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

Artykuly

Armin Mikos v. Rohrscheidt, armin@turystykakulturowa.org
KulTour.pl Poznan

Zarys problematyki zarzgdzania w turystyce kulturowe;j

Stlowa Kkluczowe: turystyka kulturowa, zarzadzanie turystyka, strategie zarzadzania,
zarzadzanie dziedzictwem, zarzadzanie kulturg, funkcja turystyczna.

Abstrakt

Tekst poswigcony jest zarzadzaniu w turystyce kulturowej. Rozwazania osadzone sa
w kontekscie jego celéw, roznorodnosci atrakcji, typéw podejmowanych aktywno$ci oraz
sposobOéw organizacji. Artykul prezentuje uwarunkowania zewngtrzne i1 sytuacyjne oraz
wstepnie zarysowuje obszar dziatalno$ci zarzadczej w zakresie turystyki kulturowej. Autor
zestawia 1 systematyzuje najwazniejsze publikacje zawierajagce analizy czastkowe.
Podstawowe funkcje =zarzadzania zostaja opisane w kontek$cie zrdznicowania form
aktywnos$ci turystyczno-kulturowych, podmiotéw zaangazowanych w tworzeniu jej oferty
oraz rodzajoéw realizowanych programéw, co umozliwia wyr6znienie zagadnien o kluczowym
znaczeniu dla tej dziedziny i uzasadnia zastosowanie wybranych podejs¢ i koncepcji. Szerzej
opisane zostaja strategie zarzadzania, odpowiadajagce zamierzeniom 1 potrzebom
zarzadzajacych najczesciej wystepujacych w Polsce rodzajow atrakcji, systemow eksploatacji
oraz typowych obszaréw docelowych turystyki kulturowej.

Wprowadzenie

Turystyka kulturowa jest specyficznym rodzajem podrozy podejmowanych w czasie
wolnym, motywowanych che¢cig konfrontacji ich uczestnikow z walorami antropogenicznymi
i realizowanych z zalozeniem aktywnosci poznawczej. W konsekwencji jej uprawianie jest
forma uczestnictwa ludzi w kulturze jako rzeczywisto$ci stworzonej przez czlowieka
1 organizujacej jego zycie. Ten typ uczestnictwa ma swoj specyficzny wymiar: mianowicie
dokonuje si¢ ono w sposob catkowicie nieprzymuszony (z wolnego wyboru) oraz
w wybranym przez uczestnika trybie. Aktywnosci turystyczno-kulturowe mogg by¢
realizowane zaréwno grupowo, jak indywidualnie, zgodnie z zaakceptowanym pelnym
programem - albo przy pelnej dowolnosci w wykorzystaniu przygotowanej na miejscu oferty
lub nawet w formie eksploracji terenéw ,,dziewiczych”, ze $wiadomym ukierunkowaniem na
systematyczne poznawanie - albo jako improwizowane na miejscu doswiadczanie preferujace
elementy ekscytacji. Jednoczesénie - niezaleznie od tak daleko idgcej autonomii turysty - ten
rodzaj wypraw jest forma intensywnej dystrybucji kultury: jej dziedzictwa oraz wartosci
przenoszonych w niej aktualnie. W kontekscie tej funkcji turystyki kulturowej kluczowymi
no$nikami przekazu s3a poszczegdlne doswiadczenia realizowanej podrozy: naturalnie
powstate krajobrazy kulturowe, typowe dla rodzaju dziatalno$ci cztowieka obiekty i cate
wykreowane przez nig obszary, tradycyjne lub nowsze narracje lokalne, w tym mity
I legendy, materialne walory miejsc odwiedzanych (np. zabytkéw), zebrane nierzadko przez
wieki kolekcje, obserwowane zycie mieszkancow, cykliczne wydarzenia, spontaniczne
spotkania itd. Poddane zabiegom organizacyjnym i interpretacyjnym, uporzadkowane zgodnie
z zalozeniami ideowymi lub chocby tylko systematyzujacymi, uzupetnione o konstruowane
specjalnie dla turysty wycieczki, trasy tematyczne, inscenizacje, warsztaty kreatywne,
profesjonalne programy interpretacji w obiektach i na obszarach - te same walory staja si¢
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jednocze$nie narzedziami kierowanego do turysty przekazu: zostaja bowiem sformutowane
1 sg przedkladane jako propozycje kulturalne. Na obie te funkcje wspolczesnej turystyki
kulturowej — uczestnictwa w kulturze i jej dystrybucji — naktada si¢ w naturalny sposob
komercyjna sfera turystyki. Wokot atrakcji 1 przekazu tworzone sg produkty, definiowane
I zestawiane propozycje, uruchomiona zostaje machina marketingu. Takie permanentne
powigzanie sprawia, ze istotg zarzadzania w turystyce kulturowej (ZTK) jest opracowywanie
spojnych strategii dla zaangazowanych w nig podmiotow oraz szczegoétowych programoéw
dla tworzonych produktoéw, realizowanych projektow, ktore lacza elementy zarzadzania
dziedzictwem, organizacji zycia kulturalnego obszaréw z elementami zarzadzania turystyka
oraz sg w stanie bezkolizyjnie i efektywnie wykorzystywa¢ sprawdzone i nowe instrumenty
typowe dla kazdej z obu dziedzin.

W ostatnich kilkunastu latach w Polsce pojawily sie setki roznego rodzaju produktow
1 ofert typowych dla turystyki kulturowej. Jedne z nich (najczesciej te wspottworzone przez
instytucje kultury lub terenowe wtadze publiczne) z zalozenia realizuja wskazane powyzej
zadania dystrybucji kultury, inne sa formulowane w ich zupelnej nieswiadomosci
I wprowadzane na rynek turystyczny jako czysto komercyjne produkty przez (najczesciej)
przedsiebiorcoOw. Natomiast — wbhrew solennym deklaracjom zamieszczanym w dokumentach
centralnych i coraz liczniejszych strategiach regionalnych i produktowych — rzadko tylko
realizowane jest kompleksowe ZTK odniesione do obszaréw, osrodkoéw, imprez czy
profesjonalnej dziatalno$ci organizatorow wypraw, ktore uwzgledniatyby koncepcje, aspekty
i instrumenty opracowane specjalnie dla niej, dobierane adekwatnie do potrzeb
i odpowiadajace jej typowym propozycjom, sprawdzone choéby w innych krajach.
Nie w kazdym wymiarze nalezy ten stan ocenia¢ negatywnie: zapewne lepiej jest,
by turystyka kulturowg — podobnie jak turystyka w ogole — nie zarzadzano na poziomie
centralnym, tym bardziej z udziatem czynnikoéw politycznych. Wydaje si¢ jednak, ze istnieje
pilna potrzeba wsparcia podmiotéw i 0s6b formutujacych poszczegdlne programy i produkty
turystyki kulturowej przez systematyczne opracowania obejmujace podstawowe zagadnienia
zarzadzania 1 wskazujgce na jego najbardziej pozadane elementy oraz sprawdzone metody.
Orientujac si¢ w caloksztalcie tej problematyki, majac $wiadomos$¢ niezbgdnych dziatan oraz
najczestszych problemow, wiedzgc, gdzie poszukiwaé ich rozwigzan i posiadajagc wzory
formowania relacji z gospodarzami obszaréw 1 walorow, partnerami oraz odbiorcami, beda
oni w stanie tworzy¢ realistyczne koncepcje, dba¢ o uwzglednienie i zachowanie powszechnie
przyjetych standardow zarzadzania dziedzictwem 1 turystyka, wreszcie profesjonalnie
1 efektywnie kierowa¢ swoimi organizacjami i przedsiewzig¢ciami.

W obiegu naukowym znajduje si¢ wystarczajaca liczba publikacji poswieconych
zarzadzaniu turystyka, w tym zarowno ttumaczonych na jezyk polski opracowan uznanych
autoréw, jak i krajowych badaczy’. Zamieszczone w tych ksigzkach analizy i zaproponowane
koncepcje oraz szczegétowe rozwigzania mogg by¢ przydatne w pracy zarzadzajgcych
w turystyce kulturowej. Jednak spora cz¢$¢ zagadnien dla niej specyficznych, optymalnych
koncepcji 1 rozwigzan sprawdzonych w realizacji typowych dla niej przedsigwzie¢ nie zostata
tam uwzgledniona. Ta luka tworzy zapotrzebowanie na odrebne, szczegdtowe opracowania.

Cele artykulu. W pierwszym rzedzie zadaniem artykutu jest zarysowanie pola przedmiotu:
zrzadzania W turystyce kulturowej. Jego specyfika wynika juz z charakteru samego zjawiska,
w ramach ktorego nakladaja si¢ na siebie sfery ochrony, interpretacji i eksploatacji
dziedzictwa, organizacji uczestnictwa ludzi w kulturze w czasie wolnym oraz szeroko
rozumianego biznesu turystycznego. Ow zarys powinien zestawiaé i opisywaé podstawowe
funkcje zarzadzania w konteks$cie szczegOlnych potrzeb omawianego rodzaju turystyki.

! Przykladem tlumaczonych publikacji ksigzkowych na temat zarzadzania turystykg moze by¢ standardowe
dzieto pod redakcjag L. Pendera i R. Sharpleya [2008], a krajowych: ksigzka pod red. M. Bednarczyk
i E. Wszendybyt-Skulskiej [2013] oraz J. Borzyszkowskiego [2011] — obydwie odniesione do polskich realiow.
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Winien tez zawiera¢ krytyczny przeglad literatury naukowej, zawierajacej analizy i koncepcje
potencjalnie przydatne w formutowaniu odpowiednich elementéw strategii i programow.
W ramach takiej systematyki powinno tez znalez¢ si¢ miejsce dla prezentacji wybranych
strategii, programow, a nawet konkretnych instrumentow zarzadzania. Sg one nieodzowne
dla prawidtowej organizacji i funkcjonowania réoznorodnych form aktywnos$ci turystyczno-
kulturowej, w zarzadzaniu poszczegdlnymi typami jej atrakcji oraz ustug, przy tworzeniu
i funkcjonowaniu produktow i systemow eksploatacji turystycznej. Umozliwiaja efektywna
wspolprace réznorodnych i autonomicznych podmiotdéw, zaangazowanych w tworzenie ofert,
wspierajg aktywizacje 1 zapewniajg partycypacj¢ miejscowych spoteczno$ci. Wymienione
zabiegi nie majg ostatecznie stuzy¢ jakiemukolwiek ujednoliceniu zarzadzania czy by¢
punktem wyjscia dla jego centralizacji: takie dziatania w przypadku turystyki sg nie tylko
nierealne, ale i niecelowe. Artykul ma w zalozeniu Autora przynie$¢ rowniez inne, posrednie
rezultaty. Pierwszym jest wsparcie zarzadcow obiektéw 1 produktéw, obszarow recepcji
turystyki kulturowej oraz wyspecjalizowanych touroperatorow w profesjonalizacji ich
codziennej pracy. Drugim jest dostarczenie agendom panstwowym i samorzagdom kryteriow
dla oceny przedsigwzie¢, dla ktorych wnioskowane jest finansowanie ze $rodkéw
publicznych, a takze wsparcie komoérek odpowiedzialnych za obszarowe zarzadzanie
turystyka w formutowaniu ich strategii. Trzecim celem posrednim jest pomoc dla dydaktykow
turystyki kulturowej oraz dziedzin uznajacych wspolprace z przedstawicielami tej gatezi
turystyki za istotny komponent w zawodowym funkcjonowaniu absolwentow
(np. kulturoznawstwa, historii, muzeologii, teologii). Opracowanie ma im wskazaé, ktore
elementy zarzadzania turystyka nalezy uwzgledni¢ w kompozycji i realizacji programow
dla swoich studentéw tak w wyktadzie, jak 1 w ¢wiczeniach oraz praktykach.

