy-
rodniczymi. W latach 20182019 przeprowadzono dalsze testy w formie serii warsztatéw z udzialem
dziesieciu débr $wiatowego dziedzictwa, przy wsparciu Arabskiego Regionalnego Centrum Swiatowego
Dziedzictwa. W oparciu o wyniki tych réznych dzialait w maju 2019 r. rozpoczeto prace nad Zestawem
narzedzi 2.0, po raz kolejny dzieki wsparciu FOEN.

Zestaw narzedzi 2.0 jest efektem duzego zaangazowania i wysitku wielu profesjonalistéw pracujacych
dla organizacji doradczych, UNESCO i wielu innych organizacji, na poziomie krajowym i lokalnym.
W sumie w opracowywanie Zestawu narzedzi 2.0 zaangazowanych bylo w réznym stopniu i w réznych
momentach 26 débr §wiatowego dziedzictwa, wyszczegSlnionych w ponizszej tabeli.

NAZWA DOBRA DZIEDZICTWA KATEGORIA DOBRA KRAJ REGION
1. Stare Miasto w Bernie kulturowe Szwajcaria Europa
2. Trzy zamki, mury i fortyfikacje miasta kulturowe Szwajcaria Europa

targowego Bellinzona

3. La Chaux-de-Fonds / Le Locle, kulturowe Szwajcaria Europa
urbanistyka zegarmistrzowska

4. Prehistoryczne osady na palach kulturowe Szwajcaria Europa
wokdét Alp

4 Oryginalny Zestaw narzedzi opublikowany w ramach serii artykutéw o $wiatowym dziedzictwie, pozostaje wazng metodologia efektywnosci zarzadzania
dla tych, ktérzy chca z niej korzystac. Publikacja dostepna jest pod adresem: https://whc.unesco.org/en/series/23/.



Podziekowania

5. Lavaux, winne tarasy kulturowe / Szwajcaria Europa
krajobraz kulturowy

6. Alpy Szwajcarskie Jungfrau-Aletsch przyrodnicze Szwajcaria Europa

7. Géra San Giorgio przyrodnicze Szwajcaria Europa

8. Szwajcarska Arena Tektoniczna Sardona | przyrodnicze Szwajcaria Europa

9. Petra kulturowe Jordania Kraje arabskie

10. Ksar Ait-Ben-Haddou kulturowe Maroko Afryka

11. Systemy nawadniajace typu afladz kulturowe / Oman Kraje arabskie

w Omanie krajobraz kulturowy

12. Kraina oliwek i winorosli — krajobraz kulturowe / Palestyna Kraje arabskie

kulturowy potudniowej Jerozolimy, Battir krajobraz kulturowy

13. Tasili Wan Ahdzar mieszane Algieria Afryka

14. Obszar chroniony Wadi Rum mieszane Jordania Kraje arabskie

15. Wadi al-Hitan przyrodnicze Egipt Afryka

16. Park Narodowy Banc d’Arguin przyrodnicze Mauretania Afryka

17. Morski Park Narodowy Sanganeb przyrodnicze Sudan Afryka

i Zatoka Dungonab — Morski Park

Narodowy Wyspy Mukkawar

18. Park Narodowy Ichkeul przyrodnicze Tunezja Afryka

19. Wyspa Robben kulturowe Afryka Potudniowa Afryka

20. Historyczna dzielnica miasta kulturowe Chile Ameryka tacinska

portowego Valparaiso

21. Historyczne miasto Ahmadabad kulturowe Indie Azja i Pacyfik

22. Koscioty w Chiloe kulturowe Chile Ameryka tacifska

23. Delta du Saloum kulturowe Senegal Afryka

24. Dolomity przyrodnicze Wrochy Europa

25. Park Narodowy Kinabalu przyrodnicze Malezja Azja i Pacyfik

26. Potudniowa laguna Rock Islands mieszane Palau Azja i Pacyfik

Zmieniony Zestaw narzedzi przeszed! trzy rundy recenzji, wptyneto wiele znaczacych komentarzy
i krytycznych uwag od réznych specjalistéw zajmujacych sie dziedzictwem. Chcieliby$my szczegélnie
podziekowad wszystkim recenzentom i koordynatorom ponizszych badan testowych, ktérzy poswie-
cili czas na zapoznanie sie z réznymi wersjami Zestawu narzedzi 2.0 i podzielili sie swoimi cennymi
spostrzezeniami i do§wiadczeniem: Mohammed Absi, Ludi Apin, Haifaa Adbulhalim, Dora Benhart,
Mohamed Ziane Bouziane, Kristal Buckley, Marina Cracco, Alfredo Conti, Jeanne Corthay, Jose Courau,
Sarah Court, Guy Debonnet, Luisa De Marco, Mirja Diaz, Youssouph Diedhiou, Benoit Dubosson,
Regina Durighello, Mana Eugenia Espineira, Sandy Fernandez, Nicole Franceschini, Maya Ishizawa,
Rohit Jigyasu, Joseph King, Maria Jose Larrondo, Thierry Levebvre, Ian Lilley, Susanna Lindeman, Sel-
ma Kassem, Valerie Magar, Loreto Mancilla, Andrea Margotta, Cesare Micheletti, Marcella Morandini,
Elena Osipova, Celmara Peckok, Laura Robinson, Grellan Rourke, Peter Shadie, Abdoul Sow, Pascal
Taruvinga, Ashish Trambadia, Jane Thompson, Montira Horayangura Unakul i Reka Viragos.

