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GnieZnienskie Forum Ekspertow Turystyki Kulturowej

Pytanie 70

Odrebnosc¢ 1 specyfika zarzadzania w turystyce kulturowe;j
Pytanie: dr hab. Piotr Zmyslony, UEP w Poznaniu

Do odrebnosci i specyfiki turystyki kulturowej jako formy aktywnosci ludzkiej, dziatalnosci
gospodarczej oraz przedmiotu dociekan i badan o charakterze naukowym nie trzeba nikogo
przekonywac. Czy jednak mozemy wskazac takie jej atrybuty, uwarunkowania oraz koncepcje
i strategie dziatania, ktore mozna uznac za na tyle charakterystyczne, aby byly wystarczajgce
do wyznaczenia odrebnego obszaru badawczego (a takze praktyki gospodarczej), jakim jest
zarzgdzanie w turystyce kulturowej? Czy mozemy wyznaczy¢ takie aspekty funkcji procesu
zarzqdzania, ktore sq specyficzne tylko dla turystyki kulturowej, a nie turystyki w sensie
ogolnym? A jesli tak, to czy mozemy mowic¢ o ,,zarzqdzaniu turystykq kulturowq”, czy tylko
0 ,,zarzgdzaniu w turystyce kulturowej” lub ,,zarzqdzaniu organizacjami (przedsiebiorstwami
/instytucjami / obszarami) turystyki kulturowej”?

Odpowiedzi:

Prof. dr hab. Andrzej Kowalczyk, UW, Warszawa

W pytaniu tkwi istotna watpliwo$¢ (czy raczej pytanie szczegotowe), ktore przytocze
w catosci: ,,Czy mozemy wyznaczy¢ takie aspekty funkcji procesu zarzadzania, ktore
sa specyficzne tylko dla turystyki kulturowej, a nie turystyki w sensie ogdlnym? A jesli tak,
to czy mozemy mowi¢ o ,zarzadzaniu turystyka kulturowg”, czy tylko o ,,zarzadzaniu
w turystyce kulturowej” lub ,,zarzadzaniu organizacjami (przedsigbiorstwami / instytucjami /
obszarami) turystyki kulturowej”?” Nie jestem specjalista w zakresie zarzadzania i moze
dlatego nie czuj¢ skrgpowania ustosunkowujac si¢ do tak postawionego pytania.

Moja pierwsza refleksja dotyczy jednak nie problemu ,zarzadzanie a turystyka
kulturowa”, ale kwestii, jak pojmowaé turystyke kulturowa. Na ten temat juz wiele razy
wyrazaliSmy swoje opinie w dyskusji inicjowanej przez ,, Turystyke Kulturowa”, ale musze¢
do niego wroci¢ jeszcze raz. Wazne jest otdz, czy traktujemy turystyke kulturowa
podmiotowo, czy przedmiotowo.

W ujeciu podmiotowym turystyka kulturowa moze by¢ rozpatrywana, jako sfera
dziatalnosci (czlowieka, instytucji) zwigzana z danym kontekstem kulturowym,
geograficznym itp. A wigc podréze w czasach ,,Grand Tour” nalezy traktowaé jako
odzwierciedlenie specyfiki O6wczesnej epoki. Rowniez wyjazdy weekendowe (niezaleznie
z jakimi formami aktywno$ci mamy do czynienia) mozna traktowac jako wazng cechg¢ etapu
cywilizacyjnego, dla ktorego charakterystyczne s3 m.in. poziom zurbanizowania
spoteczenstwa, pigciotygodniowy czas pracy, powszechno$¢ posiadania samochodu, potrzeba
wypoczynku blisko przyrody itd. Podane czynniki maja form¢ obiektywna lub subiektywna,
ale tak czy owak powoduje, Zze dla modeli kultury nazywanych spoleczenstwem industrialnym
oraz postindustrialnym, wyjazdy weekendowe poza miejsce stalego zamieszkania (dotyczy
to zwlaszcza duzych miast) s czym$§ zasadniczym dla sposobu spedzania wolnego czasu.
Przy takim rozumieniu turystyki kulturowej wazny jest niekiedy réwniez kontekst
geograficzny — nawet w czasach globalizacji odwiedzanie przez turystow ogrodéw i parkoéw
ma inng symbolike w kulturach azjatyckich niz w europejskiej tradycji kulturowe;j
(1 w przypadku Azji i Europy przepraszam za uogolnienie). Pisalem juz o tym na tamach
»lurystyki Kulturowej” (nr 1/2016).
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Przechodzac do rozwazania problemu dalej, jezeli rozpatrujemy turystyke kulturowa
w ujeciu podmiotowym, to bardzo trudno jest nam okresli¢ jej granice. Tym samym kwestia
»zarzadzania turystyka kulturowa” jest tozsama z ,zarzadzaniem turystyka”. Inne bylo
przeciez ,,zarzadzanie” turystyka w dobie ,,Grand Tour”, inne w czasach Thomasa Cooka
(bardzo umiejetnie ,,podsuwajacego” turystom ,,masowym’ atrakcje kulturowe), a inne jest
w dobie ponowoczesnosci.

W drugim widzeniu problemu - traktowaniu turystyki kulturowej w ujeciu
przedmiotowym — skupiamy si¢ na rodzajach/formach, ktore definiujemy jako mieszczace si¢
w kategorii nazywanej przez nas ,turystyka kulturowa”. Jej przejawami moga by¢
zachowania turystow, ktore okres§lamy arbitralnie jako (niezaleznie, jak je rozumiemy)
turystyke religijng, turystyke etniczng, turystyke gastronomiczng, turystyke historyczno-
militarng itd. Uzylem okre$lenia ,niezaleznie, jak je rozumiemy” nieprzypadkowo.
W konkretnych sytuacjach, to czy kto$§ uprawia w danej sytuacji ,,turystyke gastronomiczng”,
czy inng forme turystyki kulturowej, jest czesto trudne do okreslenia. Rozwing ten watek.
Ot6z turysta odwiedza sanktuarium religijne 1 spozywa w nim z innymi turystami
i pielgrzymami positek. Jako przyktad moze postuzy¢ sikhijska Ztota Swigtynia w Amritsarze
(Indie), czy $wiatynia buddyjska Po Lin na wyspie Lantau (Hongkong). Turysta odwiedza je
w ramach ,turystyki religijnej”, ale w pewnym momencie ,zamienia si¢” w ,turyste
kulinarnego”, by za chwilg staé si¢ ,,turysta etnicznym”, gdyz jego zainteresowanie budzi
odziez (np. kobiece sari, czy turbany) przebywajacych w §wiatyni pielgrzymow . Datem moze
skrajny przyktad tej ,,ulotnosci” w turystyce kulturalnej, ale od lat jestem oredownikiem
traktowania jej w ujeciu caloSciowym. Jej rézne przejawy sg wtdrne wobec naczelnego
»przestania”, iz turystyka kulturowa jest zwigzana z potrzebami czlowieka w zakresie
obcowania z kulturg (jakby nie byta ona definiowana) widziang jako ,,cato$¢”. W badaniach
mozemy zajmowaé si¢ rdéznymi przejawami turystyki kulturowej (stosujac defnicje
operacyjne), ale powinnismy zdawaé sobie sprawe, ze poddajemy analizie jedynie ,,wycinek
catosci”.

To co napisatem mozna podsumowaé, iz w ujeciu przedmiotowym ,,zarzadzanie
turystyka kulturowa” jest blizsze ,,zarzadzaniu w turystyce kulturowej”. W przypadku
wspomnianej Ztotej Swiatyni inne osoby (,,pracownicy”) odpowiadaja w danym dniu
za przebieg obrzedoéw religijnych, zmienianie kwiatéw itp. (,,sektor religijny”), a inne
za przygotowywanie positkow, ich podawanie wiernym 1 turystom w miejscach zwanych
»langar”, a takze dostarczanie ich do szpitali, domow opieki spolecznej, szkot itp. (,,sektor
gastronomiczny™). Zarzadzanie ,,sektorem gastronomicznym” w Zlotej Swigtyni, w sytuacji,
gdy dziennie wydawanych jest $rednio 40 000-60 000 positkow (niekiedy nawet 100 000),
jest naprawde duzym wyzwaniem.

Konczac moje rozwazania — a konkretnych przyktadow pokazujacych, ze w obrebie
turystyki kulturowej, w jej réznych podkategoriach, trzeba stosowaé roézne techniki
zarzadzania — chc¢ wyraznie powiedzie¢: Wedtug mnie praktyka badawcza polegajaca na
zajmowaniu si¢ turystyka kulturowa w ujeciu przedmiotowym powoduje, ze stuszniejsze
wydaje si¢ traktowanie sprawy zarzadzania jako ,,zarzadzanie w turystyce kulturowe;j” lub
,zarzadzanie organizacjami, przedsiebiorstwami, instytucjami, obszarami turystyki
kulturowej”, niz ,,zarzadzanie turystyka kulturowa”.