Metoda: Ze wzgledu na przegladowy, systematyczny i Kkoncepcyjny charakter
podejmowanego opracowania Autor zdecydowal si¢ na metode mieszang. Zaklada ona
realizacj¢ zadania w kilku etapach, z kazdorazowa zmiang trybu pracy 1 kryteriow.
W pierwszym etapie, w ramach kontekstowej prezentacji specyfiki badanego przedmiotu
(fenomenu turystyki kulturowej w jego zréznicowaniu) zidentyfikowano Kkluczowe
uwarunkowania, ktore nalezy uwzglgdniaé przy formutowaniu wszelkich koncepcji
zarzadzania. W drugim etapie okreslono aktualny stan badan ZTK i wskazano te szczegbtowe
jego zakresy i elementy, ktore juz doczekaly si¢ whasnych analiz i dla ktorych sformutowano
spojne koncepcje lub dobrze uzasadnione szczegotowe propozycje. Dokonano tego na drodze
krytycznego przegladu i celowego zestawienia istniejacych opracowan czastkowych. Trzecim
krokiem byta systematyzacja typowych (zawsze lub najczesciej wystepujacych) zagadnien
z zakresu zarzadzania w analizowanej dziedzinie, przy czym Kryterium ich przypisania do
klasycznych  funkcji  zarzadzania  (planowania, organizowania, kierowania oraz
kontrolowania), byly rozgraniczenia proponowane przez uznanych teoretykdéw zarzadzania
organizacjami. Czwarty etap to identyfikacja wybranych wspoétczesnych koncepcji
zarzadzania (w tym wypracowanych przez przedstawicieli nurtu zarzadzania
humanistycznego), przydatnych w poszczegoélnych sektorach zarzadzania turystyka kulturowa
lub przy rozwigzywaniu grupy istotnych problemow. Kryteriami ich doboru sg istniejgce
w niektorych obszarach zapotrzebowanie na niestandardowe rozwigzania oraz implementacja
danego podejscia lub rozwigzania do przedsiewzig¢ w ramach turystyki kulturowe;.
Prezentacje koncepcji uzupelnia zestawienie strategii najczeéciej stosowanych w ZTK,
ze wskazaniem obszaréw, dla ktorych sg one najczesciej wybierane. Ostatnim elementem
opracowania, zastgpujacym metodologiczny etap wnioskowania, jest zbiorcze zestawienie
tych form realizacji turystyki kulturowej, ktore sg najpowszechniejsze w naszym kraju
ze wzgledu na popularnos$¢ ich waloréw lub masowos¢ uczestnictwa w nich, z przypisaniem
im kluczowych elementow teorii zarzadzania (koncepcji, strategii i podejs¢) Iub
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poszczegolnych jego instrumentdw, prezentowanych i proponowanych w niniejszym
opracowaniu.

I. Kontekst i kluczowe uwarunkowania zarzadzania w turystyce kulturowe;j

Jak w przypadku kazdej dziedziny bedacej przedmiotem dziatan zarzadczych, punktem
wyjscia dla rozwazan nad zarzadzaniem w turystyce kulturowej powinno by¢ wyjasnienie
samego pojecia oraz rozstrzygnigcie zakresu tej analizy. Wybdr terminologii definiujacej
tre$¢ niniejszego opracowania jest wynikiem zastosowania analogii do okres$lenia
»zarzadzanie w kulturze”. Ot6z spotykany najczesciej, nawet w nazwie kierunkow studiow
termin ,,zarzadzanie kulturg” traktujemy jako okreslenie opisowe, odniesione do tresci
(ktorg jest szeroko rozumiana rzeczywistos¢ kultury), pomijajac kontrowersje dotyczace
samego sformulowania. Rodza si¢ one z krytyki ideowego punktu wyjscia ,,zarzadzania
kulturg” (suponujacej jaka$ forme polityki kulturalnej, w jej ramach za$§ ewentualnego
preferowania czy wrgcz wspierania dominujgcej interpretacji, wybranych dziatan, a nawet
manipulacji treSciami przekazoéw) i1 przeciwstawiania mu formuty ,,zarzadzania w kulturze”,
jako modelu z zalozenia ,,menedzerskiego” i sluzebnego w stosunku do jej tresci i form,
wykluczajacego takie zakusy. Adekwatnie do tej terminologii, odnoszac si¢ do zarzadzania
w omawianej tu dziedzinie, w skali wychodzacej poza konkretny produkt czy lokalny projekt
(np. regionalnej czy na duzym obszarze) preferujemy okre$lenie ,,zarzadzanie w turystyce
kulturowej” zamiast ,,zarzadzania turystyka kulturowa”. To ostatnie bez zastrzezen stosujemy
natomiast do skali mikro, zatem wtedy, gdy odnosi si¢ do poszczeg6lnych produktow lub
systemow. Z Kolei rozpatrujac zakres przedmiotowej analizy, moze ona przyja¢ charakter
cato$ciowy 1 obejmowac trzy znacznie roznigce si¢ grupy zagadnien: 1) specyfike zarzadzania
w turystyce kulturowej sensu stricto, jak rowniez 2) zarzgdzania kulturowymi elementami
w turystyce oraz 3) zarzadzania turystyczng funkcja zasobow kultury (w tym obiektow
1 instytucji). W pierwszym przypadku chodzi o specyficzne przedsigwzigcia turystyczne
stuzace wprost 1 gtownie uczestnictwu w kulturze i eksploracji dziedzictwa w podrézach
odbywanych przez ludzi w czasie wolnym. Magnesami turystycznymi i gldwnymi miejscami
realizacji sa woOwczas dobra kultury (z uwzglednieniem ich réznorodnych typow
1 przeznaczenia, statusu oraz sposobow kierowania nimi i poziomem otwartosci na turystyke),
a grupa dziatan, dla ktorej formutuje si¢ strategie 1 programy: podporzadkowana owemu
uczestnictwu zorganizowana turystyka. Typowym przyktadem takich przedsigwzige
1 przestrzenig ich realizacji sg szlaki dziedzictwa. Aspekty ekonomiczne odgrywajg w tym
kontekscie role wazna, ale nie decydujaca. W przypadku zarzadzania kulturowymi
komponentami w turystyce mamy do czynienia z implementacjg strategii, produktow
1 szczegblowych rozwigzan typowych dla sfery zarzadzania w turystyce, przy czym zasoby
0 charakterze Kkulturowym sg wpisywane w szereg atrakcji jako moduly programéw
(produktow, propozycji) obok innych 1 traktowane na réwni z nimi, a calo$é
podporzadkowana jest celom ekonomicznym (m.in. rozwojowi gospodarczemu obszaru
docelowego oraz materialnym korzySciom lokalnych spotecznosci). Wsrod przyktadow
mozna wymieni¢ turystyke eventowa oraz (cze$ciowo) turystyke w miastach?. Natomiast
zarzadzaniu funkcja turystyczng w strategiach zarzadczych 1 praktyce kierowania
réznorodnymi obiektami, miejscami 1 wydarzeniami bedacymi nos$nikami dziedzictwa lub
wytworami 1 manifestacjami kultury wspolczesnej przypisuje si¢ réozng pozycje 1 wage
w zaleznos$ci od tego, czy przycigganie 1 uczestnictwo turystOw maja znaczenie kluczowe
czy marginalne dla misji, ale 1 codziennego funkcjonowania instytucji-gospodarza.
W konsekwencji zmienia si¢ zakres wspolpracy z organizatorami turystyki oraz otwarto$¢ na
potrzeby turystow. Doglebne zajecie si¢ tak szeroko zarysowang tematyka rozsadzatoby ramy
artykutu. Dlatego podjety tu przeglad 1 proba systematycznej refleksji nad sferg ZTK

2 Szersze opisy tych i pozostalych form turystyki kulturowej wraz z ich uwarunkowaniami oraz typowymi
ofertami zamieszczone sg w obszernej monografii Autora [Mikos v. Rohrscheidt 2010a, s. 66-197].
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ograniczono do pierwszego, wezszego zakresu. Poza te ramy nasza refleksja wychodzi
omawiajac kilka punktéw stycznych, w ktorych konieczna jest wspotpraca autonomicznych
wobec siebie sfer zarzadzania turystyka i (lokalnego) zarzadzania kulturg. W odniesieniu
do nich formutlowane sg pewne wskazania, nie podejmujac jednak szerzej problematyki
zarzadzania wewnatrz danego podmiotu czy programu obszarowego. Problematyka wskazana
w punkcie 2 1 3 powyzszego podzialu musi by¢ analizowana kazdorazowo z uwzglgdnieniem
(odpowiednio): celéw ekonomicznych i catosciowych strategii rozwoju obszaru (regionu,
podmiotu samorzadowego) oraz istniejagcych uwarunkowan rozwoju turystyki jako takie;j,
W tym jej szeroko rozumianego potencjalu lub misji i warto$ci danej organizacji,
formutowanych w zgodzie z nimi celéow strategicznych, a takze jej statusu, nadanej jej
struktury 1 uznanego przez nig samg za pozadany poziomu wspotpracy z turystyka, otwartosci
na oczekiwania turystow i akceptacji dla ich zachowan. Przy zalozeniu uznania tej
rozdzielno$ci nie ma przeszkdd, by zarzadzajacy organizacjami kultury oraz obszarowymi
produktami (programami) turystycznymi korzystali z przedstawionych tu modeli i rozwazali
wlaczanie si¢ w réznym stopniu w rozmaite propozycje i (nawet!) produkty turystyki
kulturowej. Moze to i powinno mie¢ miejsce, o ile beda oni rozumied, ze turystyka kulturowa
jest nie tylko — i nawet nie przede wszystkim - czgscig turystyki jako komercyjnej aktywnosci
niewielkiej grupy ludzi organizujacej ja, miedzy innymi w ramach wiasnej dziatalno$ci
gospodarczej (jak touroperatorzy), ale jest formg masowego udziatu ludzi w kulturze oraz —
co dla nich winno by¢ szczegélnie istotne - skutecznym sposobem przekazu dziedzictwa
1 wartos$ci kultury do wspotczesnego cztowieka.

Oceniajac z kolei samg turystyke kulturowa jako obszar zarzadzania nalezy przyjac,
ze jej roéznorodnos¢ 1, hybrydowo$¢” wymagaja odpowiednio ,mieszanego”,
interdyscyplinarnego podejscia, konsekwentnie stosowanego na wszystkich poziomach
1 etapach: w formulowaniu celéw strategicznych, opracowywaniu struktur i rodzajéw relacji
ksztattowanych w ich ramach, w biezagcym kierowaniu eksploatacja zasobow. Zarys
problematyki ZTK proponowany jako punkt wyjscia dla jego systematycznej i szczegotowej
analizy musi jednak uwzgledni¢ zaréwno ,kulturowe”, jak 1 ,turystyczne” ujecie
zarzadzanych ,,zasobéw” i zaangazowanych organizacji. Powinien zdefiniowac przydatnos¢
I wskaza¢ miejsce zastosowania elementow zarowno tzw. ,twardego” =zarzadzania,
odnoszonego m.in. do sfery ekonomicznej, produktowej i rynkowej projektow i procesow, jak
i zarzadzania ,,migkkiego”, wlaczajacego elementy odniesione gtownie do sfery ochrony
i interpretacji dziedzictwa oraz formowania postaw wobec niego, do ksztaltowania relacji
mig¢dzy interesariuszami turystyki, do kierowania ludZzmi obejmujgcego wykorzystanie
| rozwijanie ich réznorodnosci i talentow.

Rownolegle juz na poziomie okres§lania tresci i zakresow zarzadzania w omawianej
dziedzinie nalezy uwzgledni¢ rozmaito$¢ przejawow turystyki kulturowej. Wynika ona juz
z faktu, ze - przy wzglednym podobienstwie podstawowych uwarunkowan oraz relacji
z konsumentami (podrézujacymi w swoim czasie wolnym) — mamy tu do czynienia
z zupelnie odmiennymi przedmiotami zarzadzania. Sg nimi przeciez na przyklad:
jednorazowa wycieczka tematyczna proponowana na warunkach komercyjnych, cykliczny
event manifestujgcy i eksploatujacy dziedzictwo niematerialne miejsca, wydarzenia albo
kierunku artystycznego itd., zabytek o kontrowersyjnej nierzadko historii czy funkcjonujacy
organizm miasta, bedacego jednoczes$nie zbiorem zasobow dziedzictwa kilku epok i grup
etnicznych, srodowiskiem codziennego zycia i pracy tysigcy ludzi i miejscem koncentracji
zroznicowanych przejawow kultury wspolczesnej. Doktadniejsze opracowanie kazdego ze
wskazanych przedmiotéw zarzadzania (i dziesigtek innych), a potem przygotowanie chocby
generalnej koncepcji zarzadzania wymagaja odrgbnego podej$cia. Musi ono uwzgledniad
przeprowadzenie systematycznego badania na przyktad w oparciu o szereg empirycznych
studiow przypadkéw (to podstawowa metoda pracy w klasycznych naukach o zarzadzaniu) ze
sformutowaniem wnioskow ogolnych, analizg celow szczegoétowych dla danej grupy
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produktow (albo systemoéw czy zasobdw), analize typowej grupy docelowej oraz opracowanie
odrebnych koncepcji, zestawoéw dziatan i instrumentow. Tak szczegdétowe opracowanie
choc¢by dla kilku najwazniejszych (bo najczgsciej spotykanych) rodzajow propozycji turystyki
kulturowej rozsadzatoby ramy jednego artykulu. W niektorych obszarach takie systematyczne
analizy niejednokrotnie musza dopiero zosta¢ przeprowadzone, a ich wyniki — zweryfikowane
| systematycznie uporzadkowane.