Zadanie koordynowania prac nad Zestawem narzedzi 2.0 powierzono Leticji Leitao pod przewodnictwem
Grupy Wykonawczej, w sktad ktérej weszli: Marc Hockings (IUCN/WCPA), Tim Badman (IUCN),
Deviah Aiama (IUCN), Eugene Jo (ICCROM), Gwenaelle Bourdin (ICOMOS), Feng Jing (UNESCO),
Richard Veillon (UNESCO), Carlo Ossola (FOEN) i Sabine Herzog (FOEN). Wsparcie Programu Lide-
réw Swiatowego Dziedzictwa miato kluczowe znaczenie podczas opracowywania i publikacji Zestawu
narzedzi 2.0, szczegdlnie w odniesieniu do jego integracji z nowym podrecznikiem zarzadzania $wiato-
wym dziedzictwem, ktéry ma zosta¢ wkrétce opublikowany. Na koniec, co najwazniejsze, chcieliby§my
wyrazi¢ naszg wdziecznos$c uczestnikom i instytucjom zaangazowanym w przeprowadzanie badan te-
stowych, dzieki ktérym to wszystko byto mozliwe.
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INFORMACJE KONTAKTOWE

Nazwa i adres

ICCROM

Miedzynarodowe Centrum Badan
nad Ochrong i Konserwacjg
Dziedzictwa Kulturowego

Via di S. Michele

13 00153 Rzym

Wtochy

Tel: +39 06.585-531

E-mail: iccrom@iccrom.org www.

Iccrom.org

Krétki opis

ICCROM (Miedzynarodowe Centrum
Badar nad Ochrong i Konserwacja
Dziedzictwa Kulturowego) jest
organizacja miedzyrzadows z siedzibg
w Rzymie. Zatozona przez UNESCO
w 1956 r. Statutowe funkcje ICCROM
obejmuja prowadzenie badan,
dokumentacje, pomoc techniczna,
budowanie potencjatu i programy
podnoszenia Swiadomosci spotecznej
w celu wzmocnienia ochrony
nieruchomego i ruchomego dziedzictwa
kulturowego.

Zakres odpowiedzialnosci
w odniesieniu do Konwencji

Szczegdlna rola ICCROM w odniesieniu
do Konwencji obejmuije:

— role priorytetowego partnera

w zakresie szkolert dotyczacych
dziedzictwa kulturowego,

— monitorowanie stanu zachowania
débr swiatowego dziedzictwa
kulturowego,

— rozpatrywanie wnioskéw o pomoc
miedzynarodowa sktadanych przez
Panstwa Strony,

— zapewnianie wktadu i wsparcia dla
dziatar na rzecz budowania potencjatu.

ICOMOS
Miedzynarodowa Rada Ochrony
Zabytkéw i Miejsc Historycznych

Miedzynarodowy Sekretariat

11 rue du Séminaire de Conflans
94 220 Charenton-le-Pont
Francja

Tel: +33 (0) 1419417 59
E-mail: secretariat@icomos.org
WWW.icomos.org

ICOMOS (Miedzynarodowa

Rada Ochrony Zabytkéw i Miejsc
Historycznych) to organizacja
pozarzadowa z siedzibg w Paryzu

we Francji. Zatozona w 1965 T. Je]

rolg jest promowanie stosowania
teorii, metodologii i technik
naukowych w konserwacji dziedzictwa
architektonicznego i archeologicznego.
Jej dziatalnos¢ opiera sie na zasadach
Miedzynarodowej Karty Konserwagji

i Restauracji Zabytkéw z 1964 r. (Karta
Wenecka).

Szczegdlna rola ICOMOS w odniesieniu
do Konwencji obejmuije:

— ocene débr nominowanych do wpisu
na Liste Swiatowego dziedzictwa,

— monitorowanie stanu zachowania
débr kulturowych swiatowego
dziedzictwa,

— rozpatrywanie wnioskéw o pomoc
miedzynarodowa sktadanych przez
Panstwa Strony,

— zapewnianie wktadu i wsparcia dla
dziatan na rzecz budowania potencjatu.