A wigc - ustosunkowujac si¢ do postawionego na wstepie zasadniczego pytania
,»Czy mozemy wyznaczy¢ takie aspekty funkcji procesu zarzadzania, ktore sa specyficzne
tylko dla turystyki kulturowej, a nie turystyki w sensie ogdlnym?” — odpowiadam: nie
mozemy. Zarzadzanie rozumiem jako uniwersalng wiedze i umiejetnosci, ktore moga by¢
wykorzystywane w konkretnych sytuacjach i powinny uwzglednia¢ podstawowe zasady
logiki. Sfera turystyki kulturowej jest na tyle zr6znicowana, ze trudno mowi¢ o zarzadzaniu
nig ,w ogole”. Czym innym jest zarzadzanie dziatalnoScia Muzeum Romantyzmu
w Opinogorze (niecate 30 zatrudnionych, powierzchnia 22 ha, ponad 28 000 odwiedzajacych
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w 2015 r.), a czym innym zarzadzanie Gettysburg National Military Park (powierzchnia
160 000 ha, w samym Museum & Visitor Center w sezonie ponad 150 zatrudnionych, ponad
1 080 000 odwiedzajacych w 2015 r.). Do tego dochodzg réznice w przepisach prawa itp.
W obu przypadkach mamy niewatpliwie do czynienia z atrakcjami kulturowymi, ale rézny
kontekst powoduje, ze trudno mowic¢ o specyfice ,,zarzadzania turystyka kulturowg” en bloc.
Chyba, ze uznamy, iz fundamentami takiego zarzadzania jest przede wszystkim: (a) dgzenie
do dostarczania wiedzy i satysfakcji turystom (klienci), (b) ochrona udostepnianych im dobr
(produktu) i — ewentualnie — (¢) uzyskiwanie korzys$ci finansowych (zysk). Zdaje sobie
sprawe, ze w niektorych sytuacjach wazne dla ,,oferujacych” atrakcje kulturowe moze by¢
réwniez przekazywanie idei, czy wrecz indoktrynacja, lecz traktuje to w kategoriach ,,zysku”
(nie finansowego, ale polityczno-ideologicznego).

dr hab. Armin Mikos v. Rohrscheidt, prof. GSW, Poznan

Do problemu poruszanego w pytaniu odnosz¢ si¢ w jakiej$ cze$ci we wprowadzeniu
do publikacji zamieszczonej w tym samym numerze TK (artykut Zarys problematyki
zarzqdzania w turystyce kulturowej) — jak wskazuje na to juz sam tytul, taka wlasnie
terminologi¢ stosuj¢ i1 staram si¢ ja uzasadni¢. Po zastanowieniu si¢ nad sformutowaniami
uzytymi w pytaniu, mianowicie o ,,odrebnym obszarze badawczym” oraz ,praktyce
gospodarczej” nadal pozostajg¢ w watpliwosci, o co dokladnie chodzi pytajagcemu.
Przypuszczam, Jego zamiarem jest wlasnie doprowadzenie do dyskusji nad tym, co wspdlne
I nad tym, co odrgbne - i z tego powodu zastugujace na osobne potraktowanie w odpowiednio
modelowanym badaniu, w analizie kluczowych czynnikdw, wnioskach i1 praktycznych
postulatach umozliwiajacych zarzadzanie sprawne, skuteczne, i — nade wszystko — pozyteczne
dla ludzi zaangazowanych 1 beneficjentow dziatan. Zatem niekoniecznie przedmiotem tej
dyskusji ma by¢ jaka$ odrebna dziedzina badan, bo taka w polskiej klasyfikacji nauk
1 odpowiadajacej jej nomenklaturze nie jest nawet cata turystyka (co notabene osobiscie
uwazam za absurdalne, poniewaz jest ona zjawiskiem spotecznym 1 ekonomicznym
odrebnym od wszystkich innych, majacym wtlasne odrdzniajace ja cechy i wymagajacym
odrebnej metodologii badawczej). Autor pytania nie kwestionuje takze ,,odrgbnosci
I specyfiki turystyki kulturowej jako formy aktywnosci ludzkiej, dziatalnosci gospodarczej
oraz przedmiotu dociekan 1 badan o charakterze naukowym”. Mdgtbym na tym skonczyc,
stwierdzajac, ze ,,to mi wystarczy”. Otoz satysfakcjonuje mnie uznanie, Ze warto i1 nalezy —
rowniez w kontek$cie zarzadzania nim - bada¢ zjawisko turystyki kulturowej, jego rozliczne
uwarunkowania i powigzane z nim ludzkie przedsiewzigcia z uwzglgdnieniem jego specyfiki.
A takze — dodam - w miar¢ potrzeb mozna i nalezy bada¢ uwarunkowania, aspekty oraz
powtarzalne rodzaje dziataf, ktore podejmowane sa w zwigzku z niektorymi aktywnos$ciami
turystyki kulturowej, czasem tworzone (konstruowane) specjalnie na ich uzytek oraz
wyraznie najlepiej do nich przystaja, co weryfikuje ocena ich efektywnosci (jak inaczej taka
przeprowadzi¢, niz na drodze naukowej analizy?). Mysle tu o tym, co czasem okreslamy jako
formy turystyki kulturowej, czasem nazywamy systemami turystycznej eksploatacji (jak
szlaki kulturowe), czasem za$ produktami (propozycjami) o specyficznym charakterze
1 strukturze. Niezaleznie od wielokrotnie juz artykutowanej roznicy niektorych ocen (takze
migdzy mng a moim znakomitym Przedmoéwceg) w  szczegétowych kwestiach
klasyfikacyjnych, zgodzimy si¢ przeciez, ze co do niektorych z owych specyficznych
fenomendw (jak turystyki pielgrzymkowej czy wypraw studyjnych) juz dawno wypracowano
wlasne metody, narzedzia i1 specyficzne ,produkty” (dla wurazonych taka nazwa:
»propozycje”). I jesli uznamy, ze przynajmniej w odniesieniu do niektorych z nich istnieje
sens i potrzeba badania struktury, oceny efektywnosci, a takze — szerzej — analiz zachowan
ich konsumentow - to jest to mniej wigcej tyle, ile jest potrzebne, by uzasadni¢ badania nad
zarzadzaniem w turystyce kulturowej jako takiej. A wszystko to bez wyznaczania odrgbnej
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dziedziny, wielkiego i1 nie do konca okre§lonego ,,obszaru badawczego” z nader ptynnymi
granicami, na ktore stusznie zwraca uwagg prof. Kowalczyk.

Tak wiec nasza rozbiezno$¢ wynika w mojej ocenie raczej z roznego punktu wyjscia
odpowiedzi, niz ze szczegétowych roznic, jako ze zgadzam si¢ z kazdym po kolei zdaniem
Jego opinii. Szczegolnie za$ z koncowymi stwierdzeniami.

Tak, generalnie turystyke kulturowg powinni$my traktowaé jako cato$¢, wyrozniajac
niektore zjawiska w jej ramach czy typy propozycji tylko tam, gdzie ma to sens i ich analizy
moga by¢ pozyteczne na przyktad dla formulowania obszarowej lub tematycznej oferty dla
zidentyfikowanej grupy turystow.

Tak, nie potrzebujemy i nie powinnismy wyznacza¢ odregbnych ,,funkcji” zarzadzania
dla turystyki kulturowej, podobnie jak i dla calej turystyki.

Tak, specyfike zarzadzania w turystyce kulturowej (ktora osobiscie, traktujac ja wasko,
proponuj¢ wyodregbni¢ od zarzadzania funkcjg kulturowa w turystyce oraz funkcjg turystyczng
w kulturze, jak to szerzej ukazuje we wspomnianym artykule w tym numerze TK), wyznacza
fundament wskazany przez profesora Kowalczyka: wlasnie te czynniki.

Z tym, ze ostatni z nich (ten czwarty) moim zdaniem jest w tej dziedzinie najwazniejszy
oraz nalezy go rozpatrywac nie tylko w kategoriach zysku, ale i misji. Ja nazwalbym go
(patrzac od strony turystéw) ,,uczestnictwem ludzi w kulturze w warunkach podrézy czasu
wolnego” lub (patrzac od strony zarzadcoOw, w tym gospodarzy i organizatoréw) ,,dystrybucja
dziedzictwa i kultury w warunkach turystyki”. W tym ,,uczestniczeniu” i tej ,,dystrybucji”
mieszcza si¢ prezentowane, przekazywane i reflektowane wiedza, idee i1 warto$ci. Za$
przekazywanie odgornie okreslanych i narzucajacych si¢ interpretacji (co prof. Kowalczyk
stusznie nazywa indoktrynacja) w ramach turystyki kulturowej uznaj¢ za zjawisko
patologiczne, zreszta nie jedyne, jesli wspomnie¢ np. niektoére aktywnosci ze sfery ,,dark
tourism”.

Uzasadnienie. Oté6z moim punktem wyjscia jest raczej potrzeba wskazania
w zarzadzaniu jako takim (czyli organizowaniu ludzi i przewodzeniu im dla osiggania
okreslonych celow) szczegétowych modeli 1 podejs¢, odpowiednich do poszczegdlnych
zjawisk funkcjonowania cztowieka 1 ludzkich spoteczno$ci czy realizowania ludzkich
potrzeb. Uwazam, zZe o ile w tym pierwszym aspekcie zarzadzanie (tym razem jako naukowe
podejscie do powyzej okreslonego dzialania) jest jedno, cho¢ realizowane bywa w tysigcu
odmian 1 elementéw, to jesli chodzi o jego konkretne urzeczywistnienie si¢ w danej
dziedzinie (w stosunku do danego zjawiska ludzkiej aktywnosci), takie szczegdtowe
podejscia 1 modele dzialania tworzy¢, bada¢ 1 modyfikowa¢ mozna 1 nalezy. Bez ambicji
wyodregbniania czegokolwiek jako dyscypliny, przedmiotu czy obszaru, poniewaz w tej
kwestii pozostajemy w turystyce lub... w obszarze upowszechniania kultury, co warto
podkresli¢, bo stosowane sg tu generalnie inne podejscia, strategie i narzgdzia. Celem takiego
dzialania (nazwijmy je ,,zarzadzaniem w turystyce kulturowej”) jest na przyktad analiza
sposobow organizacji tej odmiany turystyki w kontekscie wptywajacych na nie faktorow.
Sa nimi typowe dla niej zasoby (wraz ze specyficznymi dla nich z kolei sposobami
zarzadzania, by wspomnie¢ cho¢by obiekty sakralne réznych religii, miejsca wykopalisk czy
muzea), specyficzne zachowania, preferencje oraz potrzeby turystow (ktore rdznig sie
przeciez w grupie pielgrzymow i uczestnikoéw wielodniowych eventdw teatralnych czy
muzyki popularnej), formutowanie, ocena 1 korekta odpowiadajacych im propozycji, przeglad
I ocena skutecznych w tym odniesieniu podej$¢ i sprawdzonych strategii, form szkolenia
1 promoc;ji oraz dziesigtek innych zagadnien.