Najwazniejsza konsekwencja uznania zlozonosci fenomenu turystyki kulturowej
1 wieloptaszczyznowego charakteru dzialan podejmowanych na rzecz jej organizacji jest
konieczno$¢ potaczenia uwarunkowan, koncepcji i elementow rozmaitych podejs¢ do
zarzadzania. Uwzglednione powinny by¢ przy tym (w ich odniesieniu do badanej
rzeczywistosci) podstawowe funkcje, ktére wyodrebniono w praktyce zarzadzania,
obserwowanej i od ponad stu lat weryfikowanej przez naukowg refleksje tak zwanego nurtu
klasycznego. Obok nich nalezy réwniez uwzgledni¢ koncepcje opracowane w ramach badan
I analiz przeprowadzanych w refleksji nurtu zarzadzania humanistycznego, w szczegolnosci
dotyczace celow i warto$ci realizowanych w organizacjach, relacji miedzy ludzmi w nie
zaangazowanymi, przebiegajagcych w nich i wokoét nich procesow oraz ich wplywu
na spotecznosci 1 zwigzanej z nim odpowiedzialnosci.

Zdaniem autora, kazda powazna proba systematycznego ujecia problematyki
zarzadzania w turystyce kulturowej (ZTK) powinna uwzgledni¢ pie¢ zatozen wyjSciowych,
opisanych ponizej. Wyznaczajg one minimalny zakres analiz i narzucajg zestaw kluczowych
zagadnien. Wskazane 1 opisane w dalszej cze$ci niniejszego artykutu strategie, jak réwniez
poszczegodlne koncepcje i proponowane instrumenty wynikaja z tych zatozen i umozliwiaja
ich realizacj¢ w zarzadzaniu przedsiewzigciami, programami i produktami TK.

Po pierwsze, w ZTK na réznych poziomach powinny by¢ realizowane klasyczne
funkcje zarzadzania: planowanie, organizowanie, kierowanie (z obszerng problematyka
motywacji), wreszcie kontrolowanie. Rozwazajac ich ksztaltowanie i opisujac konkretne
rozwigzania, mozna si¢ga¢ do opracowan uznanych autorow, jak R.W. Griffin, P. Drucker
i inni®. Czerpigc z ich dorobku odpowiednio do potrzeb TK nalezy zwraca¢ uwage na
elementy kluczowe dla powodzenia podejmowanych przedsigwzieé, sprawdzone sekwencje
dziatan organizacyjnych 1 na specyfike poszczegdlnych funkcji, w tym typowe dla ich
realizacji narzedzia, sprawdzone w praktyce organizacji oraz w zarzadzaniu produktami
1 projektami. Bioragc pod uwage produktowy i zorientowany na konsumenta charakter
wickszosci  przedsigwzig¢  turystyczno-kulturowych nalezy wykorzysta¢ koncepcje
wspottworzace aktualnie korpus wiedzy o zarzadzaniu, w tym m.in. koncepcje zarzadzania
jako$cig. W sytuacji do$¢ powszechnego tworzenia nowych i modyfikacji istniejacych
propozycji TK jednym z kluczowych elementow ZTK staje si¢ tez zarzadzanie zmiang,
opracowane w kontek$cie uwarunkowan i1 potrzeb nowego typu organizacji. Publikacje
poswiecone temu zagadnieniu [Kurtyka 1 Roth 2008; Bourne 2012, inne] powinny znalez¢ si¢
w kanonie lektur menedzera TK, a podej$cia tam proponowane - wspottworzy¢ jego strategie.

Po drugie, w formutowaniu zakresu i zadan dla ZTK nalezy uwzgledni¢ te, ktore
wynikaja ze specyfiki tej gatezi turystyki. W pierwszym rzedzie chodzi o jej atrakcje. Czgs¢
zasobow eksploatowanych przez TK jest formalnie uznana za dziedzictwo - uniwersalne
dziedzictwo ludzko$ci lub lokalnych spoteczno$ci. Badacze i stréze dziedzictwa uznaja
TK za jeden z wiodacych sposobdéw jego popularyzacji, ale takze za form¢ wymiany
kulturowej 1 wazny czynnik budowania zrozumienia i porozumienia ludzi i spoteczenstw.

3 Warto zauwazy¢, ze w przeciwienstwie do klasykow naukowego zarzadzania z okresu tworzenia tej dziedziny
nauki, dzisiejsi badacze nie ograniczaja refleksji do zakladéw i firm specjalizujacych si¢ w masowej produkc;ji
towarow i dobr, czy w ogoble do przedsigbiorstw, lecz wlaczaja w niag analizy dotyczace instytucji publicznych
oraz organizacji spolecznych, nawet charytatywnych [por. Drucker 1999, s. 14-17]. Daje to mozliwos$¢
wykorzystywania ich dorobku wprost przez praktykow zarzadzania w kulturze czy turystyce, w okreslonych
fragmentach przygotowywania koncepcji oraz w niektérych przynajmniej wymiarach dziatalno$ci zarzadczej.
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Doceniaja tez jej rolg¢ ekonomiczng i pozytywny wplyw na rozwdj obszaréw ze znaczacym
dziedzictwem kulturowym [ICOMOS 1999, Wstep]. Zauwazajac potencjalne pola konfliktu
migdzy turystycznym biznesem a potrzeba zachowania dziedzictwa, formutuja wymaganie
ksztattowania TK z zachowaniem regut turystyki zroéwnowazonej. Dotyczy to ochrony
elementow autentycznosci [zasady 2 i 6], w tym krajobrazu na obszarach uznanego
dziedzictwa 1 w ich otoczeniu. W zarzadzaniu narzuca to koniecznos¢ uwzglednienia statusu
dziedzictwa juz w planowaniu, m.in. infrastruktury i transportu lokalnego. Niezbg¢dny jest tez
nalezyty dobdr dziatan w sferze organizacyjnej, a takze w ramach biezacego kierowania,
m.in. regulowanie ruchu turystycznego z pomoca sprawdzonych narzedzi. Status dziedzictwa
powinien mie¢ odzwierciedlenie takze w innym elemencie zarzadzania walorami:
formowaniu interpretacji i przekazu kierowanego do turystow*. Pociaga to za sobg konkretne
decyzje w planowaniu i realizacji ksztalcenia personelu instytucji zarzadzajacych
dziedzictwem, partnerow 1 gestorow ustug powigzanych, wspotpracujacych touroperatorow
oraz kadry realizujacej aktywnosci TK (pilotow wycieczek, koordynatorow pakietow czy
szlakdéw turystycznych). Réznorodnos¢ turystyki kulturowej jako obszaru zarzadzania wynika
réwniez z poszerzania si¢ spektrum potrzeb i aktywnosci czlowieka, realizowanych poza
domowym S$rodowiskiem. Sigga ono od wyjazdow motywowanych religijnie, przez udziat
w eventach kultury wspotczesnej po urzeczywistnianie osobistych pasji. Odpowiadajgce tym
potrzebom propozycje TK wymagaja specyficznych koncepcji 1 narzedzi zarzadzania.
Roéznicujg si¢ wymagania dotyczace kompetencji menedzerow, powstajg nowe listy
przedsiewzie¢ potrzebujacych kompleksowej organizacji 1 probleméw do rozwigzania.
Dlatego  koncepcje ZTK winny by¢ formutowane w  warunkach podejscia
interdyscyplinarnego, czesto we wspotpracy ludzi roznych specjalnoscei.

Po trzecie, z uwagi na fundamentalne powigzanie kultury i turystyki kulturowej, ktéra
jako swoje atrakcje 1 zrodta doswiadczen turystycznych eksploatuje jej tresci i artefakty, do
zarzadzania nig juz na etapie ksztaltowania strategii, a potem w realizacji konkretnych
propozycji czy ,,produktow” powinny by¢ wykorzystane sprawdzone metody organizacji
pracy z zakresu zarzadzania kultura [por. Hagoort 1996, s. 63-69]. W szczegdlnosci
pomocne moga by¢ opracowane na uzytek tego sektora zarzadzania koncepcje organizacji
projektowej i organizacji festiwalowej [Hagoort 1996, s. 117-130]. Istotnym elementem ZTK
jest tez podejmowanie zadan wynikajacych z jej funkcji jako atrakcyjnej i relatywnie tatwo
dostgpnej, wigc powszechnej formy uczestnictwa ludzi w kulturze wspotczesnej. Rodzi
to konieczno$¢ uwzglednienia w tworzonych koncepcjach programéw TK postulatow
efektywnego zarzadzania kulturg w przestrzeni publicznej, juz prezentowanych 1 szerzej
opisywanych [m.in. Dragicevic-Sesic, Stojkovic 2010]. Z drugiej strony pozadana jest
adaptacja metod 1 narzedzi zarzadzania tym sektorem w organizacjach zarzadzajacych
kultura, ktore spetniaja funkcje turystyczne i/lub obstuguja ruch turystow.

Po czwarte, w wigkszoSci obszarOw zarzadzania oraz na wszystkich etapach dzialan
zarzadczych niezbedne jest uwzglednienie nie tylko - jak w kazdej innej dziedzinie -
poszczegbdlnych poziomdw zarzadzania i1 specyficznych dla nich typow dziatan 1 relacji, ale
réwniez zasadniczych roznic migdzy zaangazowanymi we wspotprace podmiotami. Jest tak
ze wzgledu na fakt, ze zarowno oferta TK w miejscach recepcji, jak i jej zorganizowane
wyprawy s3 realizowane niemal zawsze we wspolpracy roznych podmiotow (przedsigbiorstw
komercyjnych, komorek i agend wtadz samorzadowych, jednoosobowych przedsigbiorcow,
instytucji zycia kulturalnego, stowarzyszen, podporzadkowanych cztonéw scentralizowanych
przedsi¢biorstw - np. sektora noclegowego itd.). Roznice te dotyczg m. in. celow dziatalnosci,
statutowych form organizacyjnych, kultury organizacyjnej (w tym podstawowych regut
dziatania), faktycznego trybu funkcjonowania struktur oraz procedur podejmowania decyzji®.

4 Szerzej na ten temat: Mikos v. Rohrscheidt 2014b, s. 29-42.
5 Przyktadem takiego wspoldziatania uwarunkowanego réznicami moze byé realizacja przez komercyjnego,
wyspecjalizowanego touroperatora (biuro turystyki kulturowej) wyprawy grupowej eksploatujacej wybrany
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Po pigte, w zarzadzaniu turystyka kulturowa jako sferg aktywno$ci jednostek
1 intensywnego kontaktu ludzi (gospodarzy 1 gosci) powinny zosta¢ uwzglednione postulaty
I koncepcje nurtu zarzadzania humanistycznego. Bodaj najwazniejszym z nich jest postulat
spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji 1 wigzaca si¢ z nim koncepcja partycypacji
spotecznej. W wypadku TK dotyczy to partycypacji szeroko rozumianego S$rodowiska
gospodarzy. Dla nich walory turystyczne eksploatowane przez turystow posiadajg przeciez
znaczenie identyfikacyjne oraz petnig istotne funkcje spoteczne. Wspottworza srodowisko ich
codziennego funkcjonowania (np. jako miejsca modlitwy, wspolnego $wigtowania itd.),
dostarczajg okazji i sa katalizatorami ich uczestnictwa w kulturze (jak muzea, cykliczne
eventy), sa waznymi elementami ich edukacji, a nierzadko tez gtownym czy pobocznym
zrodtem dochodéw. Warunkiem uprawiania TK nie moze by¢ zatem tylko wymog fizycznego
zachowania dziedzictwa, ale réwniez odpowiedzialno$¢ w stosunku do spotecznosci zyjacej
na odwiedzanych terenach i uzytkujacej zasoby bedace walorami dla turystow. To ona jest
prawowitym depozytariuszem dziedzictwa 1 (najcze$ciej) oryginalnym nosicielem
eksploatowanych przez turystyke idei oraz treSci kulturowych. Odpowiedzialno$¢ dotyczy
wszystkich podmiotdw zaangazowanych w tworzenie i kierowanie propozycjami TK,
od instytucji ochrony 1 popularyzacji dziedzictwa (jak muzea) przez samorzady,
az po przedsiebiorcow komercyjnych (jak zarzadcy sektora noclegowego i touroperatorzy).
Ma ona zwigzek zar6wno z procesami przeksztalcania zasobow 1 walorow w atrakcje
turystyczne (czyli wspotdzielenia dostepu do nich, organizowania ruchu turystycznego
i zwigzanymi z tym zmianami warunkow zycia miejscowej ludnosci), jak i z ryzykami dla
samego dziedzictwa i zywej kultury, zwigzanymi z ich komercjalizacja. To nie tylko
niebezpieczenstwo materialnego zniszczenia $§wiadectw dziedzictwa (przystowiowego ich
»zadeptania”), ale i zmiany ich otoczenia przez tworzenie i dziatanie infrastruktury shuzacej
turystom, polaczone z bezpowrotnymi zmianami krajobrazu kulturowego. Zmiany moga
dotyczy¢ réwniez zycia ludno$ci, powodowa¢ m.in. upadek tradycyjnych zawodow
1 pojawienie si¢ nowych, wymusza¢ zmiange modelow przygotowywania do zawodu, okresla¢
preferencje zawodowe mtodszego pokolenia, powodowaé przeobrazanie stylu zycia, kreowac
nowe miejsca 1 sposoby spedzania czasu wolnego — zatem mie¢ wptyw na caloksztalt Zycia
spotecznego. W szczegdlnych przypadkach sg to nawet zmiany w strukturze demograficznej
lokalnej spotecznosci, jak osiedlanie si¢ ludzi ,,obstugujacych turystyke”, wypychanie ludzi
z ich miejsc zamieszkania przez wynajem domoéw dla turystow, wykup na hotele itd. Dlatego
postulaty wiaczenia w zarzadzanie miejscowych wspolnot i dbania o ich korzysci znalazty si¢
juz w dokumentach programowych turystyki dziedzictwa [ICOMOS 1999, z. 4-5]. Badacze
TK wsrdd elementéw niezbednych w zarzadzaniu nig wskazuja wlaczanie miejscowej
spotecznoéci w procesy zarzadcze. Reprezentuje ja nie tylko samorzad® lecz rowniez grupy