IUCN
Miedzynarodowa Unia Ochrony
Przyrody

Rue Mauverney 28

1196 Gland

Szwajcaria

Tel: +41 22 999-0000

E-mail: worldheritage@iucn.org

WWW.iucn.or

IUCN (Miedzynarodowa Unia Ochrony
Przyrody) zostata zatozona w 1948 r.
Zrzesza rzady krajowe, organizacje
pozarzgdowe i naukowcéw w ramach
ogélnoswiatowego partnerstwa.

Jej misjg jest wywieranie wptywu,
zachecanie i pomaganie spofeczefistwom
na catym swiecie w zachowaniu
integralnosci i réznorodnosci przyrody
oraz zapewnienie sprawiedliwego

i zréwnowazonego ekologicznie
wykorzystania zasobdw naturalnych.
IUCN ma swojg siedzibe w Gland

w Szwajcarii.

Szczegdlna rola IUCN w odniesieniu do
Konwencji obejmuje:

— ocene débr nominowanych do wpisu
na Liste Swiatowego dziedzictwa,

— monitorowanie stanu ochrony débr
przyrodniczych swiatowego dziedzictwa,
— rozpatrywanie wnioskéw o pomoc
miedzynarodowa sktadanych przez
Panstwa Strony,

— zapewnianie wktadu i wsparcia dla
dziatan zwigzanych z budowaniem
potencjatu.

Centrum Swiatowego Dziedzictwa
UNESCO

7, place de Fontenoy
75352 Paryz o7 SP
Francja

Tel: +33 (0)1 45 68 11 04

whc.unesco.org

Zatozone w 1992 r. Centrum Swiatowego Dziedzictwa jest centralnym punktem

i koordynatorem UNESCO we wszystkich sprawach zwiazanych ze swiatowym
dziedzictwem. Zapewniajac biezace zarzadzanie Konwencjg, Centrum organizuje
coroczne sesje Komitetu Swiatowego Dziedzictwa, doradza Panstwom Stronom
W przygotowywaniu nominacji débr, organizuje miedzynarodowa pomoc z Funduszu
Swiatowego Dziedzictwa i koordynuje zaréwno raportowanie stanu débr, jak

i dziatania nadzwyczajne podejmowane w przypadku zagrozenia dobra. Centrum
organizuje réwniez seminaria techniczne i warsztaty, aktualizuje Liste Swiatowego
dziedzictwa i baze danych, opracowuje materiaty dydaktyczne w celu podniesienia
Swiadomosci wsréd mtodych ludzi na temat potrzeby ochrony dziedzictwa oraz
informuje opinie publiczng o kwestiach zwigzanych ze swiatowym dziedzictwem.







Wzmacnianie naszego dziedzictwa Zestaw narzedzi 2.0

Ocena efektywnosci zarzadzania dobrami $wiatowego dziedzictwa
i innymi miejscami dziedzictwa

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie metodologii samooceny stuzacej do oceny efek-
tywnosci zarzadzania dobrem Swiatowego dziedzictwa lub innym miejscem dziedzictwa. Zawiera
12 narzedzi, ktére mozna uzywac oddzielnie lub zbiorowo, aby szczegbétowo zrozumiel, co dziata
dobrze, a co mozna zrobié lepiej. Aby utatwi¢ ich wykorzystanie, narzedziom towarzyszg arkusze
robocze w formie szablonu pomagajacego w systematycznym gromadzeniu informacji lub kwestio-
nariusza - oba mozna dostosowac do konkretnych potrzeb kazdego miejsca dziedzictwa. Zestaw
narzedzi 2.0 wspiera zarzadcow w identyfikacji sposobow poprawy praktyk ochrony, proceséw za-
rzadzania i alokacji zasobow - szczegdlnie jesli jest wykorzystywany przed przegladem lub aktuali-
zacja planéw zarzadzania.

Zestaw narzedzi 2.0 stuzy rdbwniez jako zrédto budowania potencjatu i podnoszenia $wiadomosci
na temat zarzadzania dobrami $wiatowego dziedzictwa. Stanowi podstawe powigzanych dziatan
w zakresie budowania potencjatu opisanych przez UNESCO, organizacje doradcze i centra UNESCO
kategorii 2, a takze moze by¢ wykorzystywany niezaleznie. Publikacja, wraz z Wytycznymi Operacyj-
nymi, wspiera wdrazania Konwencji $wiatowego dziedzictwa.

Przy wsparciu finansowym Szwajcarskiego Federalnego Urzedu ds. Srodowiska.
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