W powyzszym kontek$cie pytanie, na ktore odpowiadamy, mozna sformutowac i tak:
czy wskazane jest 1 pozyteczne pisanie o koncepcjach 1 dziataniach na przyktad naukowe;j
monografii? Zatem: tworzenie pojemnego opracowania, systematycznie zbierajacego
w jednym miejscu dostepne wyniki analiz oraz koncepcje, przydatne 1 sprawdzone strategie,
metody, techniki, narzgdzia? Moim zdaniem - na pewno tak. | w tym sensie na pytanie

209



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

o zarzadzanie w turystyce kulturowej jako obszarze badania i praktyki (nie tylko
gospodarczej) daje¢ odpowiedz zdecydowanie twierdzaca. W mojej opinii analiza tak
rozumianego zarzadzania w turystyce kulturowej uprawniona jest na pewno nie mniej niz
(nie chcg, by zabrzmialo to z niejakim przekasem, ale tak to ujme) zarzadzanie teatrem czy
sklepem, a w jego ramach - jesli p6js¢ w detale jeszcze dalej - takze zarzadzanie teatrem
animacji czy sklepem internetowym jakiej$ branzy, na przyktad odziezowej. Wyobrazamy
sobie przeciez, ze mozna prowadzi¢ szczegotowe badania nad celami, metodami
1 efektywno$cia zarzadzania jednym 1 drugim, jak rowniez publikowaé powazne prace
analityczne oraz podrgcznikowe na ten temat, ktdre zostang wykorzystane w danej branzy.
Zarzadzanie bowiem teatrem animacji JEST zarzadzaniem teatrem, niemniej musi
uwzgledniac szereg roznic: tych dotyczacych animacji i technik jej realizowania, specyficznej
grupy jej tworcow, ich kwalifikacji, sposobéw pracy i odpowiedniego jej organizowania,
oraz — na pewno — zapewne niemniej specyficznej grupy konsumentéw, analiz ich oczekiwan
i sposobdéw oraz kanaldéw komunikacji z nimi. Zarzadzanie internetowym sklepem
odziezowym (moze jeszcze w okreslonej niszy, a zeby jeszcze bardziej rzecz utrudni¢:
majacym klientéw w kilkunastu krajach) na pewno jest formg zarzadzania sklepem w ogole.
Jednak mozna si¢ zastanawiaé, czy nie wigcej jest roéznic niz podobienstw migdzy nim
a zarzadzaniem supermarketem na wielkomiejskim osiedlu. I — co wazne dla naszego
problemu — moze si¢ okazac, ze specyfika 1) zarzadzania ustugami wirtualnymi, 2) handlu
towarem jednego tylko rodzaju, a jednocze$nie 3) majacym okreslone wlasnosci
1 uwarunkowania (w tym perspektywe przydatno$ci, mocno rozrzucong po $wiecie
i zréznicowang pod wzgledem dochodéw grupe potencjalnych konsumentow adresatow,
udzial designu, wrazliwo$¢ na sezonowe trendy itd. 4) sposobow i1 kanaléw komunikacji
z klientami, 5) wyjatkowo dynamiczng grupe dostawcow, jest raczej ,,inne” niz raczej ,takie
same”. Wszystko to sprawia, ze badania nad zarzadzaniem takim typem podmiotu musza by¢
prowadzone w znacznie szerszym zakresie, uwzgledniajacym nader wiele problemow
zupelie nieistotnych w przypadku marketu, a ich opublikowane wyniki mogg bardziej
przypomina¢ prace o zarzadzaniu kulturg (w tym ideami, pomystami, talentami,
wyobrazeniami, warto$ciami, pogladami, akcjami spolecznymi) niz o poczciwym, znanym
wszystkim 1 na co dzien zapelniajagcym ich lodowki dostawcy zywno$ci 1 artykutow
domowych. Po przeprowadzeniu rzetelnej analizy moze si¢ zatem okazaé (moze — czy musi?),
ze sprawdzone struktury, metody 1 narzgdzia zarzadzania sklepem moga by¢ tu zastosowane
w daleko mniejszym zakresie niz sprawdzone gdzie indziej (np. w jednej z dziedzin kultury
lub spotecznego zaangazowania) lub nawet zupetnie nowe metody i narzedzia. I dalej bedzie
to zarzadzanie sklepem, ale wymagajace innego podrgcznika, innego typu menedzera, innego
personelu, innego... niemal wszystkiego. Okaze si¢ bowiem, ze tym, co laczy pozostang juz
tylko $wiete (Swigte?) prawa popytu i1 podazy, prawo handlowe 1 (sztywne czy elastyczne?)
standardy jakosci.

Jesli §ledzi¢ historie zarzadzania [por. Griffin 2013, s. 36-59], to tak wtasnie powstato
wiele jego kolejnych ,,segmentow” oraz szczegdtowych koncepcji, ktore — utworzone dla
»opanowania” nowego problemu dla nowej dziedziny, ustugi itd., wchodzity potem w sktad
juz ,zastalych” zakresoOw zarzadzania, bo okazywaly si¢ w nich przydatne. I tak z czasem
unowoczes$nialy si¢ oraz pegcznialy systemy zarzadzania takze ,starymi” klasycznymi
dziedzinami, jak przemyst czy transport.

Podobne sytuacje zachodza w turystyce w momencie, gdy mamy do czynienia
zabytki przemystowe) oraz sposobami obchodzenia si¢ z nimi, z nowa grupg interesariuszy
z nimi powigzanych 1 jej nierzadko specyficznymi zachowaniami, z nowa grupa
zainteresowanych nimi konsumentoéw z wtasng specyfika zachowan i preferencji (turystow),
z grupg produktow, propozycji, 1 programoéw eksploatacji turystycznej wytworzonych na ich

210



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

bazie, czasem mocno roznigcych si¢ od dotychczas funkcjonujacych oraz z zarzadzaniem
nimi we wszystkich jego aspektach.

Dodatkowo, w przypadku zarzadzania w turystyce kulturowej: juz sama jego nazwa
(podobnie jak w powyzszym przyktadzie z teatrem animacji) sugeruje, ze spotykaja si¢
tu (przynajmniej) dwie rzeczywistos$ci. Sa to: czas wolny, wykorzystywany poza miejscem
zamieszkania, co zaklada element podrézy (czyli wszelka turystyka) oraz $wiadome
(bo nastepujace w wyniku wyboru turysty) uczestnictwo w kulturze jako niematerialnej
rzeczywistosci stworzonej przez cztowieka i organizujacej jego spoteczne zycie, obejmujacej
zespoly wartosci, idei 1 umiejetnosci oraz reprezentujace je artefakty, ale takze stanowigcej
kluczowy element jego dziedzictwa: ludzkiego i partykularnego, na przyktad narodowego lub
regionalnego. To oznacza, ze badanie tej rzeczywistosci pod katem zarzadzania nig bedzie
pewnie w ramach turystyki podobnie wieloaspektowym i zréznicowanym przedmiotem, jak
wspomniany niszowy sklep internetowy z odzieza. Gdyby zatem chcie¢ ,,przytozy¢” do
przynajmniej niektorych propozycji i aktywnosci turystyki kulturowej dawno opisane wyniki
badan, opracowane metody i sprawdzone narze¢dzia zarzadzania turystyka, to cze$¢ z nich na
pewno si¢ sprawdzi, a czg$¢ - | t0 znaczna — bedzie wymagata rewizji lub stworzenia
od nowa. Sprawdzi si¢ na przyklad zarzadzanie hotelem (turysta kulturowy potrzebuje
noclegu) i komunikacja (czym$ musi przyjechaé), cho¢ zapewne i ono bedzie wymagato
szczegolnych ,,naktadek™, ale tak jest tez w innych rodzajach turystyki: czesto przeciez te
same hotele obstuguja m.in. wczasowiczow i uczestnikow konferencji. Juz wigksza réznica
zajdzie przy tworzeniu i zarzadzaniu pakietow lokalnych dla turystow: 6w kulturowy
komponent moze bowiem wymagac¢ zastosowania innego typu analizy grup docelowych
1 analizy optacalnosci, doboru sktadowych pakietu, a jego partnerzy, administrujacy walorem
kulturowym — zupetie innego podejscia przy uktadaniu modelu wspolpracy, by¢ moze czgs$¢
personelu bedzie musiala mie¢ zupelie inne kwalifikacje. Ale juz zarzadzanie szlakiem
dziedzictwa kulturowego (na przyktad biograficznym, jak Shakespeare’s Way w Anglii albo
etnograficznym, jak Szlak Tatarski w Polsce (gdy kto$ wreszcie zacznie nim zarzgdzac!)
to niemal zupelie inna dziedzina, w ktorej osiggnigcia badan nad zarzadzaniem turystyka
1 wypracowane w tej dziedzinie rozwigzania dotycza gtoéwnie elementu komunikacyjnego
(1 to nie w pelni) oraz obstugowego (organizacja transportu, noclegu, wyzywienia), a cata
reszta nalezy raczej do sfery zarzadzania w kulturze, zarzadzania dziedzictwem, zarzadzania
edukacja, komunikacji spolecznej, a po czgsci ma swoje wlasne, specyficzne atuty i problemy
I musi wypracowac sobie wlasne, oryginalne rozwigzania.