temat biograficzny, przy zatrudnieniu jako pilota wycieczki wysokiej klasy specjalisty w dziedzinie dziatajacego
jako jednoosobowy przedsigbiorca, zamowieniu noclegdéw w trzech hotelach (sieciowym, prywatnym
i prowadzonym przez wspolnote religijng), wykorzystujacej pomieszczenia i zbiory muzeum samorzadowego
poza godzinami otwarcia do zwiedzania, prelekcji i inscenizacji, organizowanej na zamoéwienie przez lokalne
stowarzyszenie pielegnujace pamig¢ i dorobek bohatera tej biograficznej wycieczki. Innym przyktadem jest
stworzenie i kierowanie dziatalno$cia lokalnego klastra turystycznego, w ktéorym wspotpracuja: osrodek
informacji turystycznej prowadzony przez samorzad, zarzadca przyrodniczo cennych terenéw chronionych,
wiasciciele lokalnych $rodkéw transportu, dzialajacy na wiasny rachunek przewodnicy, sieciowy hotel,
gospodarstwa agroturystyczne z oferta aktywnego spedzenia czasu, wypozyczalnie sprzetu (m.in. rowerow),
grupa rekonstrukcji historycznych, muzeum budownictwa ludowego, wiasciciel prywatnej kolekcji, artysta
ludowy, rzemieslnik oferujacy wyroby tradycyjne itd. Taka list¢ mozna uzupelnia¢ przy pojawieniu si¢ nowych
atrakcji, ustug lub stwierdzeniu zmian popytowych, na ktore zarzadcy i uczestnicy klastra elastycznie reaguja.

® Wigczanie innych niz samorzad podmiotéw i grup w proces lokalnego zarzadzania turystyka ma glebsze
uzasadnienie. Z jednej strony samorzad jest naturalnym i uprawnionym reprezentantem lokalnej spotecznosci,
jesli ta wytania go w warunkach demokracji, z reguty tez uwzglednia jej potrzeby. Z drugiej strony jednak sam,
konfrontowany z problemami strukturalnymi (jak bezrobocie, dewastacja substancji zabytkowej) bywa sktonny

.....
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lokalnych interesariuszy (jak tworcy, stowarzyszenia, grupy sasiedzkie). W zarzadzaniu
partycypacyjnym — jako kluczowy przeciez interesariusz — winien uczestniczy¢ takze
odbiorca (tresci 1 produktu), ktorym w tym wypadku jest turysta. Najczesciej jest to
,»uzytkownik” jednorazowy 1 kroétkotrwaty, przez co trudniej uchwytny w ramach ustalania
interesOw 1 badania opinii, do ktorej (z uwagi na jego pozniejszg nieobecnos¢) przywiazuje
si¢ czesto mniejszg wage. Z uwzgledniania postulatéw odpowiedzialnosci 1 zarzadzania
partycypacyjnego wynika potrzeba stosowania w poszczegélnych aspektach ZTK innych
(lub dodatkowych) metod i narzedzi, odnoszacych si¢ do jej planowania, organizowania,
biezacego kierowania oraz oceny jej skutkdw. Sg nimi m.in. konsultacje, formy aktywizacji
miejscowych spotecznosci, rozne metody zbierania opinii turystow.

W Swietle powyzszego wydaje si¢ ze mieszany charakter ZTK wynika z jej
konstytutywnej cechy: faktu laczenia si¢ w tym fenomenie elementow niematerialnej
1 subiektywnie przezywanej kultury (i uczestnictwa w niej ludnos$ci miejscowej oraz gosci-
turystow) oraz niezbednosci fizycznej bazy infrastrukturalnej dla tych ostatnich
i koniecznos$ci zapewnienia profesjonalnego poziomu rozmaitych ustug w warunkach
wspotpracy rozmaitych podmiotéw. Zarzadzanie odbywajace si¢ w warunkach rozmaitosci
atrakcji i1 formulowania propozycji elastycznych — stale modyfikowanych zgodnie
z oczekiwaniami i1 potrzebami poszczegdlnych konsumentéw - wymusza zaangazowanie
réznorodnych podmiotéw: gospodarzy i1 zarzadcoéw atrakcji, tworcoéw kultury, konserwatorow
zabytkow 1 shuzb ich ochrony, lokalnych §rodowisk aktywnych w organizacji i popularyzacji
kultury, interpretatorow dziedzictwa, personelu informacji turystycznej i innych oraz jaka$
forme partycypacji turystow jako odbiorcéw i uczestnikdw podejmowanych przedsiewziec
(np. wlaczenie w ich oceng 1 planowanie korekt oraz nowych propozycji).

I1. Obszary, podmioty i relacje, czyli na czym polega zarzadzanie w turystyce
kulturowej?

11.1. Specyfika realizacji turystyki kulturowej jako czynnik ksztaltujacy zarzadzanie.
Podobienstwo TK do innych rodzajow turystyki polega na tym, ze realizowana jest ona
w ramach czasu wolnego uczestnikow jako aktywnos$¢ dobrowolna, nie zaspokajajaca ich
podstawowych potrzeb i podejmowana w warunkach wyboru sposrdd innych opcji. Naktada
to na zarzadzajacych TK konieczno$¢ zabiegania o uwage potencjalnego uczestnika (a wiec
docierania don z informacja i przekonywania go), w warunkach konkurowania z innymi
ofertami zagospodarowania wolnego czasu, czg¢sto tanszymi 1 wymagajacymi mniej wysitku.
Oczywiste sa konsekwencje tego stanu dla marketingowej sfery zarzadzania. Przyktadowo juz
przy formulowaniu jej strategii konieczne jest przeprowadzanie analiz marketingowych
glownie poza wlasnym terenem: w obszarach zamieszkania grupy docelowej, planowanie
promocji nierzadko w obcych jezykach 1 z uwzglednieniem preferencji, sposobow zachowan
oraz mentalnosci obcych §rodowisk. Natomiast typowe dla TK sposoby realizacji dziatania
w wielu wymiarach réznig si¢ od zarzadzania innymi galeziami turystyki. Wystarczy
wymieni¢ tak rdzne przedsigwzigcia jak organizowanie kompletnych wycieczek z serig
rozmaitych doswiadczen ukierunkowanych na rézne aspekty 1 formy konfrontacji
z dziedzictwem, realizacja wielodniowych cyklicznych eventow kulturalnych o zmiennych
programach z zachowaniem wiodacego profilu, tworzenie i koordynowanie dziatania
wieloaspektowej interpretacji lokalnego dziedzictwa, konstruowanie i nadzorowanie

dtugofalowych, co w konsekwencji moze przynie$¢ straty lub niekorzystne zmiany na duzg skale. To ryzyko jest
redukowane przez partycypacje w zarzadzaniu grup mieszkancow z jednej strony zainteresowanych danym
programem 1 jego powodzeniem (jak cztonkowie organizacji turystycznych, gestorzy ustug), z drugiej —
zaangazowanych w ochrong swego sgsiedztwa (np. krajobrazu kulturowego, ale i norm poziomu hatasu), w zycie
kulturalne i pielegnowanie tradycji, w dbatos¢ o jakos$¢ ustug np. lokalnego transportu czy w ochrong przyrody.
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funkcjonowania wielosktadnikowych pakietow z modutami kulturowymi dla indywidualnych
turystow, zarzadzanie rozleglymi systemami eksploatacji tematycznej (jak szlaki kulturowe),
organizowanie warsztatow kreatywnych, spotkan ludzi z r6znych krggow kulturowych i wiele
innych. Wszystko to odbywa si¢ przy zaangazowaniu (trwalym lub jednorazowym) tworcOw
kultury i interpretatoréw dziedzictwa, wiascicieli 1 zarzadcow obiektow oraz dostawcow
ustug. Specyfike TK tworzy réwniez koniecznos¢ fizycznego udostepniania jej uczestnikom
zasobow, ktorymi zarzadzajacy propozycja prawie nigdy nie dysponuje, a ich gestorzy maja
rozne podejscie do turystyki i rozmaite, nierzadko sprzeczne, interesy. Sprawia to, ze niemal
kazda modyfikacja propozycji TK wywoluje konieczno$¢ ponownych negocjacji
z podmiotami z tej grupy. Na warunki funkcjonowania menedzera TK silnie wptywaja
roOwniez: znaczgce rozwarstwienie grupy odbiorcow propozycji (pod wzgledem m.in.
pochodzenia, zamozno$ci, wyksztalcenia 1 horyzontow intelektualnych, pogladéw
1 wrazliwosci) oraz stosunkowo duza zmiennos$¢ ich preferencji, wynikajgca z pojawiania si¢
nowych ofert, promowanych przed okresami wzmozonych wyjazdow (wakacje,
ale i tzw. dlugie weekendy), ze zmian technologicznych umozliwiajacych nowe sposoby
przekazu informacji czy formy doswiadczenia turystycznego, czy tez z pojawiania si¢
chwilowo no$nych ,,modnych” tematéw i1 destynacji, silniej obecnych w mediach 1 przez to
przyciagajacych ich uwage. Wymaga to permanentnej obserwacji rynkoéw turystycznych
krajow pochodzenia turystéw, konkurencji (ktérg sa wlasciwie wszystkie propozycje TK
oferowane w tym samym czasie i dostepne pod wzgledem kosztéw), dbatosci o atrakcyjnosé
elementu interpretacji 1 rozbudowywania form doswiadczenia turystycznego. To wprowadza
do pracy menedzera element kreatywnosci: jesli nie jest w stanie zapewni¢ go sam, musi
wspiera¢ dziatania kreatywne w swoim zespole lub zapewniaé regularny doptyw takich
rozwigzan z zewnatrz.

11.2. Partnerzy i kontekst ksztaltowania relacji. Jesli zarzadzanie dotyczy w pierwszym
rzedzie ludzi - jako sztuka ich organizowania i przewodzenia im dla osiagnigcia okre§lonych
celow - to w ramach teoretycznej czesci niniejszego tekstu nalezy postawi¢ kluczowe pytanie.
Brzmi ono: wspolpraca kogo z kim jest przedmiotem zarzadzania w TK? W tym obszarze
bowiem rzadko udaje si¢ tworzy¢ jednolite organizacje: TK realizowana jest niemal zawsze
w warunkach celowego wspoétdziatania grupy organizacji i indywidualnych oséb majacych
zasadniczo wlasne cele. Kto zatem z kim tutaj wspotpracuje? Wymienmy tylko
najwazniejszych graczy. Naleza do nich samorzady (posiadajacy uprawnienia decyzyjne
reprezentanci lokalnych spoteczno$ci, czyli depozytariuszy dziedzictwa oraz zarzadcy
przynajmniej czesSci eksploatowanych zasobow), a obok nich inni lokalni aktorzy zycia
spotecznego 1 kulturalnego: srodowisko stowarzyszen kulturalnych i1 wspolnego pozytku,
aktywni obywatele, lokalni tworcy (profesjonalni i amatorzy), artysci i tworcy interpretacji
(pisarze regionali$ci, dziennikarze, przewodnicy, inni), w niektorych miejscach grupy
odtworstwa historycznego. Dalej lokalna branza turystyczna (w tym gestorzy ustug noclegu,
transportu, gastronomii, wypozyczalnie sprzetu rekreacyjnego) i zewnetrzni operatorzy
turystyki (biura i agencje podrdzy, operatorzy portali turystycznych zarzadzajacy pakietami,
inni). Miejscowy sektor kulturalny (teatry, muzea, organizatorzy festiwali i innych eventow
cyklicznych itd.). Czesto zaangazowane bywaja instytucjonalne Srodowiska Zycia religijnego:
opiekunowie sanktuariow, wspolnoty zakonne, administratorzy obiektow sakralnych, ktorzy
w Polsce zarzadzaja niematym odsetkiem substancji zabytkowej, zarzadcy obszarow
chronionych (parki narodowe i krajobrazowe, rezerwaty, wielkie parki) i innych atrakcji
przyrodniczych (ogrody botaniczne, zoologiczne, arboreta itd.) oraz inni, w zalezno$ci
od koncepcji danego przedsiewziecia i wykorzystywanych zasoboéw. Oznacza to ze
w realizacji wszystkich funkcji zarzadzania: w planowaniu, ksztattowaniu struktur
organizacyjnych, w relacjach wynikajacych z potrzeb biezacego kierowania oraz w kryteriach
1 procedurach kontrolnych wigkszy wptyw maja czynniki zewngtrzne w stosunku do wspolne;j
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platformy, niz jej wewngetrzne uwarunkowania. Wszelkie ustalenia i podejmowane dziatania
zarzadcze musza zatem by¢ nie tylko zgodne z normami prawnymi, stuzy¢ realizacji
wspolnego celu zgodnie z jego strategicznym opisem oraz zapewniac¢ efektywno$¢ dzialania,
ale rowniez by¢ dostosowane do uwarunkowan prawnych dziatalnosci partneréw
(m.in. przepisow regulujacych funkcjonowanie samorzadéw, ustawy 0 muzeach i nadanych
im statutow itd.), niesprzeczne z misjg 1 zestawem wartosci poszczegdlnych uczestnikow
(np. instytucji religijnych administrujacych obiektami sakralnymi jako zwiedzanymi
atrakcjami lub jako miejscami eventow), a takze od poczatku i w catoSci by¢ akceptowane
przez partnerow. Z drugiej strony praca zarzadcy okaze si¢ nieskuteczna, jesli nie uwzgledni
on interesu finansowego zaangazowanych podmiotow komercyjnych oraz — przynajmniej
w dhuzszej perspektywie - nie zapewni wymaganego samofinansowania produktu.

11.3. Struktury organizacyjne w obszarze turystyki kulturowej. Ich réznorodnos¢ jest
relatywnie duza, co spowodowane jest zroznicowaniem form realizacji tego rodzaju turystyki
oraz koniecznoscig zaangazowania rozmaitych typow partneroOw. Ponizsze przyktady ilustruja
tylko niektore typy najpowszechniejszych rozwigzan.

W wyspecjalizowanym na wyprawy kulturowe biurze podrozy bedzie to zazwyczaj
struktura plaska, mocno scentralizowana, kierowana jednoosobowo przez wiasciciela
(w matych biurach) lub silnie umocowany zarzad (w wigkszych), ktora wykonuje wszystkie
niezbedne zadania, od planowania, przez promocj¢, zestawianie kazdej oferty,
az po indywidualng obsluge klienta. Angazowanie podmiotéw zewnetrznych ma miejsce
w zasadzie podczas realizacji podrdzy, jako partnerdw zapewniajacych na miejscu dostep
do atrakcji, niezbedne ustugi, ewentualnie tworzacych samodzielne moduly programu
(np. warsztaty).

W szlakach kulturowych najcze$ciej spotyka si¢ organizacje zarzadzania sieciowego
(o statusie stowarzyszenia, klastra lub innym) grupujace partneréw prowadzacych wilasng
dziatalno$¢, z matg (nawet jednoosobowa) komorka koordynacji umocowang jako podmiot
wykonawczy. Na biezgco monitoruje on funkcjonowanie przedsigwzigcia (w tym dostepnosé
obiektow i dziatanie pakietow), zarzadza informacjg i obstugg touroperatoréw, Kieruje
promocja, czesto organizuje szkolenie dla pracownikow i partnerow.

W zarzadzaniu eventami spotyka si¢ organizacje projektowe, dziatajace krotkotrwale
(w okresie przygotowania i realizacji eventu) w warunkach silnej centralizacji i intensywnej
wspolpracy podmiotéw, ktdra stabnie lub nawet zamiera po zakonczeniu imprezy i ponownie
ozywa w tej samej formule na jaki$ czas przed kolejng edycja. Liderem takich organizacji jest
albo podmiot dedykowany (biuro eventu) powstaty samorzutnie lub stworzony przez wiadzg
publiczng (np. miasto) albo gospodarz imprezy, np. muzeum lub duzy obiekt zabytkowy.

W obiektach funkcjonujacych samodzielnie jako atrakcje TK (np. wielkie muzea,
krajowe 1 migdzynarodowe sanktuaria, centra interpretacji dziedzictwa) zarzadzaniem sferg
turystyczng zajmuje si¢ wyodrgbniona komorka, ktora przyjmuje na siebie realizacje¢ czesci
planu strategicznego 1 planow taktycznych organizacji odnoszaca si¢ do turystow 1 ich
potrzeb. Kieruje obsluga przewodnicka, rezerwacjami ustug (noclegi, positki) w obiektach
wiasnych lub w zaktadach noclegowych 1 gastronomicznych, tworzy i realizuje propozycje
interpretacji dziedzictwa i1 zagospodarowania czasu odwiedzajacych zgodnie z zatozeniami
1 celami organizacji, ktorymi moga by¢ m.in. upowszechnianie jakiego$ aspektu kultury
(w muzeum) lub animacja zycia religijnego. Podmioty zewngtrzne niezbedne dla realizacji
programOw (np. oferenci cateringu 1 sprzetu rekreacyjnego, uslug zywienia czy noclegu,
tworcy, $wiadkowie historii, inni) maja w nich status raczej dostawcow niz partnerow.

11.4. Typy przywédeéw w ZTK. Jak widaé z powyzszego, w zarzadzaniu poszczegdlnymi

formami aktywno$ci w ramach TK i jej rozmaitymi propozycjami - jak w zarzadzaniu kazda
dziedzing, w ktorej wspotdzialaja rozne podmioty — dla zapewnienia trwatosci 1 efektywnosci
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przedsigwzigcia niezbedny jest jednoznacznie okres$lony lider. Jego wprowadzenie
i funkcjonowanie 1) zapobiega rozmyciu odpowiedzialnosci za realizacje planu
strategicznego catego zamierzenia, 2) kreuje jednoznaczny ,,adres” partnera negocjacyjnego
dla interesariuszy (w tym proponujacych ustugi), zewnetrznych partnerow, ,,dostawcow”
(jak biura podrozy i portale pozyskujace i ,,dostarczajgce” turystow), podwykonawcow,
ekspertow wykonujgcych badania i analizy i innych, 3) gwarantuje sprawnos¢ dziatania
platformy zarzadczej (w tym =zarzadzania informacjami, reakcji na mankamenty
i komplikacje), 4) zwigksza poziom elastycznosci (mozliwo$¢ wprowadzania zmian
w propozycjach, ich indywidualizacji), a dodatkowo 5) redukuje przestrzen potencjalnych
konfliktow migdzy uczestnikami przedsigwzigcia. Status, forma umocowania, kompetencje
zarzadcze koordynatora, oraz zakres jego odpowiedzialno$ci winny by¢ dostosowane
do zamierzen, potrzeb i poziomu autonomii uczestnikdw przedsigwzigcia, listy dziatan
podejmowanych przezen i pozostawianych poza jego aktywnos$cig oraz oczywiscie do
przyjetej struktury platformy wspotpracy. Obserwujac typowe formy organizacji aktywnych
w obszarze TK mozna sformutowac propozycje odnos$nie ich potencjalnych liderow.

1) Tam, gdzie dominuje okreslony walor lub jeden aspekt dziedzictwa (na przyktad silne
muzeum, rozpoznawalny zabytek, wielki zaktad przemystowy), funkcje lidera najskuteczniej
moze petni¢ podmiot kultury bedacy gospodarzem owego zasobu lub ogniskujacy zycie
kulturalne miejscowosci.

2) W silnym (i relatywnie zamoznym) os$rodku miejskim liderem moze by¢ lokalna
organizacja turystyczna zrzeszajaca miejscowych interesariuszy (hotele, atrakcje,
przewodnikoéw) z silnym udziatem finansowym miasta, intensywnie i na bazie porozumien
wspotpracujaca z komorkami zarzadu miejskiego odpowiedzialnymi za kulture, promocje,
transport 1 turystyke (jesli taka istnieje). Alternatywnym koordynatorem moze by¢ sam
samorzad dziatajacy za posrednictwem agendy, na przyktad centrum informacji,
wyposazonego w niezbgdne uprawnienia organizatora turystyki.

3) W obszarach, ktorych glowne walory dziedzictwa mozna eksploatowac z zastosowaniem
tematyzacji (por. czg$¢ V) lub gdzie eksploatacja jakiego$ zasobu jest wspdlng markg obszaru
(jak uprawa winorosli, sadownictwo itd.), koordynacj¢ moze przejac¢ kilka sgsiadujacych
samorzadéw za posrednictwem zwigzku celowego: stowarzyszenia, lokalnej organizacji
turystycznej z dedykowanym profilem, klastra. Taka forma organizacji przybiera dla turystow
posta¢ szlaku tematycznego albo produktu sieciowego (przez powigzanie np. dostepu do Kilku
atrakcji oraz niezbednych ustug). Najlepiej, by atrakcje taczone w szlak lub sieciowane
(zestawiane we wspOlng propozycje z jednolitg rezerwacjg i/lub ceng), byty komplementarne -
np. oferowaty turyscie doswiadczenie kolejnych etapéw albo roéznych technik produkcji
danego dobra czy ukazywaly r6zne sposoby wykorzystania danego zasobu, zapoznawaty
go z kolejnymi wydarzeniami czy stosowaly rozne formy prezentacji i interpretacji
dziedzictwa, albo obejmowaty jej alternatywne wersje. Przy duzym rozproszeniu zasobow
i niewielkim potencjale ekonomicznym podmiotow, zadania koordynatora tematycznej oferty
moze przeja¢ lokalna grupa dziatania, dedykowana zasobowi 1 jego wykorzystaniu czy
popularyzaciji.

4) W sytuacji tgczenia ze wzgledu na ich profil we wspdlng propozycje bardziej oddalonych
atrakcji o podobnym potencjale (np. technika, seria eventoéw, seria warsztatow kreatywnych
itd.) lub z uwagi na wspdlng grupe docelows (np. pasjonatow danej dziedziny), dobrym
rozwigzaniem moze by¢ stworzenie klastra zaktadajacego rownorzednos¢ partnerow lub innej
platformy ich czeSciowej wspotpracy. Tak struktura, przy typowych dla niej ograniczeniach
i dylematach decyzyjnych [Zminda 2013, s. 103-105] pozwala, by - nie po$wiccajac wlasnej
autonomii 1 pozostajac przy wilasnych priorytetach — proponowaé partnerom relatywnie
gleboki wymiar sieciowania, m.in. tworzenie i kierowanie ponadlokalnymi pakietami
I systemami rabatowymi, zatrudnianie ekspertow, wspdlne zamawianie ustug.
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5) Przy duzym, samodzielnym evencie (np. festiwalu) stanowigcym rdzen produktu TK
obszaru nie posiadajacego innych znaczacych walorow, cato$¢ oferty turystycznej obszaru
moze koordynowac zarzadzajaca tg impreza organizacja projektowa lub gospodarz eventu
(jesli utrzymuje wyodrebniong komorke, grupe odpowiedzialng za organizacje propozycji
dla turystow). Elementy pakietow uruchamianych na okres eventu: tematyczne trasy
zwiedzania 1 ustugi przewodnickie dla jego uczestnikow i1 dorazne zestawienia ustug mozna
wykorzysta¢ takze w innych okresach sezonu bez dodatkowych kosztéw organizacyjnych.

6) Tam, gdzie wydatki startowe dla produktu TK sg wysokie (obejmujgc np. konieczno$é
rewaloryzacji zabytkow), zainteresowane podmioty czy lokalne organizacje turystyczne zbyt
stabe, by je pokry¢, a gospodarze zasobéw chetni do wspotpracy, wydzierzawienia lub zbycia
zabytku czy innego zasobu — przywddztwo moze przeja¢ podmiot komercyjny, gotowy
ponie$¢ koszty po analizie optacalnosci. Przyktadem takiego dziatania jest wykupienie
historycznego centrum wioski Tenuta de Castelfalfi w Toskanii przez biuro podroézy TUI
I przygotowanie go do roli centrum turystyki, w tym regionalnej i kulinarnej, z renowacja
zamku i ponownym uruchomieniem produkcji wina oraz oliwy [Morisi 2012].