Jest zatem sensowne odrgbne potraktowanie zarzadzania w turystyce kulturowej
przynajmniej w odniesieniu do niektorych jej propozycji (zjawisk, form, produktow). Z kolei
w innych sytuacjach moze wystarczy¢ realizacja jednego ze znanych modeli zarzadzania
turystyka (np. miejscowos$cig turystyczng) z uwzglednieniem specyfiki komponentu
kulturowego. W jeszcze innych przypadkach najbardziej sensownym okaze si¢ wykorzystanie
jednego z modeli zarzadzania instytucjg kultury (zatem nie gotowca z instrumentarium
turystyki!) z wprowadzeniem jakiejs formy zarzadzania jego funkcja turystyczng, ktory
umozliwi obstuge potrzeb turystow, efektywna wspotprace z gestorami ustug turystycznych
oraz wlaczenie si¢ w oferte turystyczng miejscowosci czy regionu i skorzystanie z jej
wsparcia (np. w dziedzinie popularyzacji waloru czy wprost: jego turystycznej promocji).
Konsekwentnie: zakres analiz, ktore skladatyby si¢ na systematyczny i krytyczny opis
zarzadzania w turystyce kulturowej, jesli miataby ona mie¢ charakter calo$ciowy, powinien
obejmowac trzy grupy zagadnien.

Pierwszg jest specyfika zarzadzania w turystyce kulturowej sensu stricto,
obejmujacego gldwnie specyficzne przedsigwziecia turystyczne, ktore wprost 1 gldwnie stuzg
uczestnictwu ludzi w kulturze i eksploracji dziedzictwa w ramach podrézy realizowanych
w czasie wolnym (czyli turystyki). Dla tej grupy podrozy i podréznikoéw magnesami,
impulsami do podejmowania aktywnosci i gtéwnymi miejscami jej realizacji sa materialne
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1 niematerialne artefakty kultury w calej réznorodnoséci ich rodzajéw 1 pierwotnego
przeznaczenia, ich statusu i sposobdw zarzadzania nimi, a znaczenie kluczowe miewa stopien
ich otwarcia na turystyke, w tym regulacje dotyczace fizycznej dostepnosci i podejscie do ich
przestrzegania. Zorganizowana turystyka w postaci produktow 1 propozycji oraz
towarzyszacych im niezb¢dnych instrumentow (jak promocja itd.) stanowi tu w istocie zespot
dziatan podporzadkowanych owemu uczestnictwu jako celowi i dobieranych dla jego
realizacji. Dla nich w obszarze ,,waskiego” zarzadzania w turystyce kulturowej formuluje si¢
strategie 1 programy. Te mozna wyraznie wyodrebni¢ 1 wskaza¢ [por. m.in. Steinecke 2007,
5.26-63] 1 tu jest moja odpowiedz na cze$¢ pytania o specyficzne ,.koncepcje i strategie” —
staralem si¢ je rowniez opisa¢ z przykladami we wspomnianym wyzej artykule. Typowym
przyktadem takich przedsiewzie¢ 1 przestrzeni ich realizacji s3 w mojej opinii szlaki
dziedzictwa (tego autentycznego, rzecz jasna, a nie produkty tworzone ad hoc bez
rzeczywiste] tematyzacji w ramach doraznych dzialan promocyjnych samorzadow),
ale rowniez centra interpretacji dziedzictwa, budowane przeciez gltéwnie dla turystow.
Aspekty ekonomiczne odgrywaja w tym kontekscie role wazna, ale nie decydujaca.

Druga grupa zagadnien to zarzadzanie kulturowymi elementami (komponentami?)
w turystyce. W tym zakresie mamy do czynienia glownie z implementacjg strategii,
produktow 1 szczegdétowych rozwigzan typowych dla zarzadzania turystyka. Zasoby
0 charakterze antropogenicznym sg tu wigczane do zestawu atrakcji obok innych (m.in. jako
»stacje” w ramach ustugi zwiedzania albo samodzielne moduly produktow (np. wizyta
w muzeum w trakcie wycieczki lub w ramach pakietu) i1 traktowane sg na rowni z innymi,
a cato$¢ podporzadkowana jest celom ekonomicznym. Te ostatnie obejmujg nie tylko zysk
organizatoréw produktu, ale i1 sg traktowane jako pozytek dla obszaru recepcji (np. rozwoj
dziatalno$ci gospodarczej, infrastruktury czasu wolnego) oraz materialnym korzy$ciom
lokalnych spotecznosci jako interesariuszy. Dostrzegaja to i doceniajg teoretycy zarzadzania
turystyka. Najbardziej spektakularnym przyktadem tej grupy przedsiewzie¢ jest moim
zdaniem przewazajaca cz¢S¢ spakietyzowanej turystyki w miastach oraz pokazna grupa
eventow kultury popularnej, ukierunkowanych na zyski pochodzace od turystow — od
pozostatych imprez r6zni je tylko ,kulturowy wkiad” w postaci profilu i eventu, ktory petni
role magnesu dla uczestnikow.

Trzecia wreszcie sfera to zarzadzanie turystyczna funkcja zasobow kultury, w tym
samodzielnych obiektow, jak sprywatyzowane zabytki oraz instytucji bedacych wiascicielami
takowych (jak m. in. muzea czy zwiazki religijne). W strategiach zarzadczych oraz
w praktyce zarzadzania rozmaitymi obiektami, miejscami 1 wydarzeniami, ktore s3
Swiadectwami albo no$nikami dziedzictwa oraz artefaktami manifestacjami kultury
wspotczesnej tej funkcji przypisywana jest rézna waga 1 miejsce w hierarchii dziatan. Zaleza
one od okreslenia, czy przycigganie i obecno$¢ turystow oraz ich udziat w Zyciu tych
podmiotow (albo oddziatywanie na nich) majg z punktu widzenia ich misji ale 1 dla ich
codziennego funkcjonowania (w tym np. samofinansowania) znaczenie kluczowe czy
marginalne. Odpowiednio do tego ksztaltowany jest zakres wspolpracy z organizatorami
turystyki i ustalany poziom otwarto$ci na potrzeby i oczekiwania turystow.

W zakonczeniu chciatbym uzasadni¢, dlaczego konsekwentnie pisz¢ o zarzadzaniu
w turystyce kulturowej, a nie o zarzadzaniu turystyka kulturowa (por. réwnolegle
publikowany artykutl). Przy okazji dzigkuj¢ Autorowi pytania za to subtelne rozrdznienie,
ktére zapewne ma swoje zrédto w naszych kilkukrotnych juz rozmowach na ten temat. Ot6z
nie tylko z powodéw wytuszczonych przez prof. Kowalczyka w jego wypowiedzi, cho¢
zgadzam si¢ z takim ,o0graniczajagcym” uzasadnieniem terminu, ktore on preferuje.
Dodatkowym 1 réwnie waznym powodem stosowania przeze mnie tego samego okreslenia
jest rozroznianie migdzy dwoma réwnolegle stosowanymi nazwami obszaru zarzadzania,
ktory w czeSci zbiezny jest z zarzadzaniem w turystyce kulturowej (pierwsza grupa
wymienionych wyzej zagadnien), a w czgsci wobec niej nadrzedny (jak w przypadku trzeciej
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grupy). Jest nim ,,zarzadzanie kulturg” lub ,,zarzadzanie w kulturze”. W nazwie kierunkéw
studiow w Polsce ten pierwszy termin traktowany jest jako okreslenie opisowe, odniesione do
tresci przedmiotu (szeroko rozumianej rzeczywistosci kultury). Jednak takie sformulowanie
moze by¢ kontrowersyjne, co wynika z krytyki ideowego punktu wyijscia ,,zarzgdzania
kulturg”. Takie ujgcie tej sfery zarzadzania wydaje si¢ bowiem dopuszczac lub nawet zaktada
jakas forme polityki kulturalnej, a w jej ramach ewentualne preferowanie, wspieranie czy
nawet narzucanie na przyktad dominujacej interpretacji dziedzictwa kulturowego, popieranie
1 finansowanie wybranych dziatan, a nawet manipulacj¢ tresciami przekazow medialnych.
Termin ,zarzadzanie w kulturze” natomiast opisuje raczej podejscie z zalozenia
»,menedzerskie”, stuzebne w stosunku do jej tresci i form, wykluczajace takie zakusy
1 odpowiednio do tego formutujace swoje modele, metody i1 narzedzia efektywnego
wspierania zycia kulturalnego i organizowania uczestnictwa ludzi w kulturze. Odpowiednio
do tego, odnoszac si¢ do dziatan ze sfery zarzadzania w turystyce kulturowej jako catoksztattu
(zestawu strategii, metod, technik i narzedzi), preferuj¢ i proponuj¢ uzywanie okreslenia
»Zarzadzanie w turystyce kulturowej” Natomiast nie widze przeszkod, by w odniesieniu do
konkretnych programéw, propozycji czy systemow udostgpniania i eksploracji walorow
moéwié 1 pisa¢ o zarzadzaniu nimi, czyli (potocznie) takze o zarzadzaniu tymi aspektami
kultury.