7) Jak wspomniano, w komfortowej sytuacji, jesli chodzi o aspekt zarzadzania,
sg touroperatorzy TK: biura podrozy. Tworza oni jednolity produkt, optacajac dostep do
atrakcji (albo zawierajac porozumienia o dostgpie do nich), wykupujac $§wiadczenia (nocleg,
wyzywienie, przewodnik) 1 zlecajac wykonanie potrzebnych im dziatan przez
podwykonawcow (np. prelegenta, rzemieslnika, mistrza warsztatow itd.). Jest to bodaj jedyny
typ przedsigwzig¢ turystyczno-kulturowych, w ktéorych kontek§cie mozna mowié
o organizacji jednolitej i zarzadzaniu w wytacznej odpowiedzialno$ci jednego podmiotu.

11.5. Komponent finansowy. Jakkolwiek niektorych przedsiewzig¢ TK nie podejmuje si¢
w celach komercyjnych ani nie ocenia na podstawie poziomu oplacalnos$ci (co powaznie
zmienia tak kryteria, jak i struktur¢ ich finansowania i dofinansowania), to w kazdym
przypadku choc¢by konieczno$¢ pokrywania kosztoéw funkcjonowania atrakcji, ptatnosci
za ustugi zewnetrzne (np. media 1 komunikacj¢) oraz oplacania zaangazowanych ludzi
wymuszaja podejmowanie decyzji o charakterze finansowym 1 jaka$ form¢ planowania
ekonomicznego. Element finansowy, istotny w kazdej dziedzinie zarzadzania, w omawianym
obszarze réwniez posiada swoja specyfike. Wyznacza ja problem ze wskazaniem jednego lub
cho¢by kilku rozwigzan czy teoretycznych modeli, optymalnych dla wigkszos$ci
podejmowanych przedsigwzigé. Wynika to najpierw ze zrdznicowania formuty dzialan.
Przedmiotem finansowania w TK bywajg zarowno te inicjowane jako trwate (jak szlaki,
niektore programy obszarowe), dla ktorych tworzy si¢ odrebne organizacje, czgsto pozyskujac
srodki zewnetrzne tylko na pierwszy okres dziatania. Oznacza to konieczno$¢ wypracowania
modelu finansowania na czas po wygasnigciu takich dotacji. Inne przedsigwzigcia
(jak eventy) funkcjonujg w formule projektow cyklicznych 1 wymagaja zlozenia budzetu
ze S$rodkow gwarantowanych regularnie na kolejne edycje przez samorzady oraz
pozyskiwanych od sponsorow, uczestnikow 1 innych zZrodel), jeszcze inne sg projektami
jednorazowymi. Niektore programy TK stanowig z kolei modut wigkszego przedsiewzigcia,
generalnie nie dedykowanego turystyce (jak wazne wydarzenia kulturalne) i zarzadzanego
przez podmioty nie majace doswiadczenia organizowania jej. Rzadko kosztami zarzadza
jeden podmiot, jak biuro podrdzy realizujace wycieczke. Na poziom skomplikowania wplywa
fakt, ze przedsigwzigcia w dziedzinie TK sg realizowane przy zalozeniu nieustajacej
modyfikacji programu, z dotaczaniem nowych elementow (atrakcji, imprez, ustug, modutow
interpretacji), czasowym zawieszaniem innych (ze wzglgdu m.in. na remont kluczowego
zabytku czy reorganizacj¢ ekspozycji muzeum), wreszcie wymiany niektorych partneréw
(m.in. w ramach pakietow). Takie warunki realizacji powoduja, ze (podobnie jak generalnie
w turystyce) problem finansowania nalezy kazdorazowo od podstaw analizowaé
z uwzglednieniem rodzaju podejmowanego dzialania, sktadu jego uczestnikéw, okreslenia

20



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

mozliwych Zrédet finansowania na réznych etapach, w tym zakresu wsparcia
gwarantowanego 1 okresu jego pozyskiwania, dziatan czastkowych, ktorych koszty pokrywaja
ewentualne pozyskane §rodki zewnetrzne (czasowo lub trwale), przyjetego przez uczestnikow
algorytmu udzialow w kosztach statych (i mechanizmu jego modyfikacji) oraz algorytmu
wspotplatnosci kosztéw projektow. Juz na etapie planowania konieczne jest ustalanie
nie tylko relatywnie trwalych ram finansowania, ale takze porozumienie uczestnikow co do
procedur i mechanizméw regulujacych kwestie rozliczen podlegajacych czgstym zmianom,
by zapewni¢ ich transparentno$¢ oraz unikng¢ pozniejszych niejasnosci, konfliktow i utraty
wzajemnego zaufania. Musi to si¢ odbywac przy podniesionej kurtynie, by¢ zrozumiate dla
wszystkich partnerow przedsigwzigcia (w razie potrzeby z elementem szkolenia na temat
struktury finansowania i obstugi rozliczen) i z zalozeniem uzyskania ich akceptacji dla
przyjetego rozwigzania. W obliczu tak daleko idacych réznic nie dziwi fakt, ze dotychczas
opracowano tylko modele wzorcowe’ dla niektorych form organizacji TK, jak szlaki lub
pakiety lokalne. Po dostosowaniu do warunkéw, okre§lonych w analizie wstepnej mozna
te modele zaadaptowaé¢ na poczatkowym etapie takiego przedsigwziecia, zakladajac
ich pdzniejsza modyfikacje do jego realiow i korekte tych algorytmow, ktore dla jednej czy
innej strony okaza si¢ niekorzystne. W innych przypadkach (m.in. eventow) warto stosowaé
rozwigzania opracowane dla przedsiewzie¢ o podobnym profilu (na przyktad festiwali),
wprowadzajac do analizy wstepnej warunki ustalone w analizie strategicznej wlasnego
przedsigwzigcia i uzupelniajac je o elementy i moduly niezbedne dla zaistnienia oferty
turystycznej.

11.6. Potencjalne pola konfliktow w turystyce kulturowej. W warunkach wspoétdziatania
licznych, zréznicowanych i autonomicznych podmiotéw oraz przy realizacji produktow
sktadajacych sie z wielu ustug o réoznym charakterze czgsto wystepuja konflikty. Znajac ich
potencjalne przyczyny i mechanizmy, zarzadzajacy poszczegdlnymi przedsiewzigciami moga
juz na etapie ich tworzenia podja¢ dziatania, redukujace ryzyko wyniknigcia sporéw,
mogacych zaszkodzi¢ integralno$ci programow lub sprawnej realizacji pobytow czy wypraw
turystow. W zaleznosci od rodzaju konfliktu takimi dziataniami moga by¢ na przyktad:
planowanie z zastosowaniem partycypacji spolecznej, zawieranie porozumien z warunkami
dostepnosci atrakcji, wprowadzanie rozwigzan infrastrukturalnych w odwiedzanej przestrzeni,
okreslenie limitow liczby odwiedzin, parytetow korzystania z ustug, wprowadzenie algorytmu
podzialu przychodow miedzy partneréw itd. Ponizej opisano najczgstsze pola sporow
wystepujacych przy realizacji przedsigwzie¢ TK w Polsce.

Konflikt spolecznosé — turysci. Wystepuje wiele jego odmian, pojawiajacych si¢ na réznych
etapach realizacji przedsiewzig¢ TK. Jedna z nich jest niezgoda spotecznosci lub okreslonej
grupy na wprowadzenie ruchu turystow do niektorych miejsc i obiektow, stanowigcych
materialne §wiadectwa dziedzictwa (m.in. zabytkowe cmentarze, miejsca kultu). Moze to
mie¢ zwigzek z przekonaniami, tradycjami, postawami lub zakazami religijnymi i pojawia si¢
juz na etapie planowania oferty lub przy pierwszej probie jej realizacji. Inne pole konfliktu
w tych relacjach moga tworzy¢ (nawet nieswiadome) zachowania turystow, ktore lokalna
spoteczno$¢ odbiera jako zbyt swobodne, pozbawione szacunku itd. Ograniczenia i straty,
a nawet spadek jako$ci zycia mieszkancow zwigzane z ruchem turystycznym (jak korki
uliczne, wzrost cen w sklepach i restauracjach w otoczeniu atrakcji i inne) tworza potencjalny
przedmiot konfliktu, ujawniajacego si¢ z reguly w momencie silnego (szczegodlnie
nastepujacego skokowo 1 przy stabo przygotowanej infrastrukturze i regulacjach) wzrostu
skali odwiedzin danego miejsca.

Konflikt ,,misji” i ,,komercji”. Jest charakterystyczny w sytuacji zarzadzania turystyczng
funkcja miejsc i obiektow. Czesto pojawia si¢ w relacjach migdzy muzeami a organizatorami

7 Opracowane zostalty m.in. modele finansowania dla jednego z typowych sposobéw realizacji turystyki
kulturowej, mianowicie szlakow kulturowych [por. Mikos v. Rohrscheidt 2013d].
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wypraw lub lokalnych propozycji TK. Ustawowe uregulowanie zakresu dziatalno$ci muzeow
w odnosnej ustawie wprawdzie wyraznie zobowigzuje je do udostepniania zbioréw oraz
upowszechnienia kultury [Ustawa o muzeach 2012, art. 1 i art. 2 u. 5,7,7a,8,9]. Jednak
administratorzy zbiorow, opierajac si¢ m.in. na kolejnosci elementow opisowych art. 1 czesto
czynia z niej argument na rzecz wygodnego dla nich ograniczania wspotpracy
z organizatorami turystyki. Na etapie konstrukcji obszarowych programow TK, systemow
eksploatacji i lokalnych pakietow turystycznych liczne polskie muzea odmawiaja na przyktad
wlaczania si¢ w systemy rabatowe czy w sieciowanie oferty (wspdlne bilety). Z kolei
w kontaktach z organizatorami wycieczek albo eventow, podajac przyczyny organizacyjne
1 regulaminowe, a nawet troske¢ o bezpieczenstwo zbioréw, dyrekcje muzeéow odmawiaja
m.in. przesunigcia lub przedtuzenia godzin otwarcia ekspozycji w warunkach dlugiego dnia
w sezonie turystycznym, pozwolenia prowadzacym wycieczki na oprowadzanie ich
uczestnikow po wystawach. Z kolei niektorzy koordynatorzy systemow eksploatacji
turystycznej nalegaja, by warunki wstepu do uczestniczacych muzeéw (w tym czas otwarcia,
elementy obstugi) byly mozliwie w pelni zgodne z tymi opracowanymi przez nich dla
wszystkich obiektow, by tak uzyskaé jednolite standardy. Zdarza si¢ takze, ze w dniach
szczegolnie duzego ruchu turystow (np. cykliczne eventy, §wigto szlaku itd.) probuja oni
narzuci¢ muzeom znacznie Wwyzszg czgstotliwos¢ odwiedzin lub liczebno$¢ grup
zwiedzajacych, ktorych te nie mogg zaakceptowaé z roéznych wzgledow: np. w imig
zachowania i bezpieczenstwa cennych eksponatéw czy zapewnienia wlasciwych warunkoéw
doswiadczenia dziedzictwa.

Konflikt dostepnosci walorow. W warunkach polskich problem najczesciej wystepuje
w relacjach organizatoréw turystyki i opiekunow obiektow sakralnych stanowigcych atrakcje
turystyczne. Czesto te z nich, w ktorych ruch turystow nie jest na tyle intensywny,
ze oplacalne jest zatrudnienie pracownika dla jego obstugi (m.in. pobierania optat i nadzoru)
sa zamykane poza czasem nabozenstw (podczas ktorych z kolei nie moga by¢ zwiedzane).
Administratorzy pozbywaja si¢ w ten sposob dodatkowych zadan (choé pretekstem
zamknigcia bywa zabezpieczenie cennych elementéw wystroju obiektu lub obawa przed
profanacja). Bywa przy tym, Ze nie sg honorowane porozumienia zawarte z samorzadami
wspotfinansujgcymi rozne prace przy obiektach czy w ich otoczeniu oraz z organizacjami
turystycznymi albo umowy zapewniajace Srodki zewnetrzne (m.in. unijne) na remont lub
przystosowanie obiektow do zwiedzania. Dostgpnos¢ jest ograniczana roéwniez w inny
sposob: przez niezapowiedziane celebracje poza zwyklym kalendarzem nabozenstw.
Blokuja one zwiedzanie obiektow sakralnych w ramach realizacji programéw wycieczek
tematycznych, co moze powodowa¢ np. reklamacje uczestnikéw wobec organizatoréw
I skutkowa¢ ich stratami finansowymi. Innym czynnikiem sporow jest dyskryminowanie
turystow w stosunku do pielgrzymow (realizujacych program religijny). Tym ostatnim
w niektorych sanktuariach daje si¢ pierwszenstwo 1 np. umozliwia odbycie dluzszych
celebracji czy modlitw w miejscach zwiedzanych albo organizuje dla nich spotkania w tych
przestrzeniach, co jednoczes$nie uniemozliwia ich zwiedzanie innym. Zarzewiem konfliktow
moze by¢ traktowanie przez niektorych duchownych turystow jak osob religijnych
I np. zadanie od nich uczestnictwa w modlitwie przed lub w trakcie zwiedzania albo
wystuchania religijnej egzorty. Innego rodzaju problem (rzadziej generujacy spory, jednak
powaznie redukujacy atrakcyjnos¢ programéw turystycznych) pojawia si¢ w obiektach
zabytkowych uzytkowanych przez wladze publiczne (m.in. jako budynki sadow, ratusze itd.)
instytucje edukacyjne lub zaktady opiekuncze, rzadziej przez wojsko. Zazwyczaj gospodarze
udostgpniaja do zwiedzania nieznaczng czg$¢ obiektu i tylko w godzinach pracy tych
instytucji, w innych waskich ramach czasowych (np. godzina dziennie) lub na jedno
oprowadzanie realizowane w okreslonym czasie. Czgsto niemozliwe jest zwiedzanie w dni
inne niz robocze oraz jakiekolwiek dziatania poza oprowadzeniem. Zdecydowanie ogranicza
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to zar6wno mozliwos¢ wiaczenia takich obiektow do obszarowych lub tematycznych
programow turystyki kulturowej, jak i ich odwiedzanie przez indywidualnych turystow.
Konflikty bezposredniej konkurencji. Do tej grupy sporow (typowych dla catego sektora
turystyki) zaliczajg si¢ konflikty interesoéw dostawcow ushug funkcjonujagcych w ramach
pakietoéw 1 systemow, na przyktad zakltadow noclegowych zlokalizowanych blisko siebie
i oferujacych podobny standard ustug, zaktadow gastronomicznych potozonych w blisko
jednej z wazniejszych atrakcji, lokalnych przedsigbiorstw transportowych kursujacych na tych
samych liniach i w duzej mierze obstugujacych turystow. W mniejszym stopniu dotyczy
to przewodnikéw obstugujacych na tym samym obszarze turystow, wypozyczalni sprzetu
rekreacyjnego, rzemieslnikow z podobng oferta itd. W sytuacji koncentracji walorow
na niewielkim obszarze moze doj$¢ takze do konfliktu administratoréw obiektow na tle
ostrego wspolzawodnictwa o turystow. Dzieje si¢ to zwtaszcza wowcezas, kiedy opiekunowie
atrakcji prowadza dziatalno$¢ komercyjna, nie majac innych przychodow. Przyktadem
sa prywatni wlasciciele obiektow obronnych, proponujacy ich odptatne zwiedzanie albo
wytworcy tradycyjnych wyrobow, taczacy wizyty turystow ze sprzedaza swoich produktow.
Konflikty interpretacji. Istnieja rozne ich postacie. W warunkach polskich bodaj najczestsza
z nich jest niedopuszczanie do przedstawienia przez przewodnika w obiektach sakralnych
innej interpretacji dziedzictwa (np. wydarzen z zycia $wigtego lub pochodzenia obrazu
otaczanego kultem) niz ta oficjalnie reprezentowana przez wtadze wspolnoty religijnej lub
bedaca przedmiotem poboznej legendy. Z kolei w przypadku miast i obszaréw majg miejsce
interwencje lub wrecz blokowanie wydania albo dystrybucji publikacji skierowanych dla
turystow, ktore prezentuja inne interpretacje dziejow albo inne oceny danego aspektu
dziedzictwa (wptywu danej postaci, oryginalno$ci dzieta itd.) niz ta dominujaca, przyjeta na
mocy czyjegos autorytetu lub po prostu wygodna dla gospodarzy. Rzadziej zdarza si¢
blokowanie wstepu do obiektéw 1 kolekcji albo utrudnianie oprowadzania stosowane wobec
przewodnikéw, prezentujacych narracje alternatywne (m.in. z perspektywy mniejszosci
etnicznych, religijnych itd.), w wielu szczegdtach odbiegajace od przyjetej narracji ,,stusznej”
lub pomijajace jej kluczowe watki. Po tzw. wejSciu w zycie tzw. ustawy deregulacyjnej
(1.01.2014 r.) w Polsce, szczegdlnie w najwigkszych miastach, narasta rowniez
konflikt miedzy dwoma grupami interpretatorow: przewodnikéw tzw. certyfikowanych
i ,,zderegulowanych”®,

Konflikty na tle rozliczen finansowych. W ramach propozycji sktadajacych si¢ z szeregu
ustug oferowanych przez rézne podmioty za zryczattowang cene¢ (pakietow) czesto dochodzi
do sporow miedzy partnerami na tle rozliczen ptatnosci i zyskéw. Sa one spowodowane
nieproporcjonalnym wymierzeniem algorytmu rozliczen na etapie organizacji produktu,
oskarzeniami o nieuczciwo$C jednej ze stron w raportowaniu liczby wykonanych ushug,
rzadziej przypadkami zmiany struktury ustug ,,na miejscu” obejmujacej sprzedaz turyscie
wlasnej uslugi zamiast przewidzianej w pakiecie ustugi partnera (np. positlek w restauracji
hotelu zamiast w poblizu zwiedzanej atrakcji). Z kolei wsrod partneréw zaangazowanych
w funkcjonowanie duzych programéw obszarowych, systemow tematycznych albo
cyklicznych eventow zdarzaja si¢ spory w grupie platnikdw (na przyktad samorzadéw,
instytucji kultury, jak muzea), ktorych przedmiotem jest algorytm wptat (catosciowych lub
przeznaczonych na poszczegdlne elementy dziatalnosci, np. promocj¢). Po pewnym okresie
dziatania, wskutek np. poréwnania ruchu turystycznego w r6znych miejscach czy obliczenia

8 Przewodnicy ,.certyfikowani” to osoby, ktore przed koncem 2013r. ukonczyty szkolenie i zdaty pafstwowy
egzamin uprawniajacy do wykonywania tej dziatalnosci. Tzw. przewodnicy ,,zdregulowani” to osoby, ktore
podejmuja si¢ oprowadzania turystow (a wigc interpretacji dziedzictwa) nie majac zweryfikowanej wiedzy ani
umiejetnosci. Niezaleznie od zarzutdow nieprofesjonalnosci, konflikt obu grup poglebiaja dodatkowo
1) niespojna polityka zarzadzajacych atrakcjami oraz obszarowa oferta turystyki w ré6znych miastach w zakresie
zezwalania przewodnikom na prowadzenie turystow w obiektach 2) nie zgtaszanie dziatalno$ci gospodarczej
przez wielu przedstawicieli drugiej grupy, odbierany przez przewodnikow certyfikowanych jako nieuczciwa
konkurencja.
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wplywoéw od turystow niektorzy zaczynaja uznawaé go za niesprawiedliwy i domagaja si¢

jego korekty.

11.7. Istniejace czastkowe opracowania poszczegolnych zagadnien w zarzadzaniu turystyka
kulturowa. ZTK byto przedmiotem licznych opracowan naukowych, zagranicznych
I krajowych. Jednak dotychczas nie traktowano go kompleksowo, jako przedmiot monografii,
w ktorej zostatyby podane szczegotowe analizy jego uwarunkowan oraz bazujgce
na zweryfikowanych przyktadach propozycje modeli zarzadzania dla (przynajmniej)
najczesciej podejmowanych przedsiewzie¢. Dlatego lider organizacji podejmujgcej lub juz
prowadzacej dziatalno§¢ w tym obszarze musi poszukiwaé odno$nych analiz w wielu
miejscach. Moze mu to ulatwi¢ zestawienie zamieszczone ponizej W formie tabeli (Tab. 1.).
Porzadkuje ona wybrane publikacje odnoszace si¢ do poszczegdlnych aspektow ZTK,
zarzadzania turystyczng funkcjg obiektow bedacych typowymi atrakcjami TK, tych aspektow
lub dziedzin zarzadzania turystyka, w ktorych zasoby kulturowe odgrywaja role kluczowsa lub
specyficznych metod zarzadzania stosowanych w stosunku do zréznicowanych form TK,
obszarow i1 miejsc docelowych, typéw obiektow albo wprost produktow TK. Zestawienie nie
wyczerpuje pelnej listy publikacji, a stuzy tylko do orientacji w podejmowanych
zagadnieniach 1 problemach, ktore doczekaly si¢ chocby czgsciowego opracowania.
Pelne referencje wskazanych w tabeli tekstow podano w bibliografii artykutu. Ze wzgledu
na uzytkowy cel niniejszego tekstu preferowana jest przy tym literatura polskojezyczna.
Dlatego poza pozycjami odnoszacymi si¢ do zarzadzania turystyka kulturowa w calej jej
réznorodnosci (czyli analizami o fundamentalnym znaczeniu dla przedmiotu) wskazanymi
w pierwszym wierszu tabeli, gdzie wymieniono gléwne publikacje ksigzkowe autorow
o randze mig¢dzynarodowej, teksty zagraniczne uwzgledniono tylko w tych dziedzinach,
w ktorych brak polskich analiz lub tez zakres badan ich autoréw oraz wnioskow w zbyt
matym stopniu odnosit si¢ do obszaréw, walorow, obiektéw, produktéw oraz typéw podrozy,
ktore wyznaczaja ich specyfike.

Tabela 1. Wybrane analizy dotyczace poszczegdlnych aspektow i obszarow zarzadzania w
turystyce kulturowej lub dziedzin majacych dla niej kluczowe znaczenie

zarzalzciilzfisa TK Autor i rok wydania szczegdtowe odniesienia tre§ci prac thkZS};ls
podstawowe W. Pompl/ M.G. Lieb 1997 polityka jakosci w TK niem.
kwestie A. Steinecke 2007 strategie zarzadzania w TK niem.
zarzadzania w B. McKercher/ H. DuCross 2012 turystyczne aspekty zarzadzania ang.
TK dziedzictwem

P. Zmyslony 2008 przywodztwo w regionie turystycznym pl.

A. Mikos v. Rohrscheidt 2013b relacje miedzy partnerami pl.

A. Szczepanowski 2015 zagadnienia ekonomiczne TK pl.

A. Kowalczyk (i inni) 2010 koncepcje turystyki zrbwnowazonej a TK pl.
turystyczne A. Kowalczyk 2009 procesy przeksztatcania zasobow w atrakcje | pl.
zagospodarowyw TK
anie miejsc i A. Kowalczyk (i inni) 2010 zagospodarowanie obszarow zgodnie pl.
obszarow z modelami t. zrOwnowazonej

A. Mikos v. Rohrscheidt 2014a turystyczne zagospodarowanie walorow pl.

dziedzictwa

A. Mikos v. Rohrscheidt 2016 zagospodarowanie obszaréOw przyrodniczo pl.

cennych
zarzadzanie Z. Kruczek 2011 kreowanie i jako$¢ atrakc;ji pl.
atrakcjami TK A. Pawlicz 2012 polityka cenowa w dostepie do a. pl.

M. Nowacki 2012a typologia i stan a., determinanty satysfakcji | pl.

zwiedzajacych
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zarzazzclil;ffa TK Autor i rok wydania szczegbdtowe odniesienia tre§ci prac ggkzgfs
zarzadzanie B. McKercher/ H. DuCros 2002 ocena potencjatu i marketing dziedzictwa ang.
funkcja wTK
turystyczna G. Hagoort 1996 projektowe zarzadzanie eventami pl.
obszarow, A. Hausmann 2001 koncepcja orientacji na zwiedzajacych w z. | niem.
obiektow muzeami niem.
i eventow T. Heinze 2002 z. funkcjg turystyczng muzeow

Z. Kruczek/P. Zmyslony 2010 z. turystyka w regionach pl.

K. Czernek, 2012 wspblpraca w obszarowym zarzadzaniu t. pl.

J. Purchla (red.) 2011 f. tur. obiektéw dziedzictwa pl.

P. Zmys$lony 2015 f. tur. miast pl.

J. Hochleitner (red.) 2016 f. tur. w obiekcie $wiatowego dziedzictwa pl.
marketing R. McCormick 2014 marketing dziedzictwa w turystyce ang.
turystyki Z. Kruczek 2009 promocja produktow TK pl.
kulturowej J. Goluchowski, Z. Spyra (red.) kanaty dystrybucji marketingu w TK, pl.