Wykorzystane opracowania:

Griffin R., 2013, Podstawy zarzgdzania organizacjami, WN PWN Warszawa

Steinecke A., 2007, Kulturtourismus. Marktstrukturen, Fallstudien, Perspektiven, Oldenburg,
Muenchen/Wien

dr hab. Krzysztof Kasprzak, prof. nadzw., Katedra Turystyki Wiejskiej UP, Poznan

Z wagi zadawanych pytan czesto nie zdajemy sobie poczatkowo sprawy. Pytania
wydaja si¢ bowiem proste i1 jednoznaczne. Spodziewamy si¢ takze podobnych odpowiedzi.
Czgsto nie rozumiemy catego zakresu pytan oraz nie przewidujemy koncowej odpowiedzi,
a w niektorych sytuacjach takze jej skutkdw. Réwniez obecne pytania wydajg si¢ stosunkowo
proste a odpowiedzi, chociaz moze nie beda zawsze oczywiste, to w kazdym razie niezbyt
ztozone. I tak byloby takze w obecnym przypadku, gdybym odpowiedzi na postawione
pytania, zwigzane z okre§leniem wystepowania lub jego braku jaki§ specyficznych cech
zarzadzania: turystyka kulturowa, w turystyce kulturowej 1 organizacjami turystyki
kulturowej mial sprecyzowac¢ kilka lat, a nawet rok temu. W sytuacji zachodzacych w kraju
przemian w zakresie polityki, w tym 1 kulturalnej, odpowiedzi nie sg juz takie oczywiste.
Pojawito si¢ bowiem szereg elementow, ktore nalezy w dyskusji przywotac.

Istota problemu =zarzadzania turystyka kulturowa, jest m.in. zwrocenie uwagi
na znaczenie 1 miejsce w naszym kraju aktualnego stylu zarzadzania kultura, a raczej
wdrazania okres$lonej polityki kulturalnej. Od wiekoéw kultura jest - jak rzadko ktére zjawisko
spoteczne wystepujace w ludzkiej zbiorowosci - fascynujacym i niezwykle skutecznym
mechanizmem sprawowania wladzy. Bardzo cienka linia dzieli ja od ideologii, ktorg -
w wyniku indoktrynacji i manipulacji faktami - niekiedy si¢ staje. To nie cyceronowska
cultura animi, nauczycielka dobrych obyczajow i tadu, ale dziatalno$¢ ksztaltujaca
zachowania spoteczne wyrazajagce wytacznie interesy grupy ludzi wiladzy. Gloryfikuje,
legitymizuje i racjonalizuje aktualng wiadz¢ wpajajac jej poddanym, ze jest ona wyjatkowo
sprawiedliwa, jedyna mozliwa do przyjecia 1 trwala, najlepiej na zawsze. Rozne aspekty
kultury s3 podstawowym - zaréwno oficjalnym, jak i najczgsciej ukrytym - narzedziem
dozoru. To swoiste wladztwo dusz, kontrola i samokontrola umystéw, wylacznie dla celow
1 potrzeb na ogdét niekompetentnej wladzy. Wspomagane] zawsze przez zastgpy
Htroglodytow” [Nowak 2014, s. 233] z dyplomami rozmaitych szkél wyzszych
podporzadkowanych interesom wladzy, bowiem sa one przez niag w rdézny sposob
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finansowane ze $rodkéw publicznych. Nieprawdziwe informacje, stanowigc element
ideologiczny i religijny, przynosza szybko polityczne korzysci. Nalezy dlatego zaré6wno nimi,
jak 1ich otoczeniem zarzadza¢. W przeciwnym wypadku traci si¢ nad cato$cig kontrole.

Polityka kulturalna i1 zarzadzanie kultura wymusza na obywatelach jednoznaczne
1 jednolite podejscie do kwestii historycznych. Przez manipulacje w miejsce interpretacji
faktami historycznymi bezposrednio dazy si¢ do wprowadzania takich zmian, aby osiggnaé
cele polityczne. Wyraznym przekazem ideologicznym przeciwko dokonanej historii byto
1 jest np. burzenie pomnikOw czy niszczenie cmentarzy. Obiekty historyczne likwiduje si¢
najczesciej po to, aby nie bylo zadnej przestrzeni pamigci niz ta, ktérg zajmuje wiladza.
Jednak zatozenie, Ze w ten sposdb zmieni si¢ historie, jest catkowicie btedne. Nie zmienia si¢
w zadnym zakresie nawet jej kontekstu. Chociaz fakty zostaja, to jednak moga zostaé
zapomniane lub celowo wymazane ze zbiorowej pamieci. W mysl zasady: jezeli fakty przecza
teorii - tym gorzej dla nich. Losy kultury i brak twoérczej wolnosci sg czesto podobne, wrecz
identyczne zaro6wno w roznych oficjalnych i1 ukrytych rezimach, jak i w liberalnych
demokracjach. Zawsze znajdujg si¢ ,,inzynierowie dusz ludzkich” i wytyczaja obowigzujace
szlaki czesto blizej nie sprecyzowanej wizji nowego panstwa i spoteczenstwa.

Zarzadzanie kultura to przejaw cenzury, poprzez odrzucanie nie pasujacych do nowych
realiow politycznych zachowan, okreslanie wykazu wilasciwych pisarzy, ksigzek, teatrow,
wystawianych sztuk i zespotow aktoréw. Zarzadza si¢ szkotami, okresla urzedowe kanony
lektur i filméw. Zarzadza instytucjami, takze muzeami, wprowadzajac zmiany scenariuszy
przekazu i tematyki. W rezultacie zarzadza si¢ odbiorcg, co do niczego dobrego nie
doprowadzi. Odbiorca, a wiec i elektorat, zwlaszcza ten najstabiej wyksztatcony, jest bowiem
najbardziej zmienny. Staje si¢ juz nie $wiadomym obywatelem, ale konsumentem, zawsze
zadajacym spelnienia swoich oczekiwan i otrzymanych obietnic. Tego typu zarzadzanie,
wzorowane na budowaniu tozsamo$ci organizacyjnej przy tlumieniu tworczosci
i indywidualizmu, moze zachwia¢ cigglosciag norm kulturowych. A to wlasnie ona, a nie
bezkrytyczna akceptacja, jest zawsze niezb¢dna.

Dowodem zywotnosci naszej cywilizacji jest fakt, ze kanon ulega czestym rewizjom,
poniewaz brane sg pod uwage inne wartosci, ktore moga si¢ nawet wzajemnie wykluczaé
[Gombrich 2011, s. 355-368]. Takze w podrdézach turystyki kulturowej jednoczesnie cenimy
roézne style 1 dziela artystyczne, jednak pod warunkiem, Ze mamy na ten temat podstawowa
wiedze. Nie ma lepszego zarzadzania turystyka kulturowa niz humanistyczna edukacja
majaca na celu zdobywanie wiedzy nazywane;j ,.kulturg”, ktorg kiedy$s wynosito si¢ z domu.

Turystyka kulturowa zwigzana jest z historig kultury. Bowiem tam, gdzie jest czlowiek
tam jest 1 kultura, a gdzie cywilizacja o okreslonej kulturze, tam krajobraz kulturowy,
powstaty w wyniku dziatalnosci cztowieka w przestrzeni. Profesjonalng tozsamos¢ turystyki
kulturowej okreslaja na szcze$cie nie akademicy, ale sami turysci, kierujacy si¢ w dazeniu
do poznania specyficznymi preferencjami. Edukacyjne podréze turysty kulturowego
s3 spojrzeniem na krajobrazy, miejsca i obiekty przez pryzmat jego wiedzy, doswiadczenia,
w wielu przypadkach takze wiary 1 pielgrzymki. Uczg rzeczy, ktorych nie znajdziemy
w akademickich ksigzkach.

Turystyka kulturowa zwigzana jest takze ze sportem. Chociazby poprzez zwiedzanie
miejsc i pozostatosci obiektow, w ktérych odbywaty si¢ igrzyska starozytnos$ci. A przeciez po
trwajacych przez 12 wiekow igrzyskach §wiata antycznego przejelismy, jak pisze Aleksander
Krawczuk [1988, s. 247], ,, bardzo wiele - i prawie nic”. Chociaz przyswoiliémy samg ideg,
to jednak nasze igrzyska nie majg prawie nic wspolnego z tymi dawnymi. Poprzez
zarzadzanie polaczone z polityka staty sie one jej instrumentem, miejscem gigantycznych
korupcji, zwyklych oszustw 1 komercyjnych widowisk. Zawodowy sport wspodtczesny,
chociaz odnoszacy si¢ do dawnych idei, nie jest w stanie sprosta¢ oczekiwaniom zwigzanym
z rozwojem psychofizycznym mtodziezy 1 kultury jako takiej. Stadiony od lat sg miejscem
niesprzyjajacym nie tylko rozwojowi kultury duchowej, ale nawet fizycznej. Stymuluja
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natomiast brutalne zachowania agresywne, bgdace obecnie takze instrumentem walki
politycznej. Wiele obiektow wybudowanych z wykorzystaniem ogromnych naktadow
finansowych kosztem wielu innych inwestycji, ktore moglyby shuzy¢é celom
ogolnospotecznym, jest zamknietych i1 niszczeje. Nagroda w postaci gatazki dzikiej oliwki dla
zwycigzey igrzysk, o ktorej pamigtaja juz chyba tylko nieliczni historycy, to obecnie naiwna
mrzonka.

Zarzadzanie zwigzane jest $cisle z planowaniem. Planowanie turystyczne oraz tworzone
strategie nadal opierajg si¢ na liniowych prognozach, bedacych wynikiem analiz przesztych
zdarzen 1 obecnych mozliwosci, a nie globalnych trendéw i przysztych potrzeb. Nie zaktadaja
one elementu ryzyka, ktore moze nagle spowodowac, ze jeden obrany kierunek rozwoju nie
ma dalszej mozliwosci prowadzenia. Odpowiednie dzialania prognostyczne (foreseight)
powoduja, ze przewidywana przyszios¢ nie jest wielka niewiadoma, ale wynikiem dziatan
podmiotow 1 obywateli, co jest zgodne z demokratycznym i samorzagdowym modelem
naszego kraju. Aby regiony turystyczne w Polsce nadal mogly by¢ atrakcyjne dla turystow,
w lokalnych strategiach musza by¢ uwzgledniane scenariusze rozwoju turystyki oparte
na przyszlych potrzebach, a nie dzisiejszych mozliwosciach. Winny by¢ one spdjne
na wszystkich poziomach systemu terytorialnego kraju [m.in. Awedyk, Niezgoda 2016 cz. I,
S. 61-64 i cz. I, s,. 62-164]. Przynajmniej jak dotad. Tego typu podejscie w naszym kraju
moze bowiem juz wkrotce wymagaé pewnych rewizji. Istota samorzadu terytorialnego jest
jego niezaleznos¢ od administracji rzadowej oraz dialog z organami panstwa w celu
rozwigzywania problemow mieszkancéw. Obecnie jednak trwa proces odbierania
samorzadom wojewodzkim kompetencji i przekazywania ich administracji rzadowej, co jest
elementem dzialan zmierzajacych do centralizacji wladzy poprzez ostabienie pozycji
regionow. Nalezy wiec szuka¢ nowych rozwigzan zwigzanych z odmiennym scenariuszem
zarzadzania w kraju na poziomie regionow, a wkrotce pewnie 1 gmin.

Zarzadzanie kultura, turystyka kulturowa, czy w turystyce kulturowej jest oczywiscie
mozliwe, ale nie jest pozadane za wszelkg cen¢. Zarzadza¢ mozna organizacjami, czy
firmami, chociaz zakres tego zarzadzania bedzie roézny w zaleznosci np. od ich wielkos$ci
(liczby zatrudnionych pracownikow), sposobu finansowania (jednostka budzetowa lub
pozabudzetowa, przedsigbiorstwo biznesowe) 1 rodzaju zadan.

W koncu mozna by si¢ zastanowi¢, co tak naprawde po nas zostanie w wyniku takiego
czy innego zarzadzania? Zarzadcy kultury czy turystyki kulturowej powinni si¢
m.in. zastanowié¢, jakie pozostatosci cywilizacji naszych czaséw zobaczy w dalekiej
przysztosci tamtejszy turysta kulturowy. Z duzym prawdopodobienstwem mozna przyjac, ze
glownie odpady. W 4000 roku ocena XX wieku moze np. tak wyglada¢ [Krawczuk, 1988]:
Byl to okres regresu w niemal wszystkich dziedzinach kultury duchowej, mato tworczy
i oryginalny przy straszliwej hatasliwosci. Okres ciasnego praktycyzmu i barbarzynskich
dziwactw, a zarazem rabunkowego niszczenia bogactw globu srodkami prymitywnej techniki
i samobdjczego zatruwania oraz zasmiecania powietrza, wody, gleby. Panowaty psychozy
zbiorowe i szalaly bratobodjcze wojny.” Na podstawie niewielu zachowanych materialow nikt
nie zdota zrekonstruowa¢ ani obrazu zycia spolecznego, ani mentalnosci indywidualnej
1 zbiorowe] wspotczesnych czasoéw.

Pytania, na ktére poszukujemy odpowiedzi, sa podstawa formulowania procesu
badawczego. Zwigzane powinny by¢ z aktualnym stanem niewiedzy oraz sformutowane
w taki sposob, aby wiadomo bylo, jak dziata¢ dla uzyskania odpowiedzi. Sposob ich
ujmowania wcale jednak nie musi wynika¢ - 1 prawde powiedziawszy nigdy nie wynika -
z prowadzonych badan czy jakiej§ wewngtrznej harmonii, nazywanej logika. To raczej wynik
indywidualnego podej$cia w konkretnym czasie w intelektualnych rozwazaniach, a gléwnie
metody, ktora stosujemy. Pytania i wynikajace z nich odpowiedzi skladajg si¢ takze na obraz
Swiata, ktory nazywany jest naukowym. Tu przywota¢ jednak mozna stwierdzenie Michata
K. Hellera, ze w ksztaltowaniu naukowego obrazu $wiata sama nauka ma stosunkowo
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niewielki udziat. To raczej popularna interpretacja, oddzialujagca na spoleczenstwo, a takze
bedaca wynikiem istniejacych w danym okresie zapotrzebowan spotecznych [Heller 2014,
S. 163-179]. Takze obecne pytania, ktore sktonity mnie do zajg¢cia stanowiska, wynikaja
bardziej z zapotrzebowania spotecznego, niz z naukowego stanu wiedzy. Odpowiedzi
ksztattuje polityka i jej instrumenty, ktdre wszystkich nas w rézny sposob dotykaja.

Wykorzystana literatura:

Awedyk M., Niezgoda A., 2016, Foreseight w rozwoju turystyki w gminie, Przeglad Komunalny,
Poznan, z. 2 (293): 61-64 (cz. I) oraz z. 3 (294): 61-64 (cz. II).

Gombrich E. H., 2011, Rozwazania o historii sztuki: trzy zagadnienia do dyskusji, [w:]
E.H. Gombrich, Pisma o sztuce i kulturze (wybor i opracowanie R. Woodfield), Universitas,
Krakow, s. 355-368

Heller M., 2014, Naukowy obraz swiata a zadania teologa, [w:] M. Heller i St. Krajewski, Czy fizyka
i matematyka to nauki humanistyczne? Copernicus Center Press, Krakow, s. 163-179

Krawczuk A., 1988, Stqd do starozytnosci, Wyd. Radia i Telewizji, Warszawa, 1988

Nowak P., 2014, Hodowanie troglodytow: uwagi o szkolnictwie wyzszym i kulturze umystowej
czlowieka wspodiczesnego, Fundacja Augusta hr. Cieszkowskiego, Biblioteka Kwartalnika
KRONOS, Warszawa, s. 233

dr hab. Izabela Lewandowska, prof. UWM, Instytut Historii i Stosunkow
Migdzynarodowych UW-M, Olsztyn

Mowiagc o zarzadzaniu turystyka kulturowa czy zarzadzaniu w turystyce kulturowej
przede wszystkim nalezy pamigta¢ o kluczowym terminie — czyli zarzgdzaniu. W niektorych
wypowiedziach czy tekstach naukowych zapomina si¢ czego dotyczy sedno tego pojecia:
1) planowania, 2) organizowania, 3) motywowania, 4) kontrolowania. By¢ moze wynika to
z oczywistosci, ale bez uwzglednienia tego podstawowego zestawu dziatania, nasze
wypowiedzi staja si¢ jatowe, rozmyte i niezbyt precyzyjne. A chyba tego najbardziej nam
potrzeba w wyjasnianiu zarzadzania turystyka kulturowa/w turystyce kulturowej. Przy czym
niewazny jest obszar owego zarzadzania — CzY jest to maty sklep internetowy, biuro podrozy,
czy wielkie miasto turystyczne lub migdzynarodowy szlak kulturowy. Jeszcze raz podkresle —
elementy zarzadzania beda takie same. Zmienia si¢ tylko skala.

Co do samego pojecia uwazam, iz na razie turystyka kulturowa jest zbyt miloda
»gatezig” nauki, ktora — jak podkreslit prof. Mikos v. Rohrscheidt — nie zostala jeszcze uznana
za odrebng dyscypling. Kilka lat temu skonczytam studia podyplomowe ,,Zarzadzanie
kulturg” w Warszawie. Organizatorzy tych studidéw oraz sami wykladowcy takze mieli
problem z nazewnictwem, raz mowili zarzadzanie kultura, innym razem =zarzadzanie
w kulturze. Konkluzja ostatecznie byla taka, Ze obie formy sa poprawne, a ich uzycie zalezy
od kontekstu wypowiedzi. Wydaje sie, ze do podobnych wnioskow trzeba dojs¢ w obszarze
zarzadzania turystyka kulturowa/w turystyce kulturowej. Z moich do$wiadczen wynika,
ze pierwsze okreSlenie jest bardziej ogoOlne, moze dotyczy¢ strategii panstwowych czy
wojewodzkich, ogdlnej wizji 1 szerokich koncepcji. Natomiast zarzadzanie w turystyce
kulturowej bardziej pasuje do konkretnych obiektow, organizacji, przedsiebiorstw; przej$cia
od poziomu centralnego/wojewodzkiego do poziomu lokalnego/jednostkowego.

Oczywi$cie nie mozna sztywno traktowac¢ tych podziatow, gdyz na tym etapie refleksji
naukowej zostawitabym dowolno$¢ autorom w formutowaniu takiego czy innego okreslenia.
Swiadcza o tym rowniez wczesniejsze wypowiedzi w tej dyskusji. Moze za kilka czy
kilkanascie lat wypracujemy odpowiednia, miarodajng i wiarygodng terminologig.

Propozycja prof. Mikosa v. Rohrscheidt napisania monografii na ten temat jest ze
wszech miar godna poparcia. Ze swej strony prosz¢ jednak o trzymanie si¢ zasadniczych
krokow zarzadzania, o ktérych pisatam wyzej. Sg one banalne dla naukowcéw czy
organizatoréw turystyki, ale na pewno pozwola usystematyzowaé¢ — jak wszyscy dyskutanci
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podkreslali — zlozono$¢ i wieloaspektowos¢ turystyki kulturowej. Beda tez bardzo czytelne
dla studentoéw 1 mtodych adeptow tej dziedziny zycia (zarowno teoretykow, jak i praktykow).

Szymon Czajkowski, ,, Turystyka Kulturowa”, Poznan

Podobnie jak prof. Lewandowska, swego czasu rdwniez mialem przyjemnos¢ ukonczy¢
studia podyplomowe z zakresu zarzadzania kulturg. Z tg rdznica, ze zdecydowatem si¢
skorzysta¢ z oferty Instytutu Kultury na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Jagiellonskiego
w Krakowie. Jedna z najlepiej zapamigtanych przeze mnie tez, z ktorg si¢ wowczas
zapoznalem, byl poglad, iz zdecydowana wigkszo$¢ probleméw zwigzanych z zarzadzaniem
ma charakter ogdlny. Jedynie nieznaczny odsetek wynika ze specyfiki branzy, to jest
z indywidualnej misji, historii, kultury czy terminologii. Peter Drucker oszacowatl stosunek
tych dwoch zakresow jako 90% do 10% [Drucker 2000, s. 8]. W tym $wietle sprawniejszym
menadzerem w sektorze kultury — nawiaz¢ do przyktadu prof. A. Mikosa von Rohrscheidt —
moze okaza¢ si¢ kandydat majacy doswiadczenie w kierowaniu sklepem odziezowym niz
aktor teatralny. Pierwszy z nich zgodnie z teza Druckera bedzie musial uzupehi¢ wiedzg
0 1/10 potrzebnych narzgdzi zarzadzania. Z kolei dla osoby z branzy, ale bez do§wiadczenia
w kierowaniu organizacjami, az 9 na 10 zagadnien bedzie czym$ nowym.

Zgadzajac si¢ z powyzsza teza, ale zostawiajac z boku szacunki liczbowe, mozna
stwierdzi¢, iz zarzadzanie w turystyce kulturowej/turystyka kulturowa jedynie w niewielkim
stopniu bedzie odbiegaé od tego, jak zarzadza si¢ innymi dziedzinami. Wr6¢my do przyktadu.
Kierujacy personelem teatru bedzie korzystal z podobnych narzedzi i umiejetnosci oraz
w odwotaniu do tych samych przepiséw prawnych, jak to robit w sklepie odziezowym. Obok
tego bedzie musial nawigza¢ do specyfiki miejsca, jak i branzowej nomenklatury, aby
udowodni¢ zrozumienie tematu i wrazliwo$¢ na kwestie wazne dla zespotu. Niemniej w obu
przypadkach mamy do czynienia — o czym wspominat juz prof. Mikos von Rohrscheidt —
z zarzadzaniem teatrem. Wydaje si¢, iz te rozwazania mozna przenies$¢ na grunt innych gatezi
turystyki kulturowej. Menadzer muzeum bedzie korzystat z ogdlnych narzedzi zarzadzania,
ale takze odwotywat si¢ do zagadnien zwigzanych z turystyka kulturowa, a nawet do
specyfiki turystyki muzealnej. Jednak w kazdym przypadku bedzie to zarzadzanie muzeum.

Nawet jednak, jesli to, co wyrdznia zarzadzanie w turystyce kulturowej albo turystyka
kulturowa stanowi tylko mniejsza cze$¢ procesu, to i tak ten wyrdznik nalezy poznac.

Czy mozemy wyznaczy¢ takie aspekty funkcji procesu zarzqdzania, ktore sq specyficzne
tvlko dla turystyki kulturowej, a nie turystyki w sensie ogolnym? W nawigzaniu
do przytoczonego przez prof. Lewandowska klasycznego podziatu funkcji zarzgdzania sadze,
iz mozemy wskaza¢ konkretne zadania, odrgbne dla turystyki kulturowej lub jej form
w ramach poszczeg6lnych etapow zarzadzania. W moim artykule na tamach publikowanego
numeru TK na temat zarzadzania staralem si¢ wyrézni¢ cele kontrolowania,
charakterystyczne dla turystyki dziedzictwa. Czy zaprezentowane w tekscie stanowisko jest
stuszne oraz czy mozna wskaza¢ kolejne zadania, specyficzne dla innych form turystyki
kulturowej? Zachecam do lektury i polemiki.

Wykorzystane opracowanie:
Drucker P., Zarzqdzanie XXI w., Wyd. MT Biznes, Warszawa 2009

dr Piotr Kociszewski, Wydzial Geografii i Studiow Regionalnych UW, Warszawa

Z uwagg zapoznalem si¢ z komentarzami Przedmoéwcow 1 jestem sklonny poprzeé
propozycj¢ stosowania okre$lenia ,,zarzadzania w turystyce kulturowej”, bowiem w mojej
opinii otwiera to mozliwo$¢ doprecyzowania, nad jakim ,fragmentem turystycznej
rzeczywisto$ci” wykonujacy te zadania bedg sprawowali pieczg, wykorzystujac poszczegolne
funkcje zarzadzania. Biorgc pod uwage wielokrotnie prezentowane w literaturze przedmiotu
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komentarze moéwiace o ztozonosci i heterogenicznosci turystyki w ogdle, jak i samego rynku
turystycznego — trudne wydawatoby si¢ ,,zarzadzanie turystykg kulturowg w ogoéle”. Ponadto
— zgadzam si¢ ze stwierdzeniem w wypowiedziach Przedméwcow o ptynnosci granic w tym
obszarze.

Niejako zamykajac dyskusje pragnalbym zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden — W mojej
opinii istotny — aspekt zarzadzania w turystyce, wazny szczegdlnie w kontekScie turystyki
kulturowej. Pojawily si¢ bowiem kategorie réznych skal spojrzenia — m.in. przez pryzmat
form, obiektow, jednostek itp. Proponowatbym dotaczy¢ jeszcze postulat zrdéznicowania,
a przez to wlasciwego ksztattowania funkcji zarzadzania w zalezno$ci od jej odbiorcow /
potencjalnych uzytkownikdw.

Uwazam bowiem, iz jest to wspotczesnie kluczowy czynnik, ktory powinien
réznicowaé perspektywe zarzadzania rozumianego w ujeciu sekwencyjnym (zakladajac, ze
poszczegdlne jego wymiary tworzg niejako tancuch dziatan). Inaczej bowiem nalezy nie tylko
organizowac, ale wczesniej réwniez planowaé i podejmowac zestaw dzialan w ramach
np. poszczegbdlnych form turystyki kulturowej, majac ich zidentyfikowanych odbiorcow.
W duzej mierze dzieje si¢ to w realnej sferze rynkowej turystyki kulturowej, gdzie coraz
widoczniejsze jest roznicowanie procesu ksztaltowania oferty wilasnie w zaleznosci
od odbiorcow. Moze przyjmowaé to w efekcie charakter waski — konkretnej specjalizacji —
np. w obstudze dzieci i mtodziezy, ale i szeroki — w dywersyfikacji propozycji. W praktyce —
musi by¢ to efekt wlasciwej interpretacji struktury popytu, a wigc potencjalnych odbiorcow
/uzytkownikow.

Konczac, chcialem zwroci¢ uwage na jeszcze dwie istotne kwestie, ktorych
nieuwzglednienie w zarzadzaniu moze prowadzi¢ do niepozadanych sytuacji patowych.
Przedstawi¢ je w formie postulatow. Pierwszy z nich: Identyfikacja grupy propozycji
z konkretng grupa odbiorcoOw powinna taczy¢ si¢ z realnym wplywem specyfiki tej grupy na
proces zarzadzania — ujmowany jako zestaw dziatan - a nie pozostawaé tylko pustym hastem
marketingowym. Drugi: Jednoczesne utozsamianie z rdéznymi segmentami odbiorcoOw
powinno wynika¢ z wlasciwego przystosowania danej formy turystyki kulturowe;j
(m.in. w zakresie zagospodarowania turystycznego, funkcjonowania obiektow, doboru
personelu) do prawidtowej realizacji oczekiwan i1 zaspokojenia potrzeb wszystkich tych grup
jednoczesnie.

dr hab. Piotr Zmyslony, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydzial Gospodarki
Miedzynarodowej, Katedra Turystyki

Pytania o sama zasadno$¢ poznawczego badZz teoretycznego wyodrgbniania
problematyki zarzadzania w odniesieniu do turystyki kulturowej — bedacej przeciez czescig
szerszego zjawiska, jakim jest turystyka ,,w ogdle” — a nastgpnie o zakres tego wyodrgbnienia
1 sposob, w jaki mozna tego dokona¢, pojawily si¢ w mojej glowie od chwili, gdy ustyszatem
zapowiedzi numeru tematycznego czasopisma ,,Turystyka Kulturowa” poswigconemu
wlasnie temu zagadnieniu. Probujac uporzadkowaé moje watpliwosci moge stwierdzié, ze
traktuje je z jednej strony jako nowa odslong¢ starej dyskusji na temat zasadno$ci
wyodrebnienia problematyki zarzadzania w turystyce (lub zarzadzania turystyka), ktora
toczyla si¢ wiele lat temu w S$rodowisku akademikow reprezentujacych dziedzing nauk
ekonomicznych zajmujacych si¢ zagadnieniami rozwoju turystyki (ten sam temat pojawit si¢
w naszej dyskusji w odniesieniu do sfery kultury) — skoro w tamtej dyskusji pojawity si¢
spory 1 watpliwosci, tym bardziej musza pojawi¢ si¢ w odniesieniu do jeszcze wegzszej
problematyki.

Z drugiej strony zastanawiam si¢, na ile ten problem jest hermetyczny, czyli
podnoszony w $rodowisku osdb zajmujacych si¢ na tyle szczegdtowo rdéznorodnymi
aspektami (a nawet niuansami) turystyki kulturowej, ze doszto miedzy nimi do naturalnego
przeszacowania wartosci tego zagadnienia i w konsekwencji zaburzenia proporcji migdzy nim
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a innymi zjawiskami i procesami, w wyniku czego do obiektywnie ,,w¢zszego” zagadnienia
prébuje si¢ dolaczy¢ o wiele szersza problematyke, jaka jest zarzadzanie (abstrahuje teraz od
ptaszczyzn 1 kryteriow poroéwnywania obu tych zagadnien, celowo uzywajac stwierdzen
,»obszar badawczy”, ,problematyka” czy ,,zagadnienie”, aby uciec od dyskusji na temat
dziedzin lub dyscyplin naukowych). Prosze, aby dyskutanci nie odebrali tych stow jako
krytyki skierowanej osobi$cie wobec nich, nie jest to bowiem moja intencja, jesli juz, to
najbardziej krytykuje siebie jako ,,odpowiedzialnego” za to przeszacowanie. Moja watpliwos¢
dotyczy tego, na ile precyzyjnie definiuyjemy w tym zagadnieniu termin ,,zarzadzanie”, a na
ile traktujemy go potocznie, uzywajac jako synonim podobnych procesow.

Z trzeciej strony moje watpliwosci biorg si¢ ze §wiadomosci istnienia dwoch nurtéw w
naukach o zarzadzaniu: ekonomicznego, ktorego istota i przedmiotem jest organizacja (o
réznej formule i stopniu zinstytucjonalizowania) i ktérego czuje si¢ przedstawicielem, oraz
humanistycznego, w ktérym dominuje perspektywa ludzka tego procesu i za ktorego
przedstawiciela nalezy niewatpliwie uzna¢é Armina Mikos von Rohrscheidt. W
wypowiedziach tych Panstwa, ktorzy odniesli si¢ do meritum mojego pytania, wszystkie
swoje watpliwosci odnalaztem, co przekonato mnie o stusznosci wywolania tej dyskusji.
Postaram si¢ zatem krotko ustosunkowac si¢ do wszystkich tych wypowiedzi.

Dzigkuje prof. Andrzejowi Kowalczykowi za przygotowanie ,,sceny” do wypowiedzi
kolejnych oséb poprzez rozdzielenie pojmowania turystyki kulturowej od strony podmiotowe;j
1 przedmiotowej oraz wyjasnienie konsekwencji tego podzialu dla rozumienia istoty
»zarzadzania turystyka kulturowa” oraz istoty ,,zarzadzania w turystyce”. Dodalbym do jego
stwierdzenia, ze turystyka (nie tylko turystyka kulturowa), nawet jesli jest traktowana w
ujeciu przedmiotowym, a wiec w najwiekszym stopniu utozsamiana z zarzadzaniem w
wymiarze organizacyjnym, jest silnie zdeterminowana przez ujecie podmiotowe. Odrgbnosé¢
turystyki jako dziatalno$ci gospodarczej przejawia si¢ przede wszystkim poprzez
definiowanie jej zgodnie z kryterium popytowym, a nie produktowym, czyli przez to, kto jest
odbiorca, a nie to, jaki ,,produkt” ta dziatalnos¢ wytwarza. | — paradoksalnie — ten fakt otwiera
furtke dla rozwazan osadzonych w nurcie zarzadzania humanistycznego, ktére odwotuja sie w
wigkszym stopniu do potrzeb ludzkich w zakresie aktywnosci turystycznej i uczestnictwa w
kulturze. Niewatpliwie jednak, gdyby$Smy musieli okres§li¢ uniwersalng istot¢ procesu
zarzadzania w odniesieniu do turystyki kulturowej, bylyby to trzy elementy okreslone pod
koniec wypowiedzi prof. Kowalczyka.

Armin Mikos von Rohrscheidt stara si¢ podejs¢ do problemu w sposdb uniwersalny,
laczac oba wspomniane nurty zarzadzania. Moim zdaniem jednak, im bardziej staramy si¢
uniwersalizowa¢ lub uogolnia¢ problematyke zarzadzania w turystyce kulturowej, tym w
coraz szerszym stopniu odchodzimy od definicyjnego pojmowania zarzadzania (odnoszacego
si¢ do czterech obszaré6w funkcjonalnych, tj. planowania, przewodzenia, organizowania i
kontrolowania) na rzecz uzywania tego terminu jako synonimu takich dziatan i procesow jak
wspieranie lub stymulowanie rozwoju, tworzenie warunkoéw do rozwoju, sterowanie rozwoju
czy polityki (pomijam kwestie interwencjonizmu politycznego) w tym zakresie, ktore w
wigkszym stopniu odnoszg si¢ do programowania w wymiarze strategicznym, niz wszystkich
funkcji zarzadzania. Jak juz wspomniatem, nie jestem specjalista z zakresu zarzadzania
humanistycznego, dlatego przyjmuje, ze to ogolniejsze (wezsze czy szersze?) rozumienie tego
procesu stanowi wlasnie jego istote.

W trzech grupach zagadnien, ktére skladaja si¢ wedlug prof. Armina Mikos von
Rohrsheidt na calo$ciowy opis zarzadzania w turystyce kulturowej, widze jednak — znow
paradoksalnie — przede wszystkim podejscie tradycyjne, nie humanistyczne. W pierwsze;j
grupie, mimo szerokiego, humanistycznego celu dziatania, procesy zarzadzania skupione sg
na szlakach dziedzictwa, ktére w tym rozumieniu sg niczym innym jak organizacja sieciowa.
Druga grupa zagadnien — zarzadzanie kulturowymi komponentami w turystyce — odnosi si¢
do zarzadzania organizacja turystyczng w celu zaspokojenia potrzeb kulturowych odbiorcow
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lub zgodnie z postulatami zrownowazonego rozwoju, natomiast trzecia — zarzadzanie
turystyczng funkcja zasobow kultury — dotyczy zarzadzania instytucjg kultury na rynku
turystycznym. Wyglada na to, ze nurt ekonomiczny dominuje w rozwazaniach na temat
zarzadzania w turystyce kulturowej.

Nie przekonuje mnie przyklad specyfiki funkcjonowania internetowego sklepu
odziezowego jako argument na istnienie specyfiki zarzadzania w turystyce kulturowe;j,
poniewaz dotyczy on wezszego zagadnienia i skupiony jest na organizacji jako przedmiocie
zarzadzania (czyli sklepu), natomiast turystyka kulturowa jest nieporownywalnie szerszym
zjawiskiem. Aby by¢ konsekwentnym w tej logice, nalezaloby dyskutowaé o zarzadzaniu
organizacja (instytucja, przedsigbiorstwem) turystyki kulturowej lub podaé¢ przyktad
zarzadzania odzieza lub zarzadzania internetem, a moze nawet zarzadzania odzieza w
internecie (pomijajac przedmiot zarzadzania, czyli sklep). Zgadzam si¢ jednak z ogolna
konstatacja mojego rozmowcy, ze mozliwe i1 celowe jest podjecie tematu zarzadzania w
turystyce kulturowej, ktory rozumiem przede wszystkim jako zarzadzanie organizacjami w
turystyce kulturowej.

Podpisuje si¢ pod cato$cig wypowiedzi prof. Izabeli Lewandowskiej, podkreslajac jej
watpliwosci  dotyczace zasadno$ci uzywania sformulowania ,,zarzadzanie turystyka
kulturowa” w kontekscie dyskusji dotyczacych zarzadzania w odniesieniu do szerszych
zjawisk — kultury i turystyki. Potwierdzenie mojej opinii w najwiekszym stopniu odnalaztem
jednak w stowach Szymona Czajkowskiego cytujacego Petera Druckera. Obaj — mam
nadzieje, ze rozmoéOwca si¢ ze mna zgadza — mozemy stwierdzi¢, ze mimo znacznej
uniwersalno$ci strategii i1 instrumentoéw zarzadzania poznanie uwarunkowan tego procesu w
sferze turystyki kulturowej jest zasadne i moze okazac si¢ satysfakcjonujaca lektura.

Dr Piotr Kociszewski zwrocil uwage na istotng kwestie w procesie zarzadzania
organizacjami na rynku turystyki kulturowej, jaka jest wlasciwe rozpoznanie potrzeb i
wymagan turystow kulturowych. Ma to szczegélne znaczenie w odniesieniu do
funkcjonowania organizatorow turystyki, ktorych istota dziatania oraz podstawowym
weryfikatorem konkurencyjnosci jest odpowiednia kompozycja imprezy turystycznej. Warto
jednak zaznaczy¢, ze w przypadku niszowych organizatorow turystyki kulturowej funkcje
zarzadzania podporzadkowane sg wykorzystaniu instrumentum marketingowego.

Mysle, ze mimo pewnych szczegdtowych roéznic w opiniach zgodziliSmy si¢ z tym, Ze o
wiele bardziej wlasciwe jest uzywania sformutowania ,,zarzadzanie w turystyce”, co uwazam
za najwigksza warto$¢ naszej dyskusji. Bardzo dzigkuje za wszystkie odpowiedzi.
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