2014 marketing wydarzen
turystyka D. Timothy / S. Boyd 2003 cato$¢ zagadnien ang.
dziedzictwa M. Alvarez, A. Yiiksel, F. Go 2016 | ochrona i komunikowanie dziedzictwa w ang.
kulturowego warunkach rozwijania produktow TK
t. kulturowo- »Turystyka Kulturowa” Nr 1 2016 | walory przyrodnicze w TK, koncepcje pl.
przyrodnicza ochrony, zagospodarowania i zarzadzania
turystyka D. Getz 1997 zarzadzanie w t. eventowej ang.
eventowa L. Dwyer/ E. Dickens 2013 modele zarzadzania eventami kulturowymi ang.

w kontekscie turystyki

A. Mikos v. Rohrscheidt 2013c analiza potencjatu tur. eventow regionu pl.
turystyka Z. Kroplewski, A. Panasiuk (red.) koncepcja produktu turystyki religijnej pl.
religijna 2010

Z. Kroplewski A. Panasiuk (red.) funkcjonowanie produktu t. religijnej (rézne | pl.

2011 aspekty)

A. Goral 2012 z. miejscami kultu w kontekscie TK pl.
kulturowa G. Ashworth, J.E. Tunbridge 1990 Z. dziedzictwem miasta w kontekscie t. ang.
turystyka miejska | A. Pawlicz 2008 produkty t. miejskiej i ich promocja

A. Mikos v. Rohrscheidt (red.) potencjal t. miejskiej: walory i oferty pl.

2011 analiza rynku i miejskiej TK, profilow i pl.

A. Niemczyk 2012 zachowan jej uczestnikow pl.
turystyka A. Mikos v. Rohrscheidt 2010b, potencjat szlakow kulturowych dla TK pl.
tematyczna L. Gawel 2011, teoria z. szlakiem kulturowym pl.
(w tym szlaki L. Gawel 2012, 2013 koncepcje z. szlakami kulturowymi pl.
kulturowe) A. Mikos v. Rohrscheidt 2012 analiza por6wnawcza modeli z. szlakami pl.

A. Mikos v. Rohrscheidt 2013a kompleksowy model z. szlakiem pl.

A. Kedziora 2013 z. pamigecia jako element szlaku pl.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Skroty uzyte w tabeli: TK — turystyka kulturowa, t. — turystyka, tur - turystyczny, a. - atrakcje, z. zarzgdzanie,
f. — funkcja, f. tur. — funkcja turystyczna, pl. — polski, ang. — angielski, niem. - niemiecki

Z przedstawionego zestawienia wynika, ze istnieje niemata liczba czastkowych
opracowan dotyczacych wiekszosci zagadnien tworzacych spektrum ZTK. Jednak juz
pobiezny przeglad pozwala zauwazy¢, ze W krajowej literaturze przedmiotu brak nie tylko
wspomniane] monografii obejmujacej catoksztatt zagadnien i mogacej speinia¢ funkcje
podrecznika dla menedzera TK®, ale i ksigzkowych publikacji poswieconych tak kluczowym

® Publikacja pod redakcjg J. Gotuchowskiego i Z. Spyry z roku 2011 (II Wydanie z 2014) ma wprawdzie
w tytule ,turystyke kulturowa”, jednak koncentruje si¢ ona na zarzadzaniu instytucjami i projektami kultury,
integrujac w nie cz¢s$¢ funkeji turystycznych, na przyktad marketing ukierunkowany na turystow i organizatorow
turystyki. Nie podejmuje jednak w zadnym zakresie zagadnien typowych dla zarzadzania w TK jako powigzanej
grupie zjawisk, a samg TK widzi bardzo wasko, co najlepiej obrazuje jej definicja (s. 17-18), odwolujaca si¢ do
dziedzictwa i1 kultury wspoétczesnej jako magnesow aktywnos$ci turysty. Ta kwestia jest znacznie bardziej
ztozona, o czym mozna si¢ przekona¢ studiujgc choéby uzasadnienia poszczegoélnych ujeé tego fenomenu
[Mikos v. Rohrscheidt 20103, s. 23-47]. Rozwazania autorow nie zyskujg odniesienia do TK przez dopisywanie
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zagadnieniom w ramach ZTK, jak jej marketing (czy szerzej, kwestie dystrybucji oferty)
czy zarzadzanie zasobami ludzkimi wyspecjalizowanymi w jej organizacji i obshludze.
Podejmowane sa wprawdzie pojedyncze kwestie z tych dziedzin, takie jak — odpowiednio -
strategia promocji poszczegélnych systemoéw, ofert i produktow (jak szlaki kulturowe
czy niektore destynacje miejskie) albo szkolenia personelu do poszczegdlnych zadan
(jak przewodnikéw dla interpretacji dziedzictwa). Niemniej nieistnienie opracowan
ujmujacych je kompleksowo, obejmujacych kompetentne analizy i zawierajacych koncepcje
najbardziej odpowiadajace poszczegdlnym zadaniom i rodzajom aktywnos$ci, a przy tym
wpisujacych je w caloksztalt zarzadzania jest powazng luka, ktéora powinna zosta¢ szybko
wypelniona.

II1. Podstawowe funkcje zarzadzania a kluczowe problemy turystyki kulturowej

W ramach artykutu nie jest mozliwe ukazanie kompletnego obrazu ZTK. Nie zawarto tu
roéwniez systematycznego opisu zarzadzania organizacjami ani przegladu uwarunkowan tej
dziatalnosci. Takie zadanie speiniajg klasyczne podreczniki zarzadzania organizacjami, jak
wspominana publikacja R.W. Griffin, a menedzer TK moze korzysta¢ z tak uporzadkowanej
wiedzy odpowiednio do swoich potrzeb. Ponizszy wywod nie ma tez charakteru
systematycznego ani nie jest pelnym zestawieniem zasad i wskazowek, ktore mogloby by¢
wykorzystane jako podr¢cznik kierowania organizacji czynnej w dziedzinie ZTK.
Jego zadaniem jest raczej zilustrowanie znaczenia poszczegdlnych uwarunkowan i Sytuacji
typowych dla TK, w wysokim stopniu wspoitworzacych problematyke zarzadzania w tej
dziedzinie i zwrocenie uwagi na role klasycznych funkcji zarzadzania, a takze wpltyw wyboru
koncepcji 1 decyzji zarzadzajacego na przebieg procesow, ksztattowanie relacji mig¢dzy
organizacjami i powodzenie podejmowanych dziatan. Pierwsze cztery czesci naszego opisu
obejmuja funkcje klasycznego zarzadzania: planowanie, organizowanie, kierowanie
(z motywacja) oraz kontrolowanie. Sg one odniesione do TK jako zestawu réznorodnych
dziatan, przy czym imiennie wskazano elementy niezbedne dla funkcjonowania najczesciej
spotykanych aktywnych podmiotow i najpopularniejszych przedsiewzigé. W tym kontekscie
ZTK jest wiec traktowane jako (zroéznicowana, lecz spdjna co do celow, uwarunkowan
i specyfiki) dziatalnos¢, ukierunkowana na eksploatacje zasobow i walorow kulturowych
w turystyce. Pigty element analizy odnosi si¢ do produktowego wymiaru ZTK, nie tylko jako
czgsto wystepujacej formy jej realizacji, ale rowniez jako Srodowiska zetknigcia kluczowych
dla niej dziatan interpretacyjnych i komercjalizacyjnych, ukierunkowanych na dziedzictwo.

I11.1. Planowanie. W tej dziedzinie zarzadzania, przystepujac do tworzenia programow,
projektéw i produktow nalezy po pierwsze uwzglednia¢ realia dziatania turystyki w danym
otoczeniu, w naszym wypadku — w Polsce. Pierwszym z nich jest ograniczenie czasowe,
wynikajace z dlugosci sezonu turystycznego. Cho¢ TK ze wzgledu na rodzaj swoich walorow,
nie podlega temu ograniczeniu w pelni (np. niektore eventy mozna organizowaé réwniez
w zimie, a w sektorze touroperatoroOw mozliwe s3 wyprawy zagraniczne), to generalnie i ona
na masowg skale jest uprawiana w sezonie wysokim (maj-wrzesien). W pozostatych
miesigcach, ze wzgledu na znikomy ruch turystyczny, wigkszos¢ jej produktéw oraz
zwigzanych z nimi ustug funkcjonuje w postaci przetrwalnikowej (co ma skutki ekonomiczne
1 dla dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi). Mozliwe za to jest zaplanowanie na takie
okresy dzialan przygotowawczych do kolejnego sezonu (opracowywanie propozycji

tego terminu do tytuldéw podrozdziatow poswigconych zarzadzaniu organizacjami i projektami kulturalnymi,
podczas gdy treSci pojawiajg sie najwyzej odniesienia do funkcji turystycznej lub turystyki jako kolejnego
adresata albo partnera podejmowanych przedsiewzie¢. Doceni¢ nalezy jednak kompetentne opracowania
zagadnien zarzadzania wiedzg w organizacjach zajmujgcych sie zasobami kulturowymi oraz marketingu kultury.
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wycieczek, organizacja eventow, poszerzanie pakietow, Szkolenie personelu, aktualizacja
informacji, opracowywanie kampanii promocyjnych itd.). Konieczne jest zatem takie
planowanie dzialania wszystkich podmiotow i projektow, by byly one w stanie nie tylko
przetrwac okres poza sezonami, ale 1 wykorzysta¢ go na korekte, aktualizacj¢ i rozbudowe
oferty.

Drugim istotnym faktem, ktéry musi by¢ brany pod uwage, jest typowa dla Polski

rozmaito$¢ typow potencjalnych atrakcji, powigzana z rozdrobnieniem podmiotow
zarzadzajagcych nimi i1 niewielkg ich autonomig wewnatrz poszczegdlnych organizacji
(jak samorzadowe muzea czy sanktuaria) a takze specyficznym, nacechowanym nieufnoscia,
stosunkiem wielu zarzadcow do wspolpracy z branza turystyczng. Wszystko to odbija si¢
negatywnie na uczestnictwie zarzadcoéw atrakcji w podmiotach o bardziej trwalym
charakterze: lokalnych platformach czy tematycznych systemach organizujacych oferte TK
1 zarzadzajacych jej produktami. Dlatego w planowaniu takich platform (niezaleznie od ich
nazwy i oficjalnej struktury, wymuszonej m.in. aplikowaniem o zewnetrzne $rodki
finansowe) najlepiej wykorzystywaé struktury sieciowe typowe dla zarzadzania
réznorodnymi i autonomicznymi podmiotami.
Plany strategiczne w turystyce kulturowej. Cechami istotnymi planu strategicznego sa:
jego odniesienie do celow ogoélnych podmiotu planujgcego, kompleksowos¢ (obejmowanie
planem wszystkich waznych aspektéw przedsigwzigcia z uwzglednieniem uwarunkowan
wynikajacych z analizy otoczenia i zastanej sytuacji) oraz dlugoterminowos¢. O ile
W omawianej dziedzinie wymagania dotyczace celdow sa w zasadzie respektowane
w formulowanych planach, to problemy pojawiajg si¢ w sferze realizowanych zadan: dotycza
analizy otoczenia, prawidlowej identyfikacji potencjatu turystycznego, atutow oraz stabosci
proponowanego przedsiewziecia, a takze potencjalnej grupy docelowej odbiorcow
planowanych dziatan lub projektowanego produktu. Przyktadowo, w duzym odsetku
krajowych planow poprawng analize, wykorzystujaca sprawdzone metody badania potencjatu
1 popytu zastepuje prosta analiza SWOT (lub pokrewna), przy czym w miejsca czynnikow
istotnych w tabeli wpisuje si¢ przyjete dowolnie przez wykonawcg dokumentu, bez ich
oparcia nie tylko o wiedze¢ pozyskana empirycznie, ale nawet wynikajaca z réoznych punktéw
widzenia uczestnikow zbiorowej analizy. Nie s3 uwzgledniane wszystkie obszary analizy,
wskazywane przez tworcow metody SWOT.

Dlugoterminowos$¢ obowigzywania planu strategicznego jest czynnikiem oczywistym
dla komercyjnych przedsigwzig¢ W TK, w ktérych od powodzenia jego realizacji zalezy
pozycja rynkowa i - ostatecznie — byt przedsi¢biorstwa. Nie majg tez z tym problemu
instytucje publiczne (jak duze muzea), od dawna funkcjonujace w warunkach przymusu
dtugofalowego planowania. Jednoczesnie szereg przedsigwzie¢ podejmowanych z wysokim
udziatlem zewngtrznych $rodkow wsparcia (W tym funduszy europejskich) jest planowanych
tak, jakby strategia miata obowigzywac na czas dofinansowania albo do momentu rozliczenia
przewidzianych srodkow. Inne aspekty przedsigewzigcia lub jego dalsze funkcjonowanie, cho¢
najczgsciej zaktadane w planie, sa formutowane na tyle ogolnikowo i niezobowiazujaco,
ze budzi to podejrzenia braku zainteresowania tworcow koncepcji jego dluzszym istnieniem.
Tymczasem decydujagcymi o tym czynnikami, obok przewidzianej struktury zarzadzania
1 wspolpracy, sa m.in.: trwate pozyskanie zespolu partneréw i sojusznikdw na terenie
dziatania, zapewnienie tworzonemu podmiotowi (wspolnemu przedsiewzigciu, programowi
obszarowemu) stopniowego zwigkszania udzialu samofinansowania lub docelowej peinej
samodzielno$ci, regularna obserwacja trendow 1 preferencji odbiorcow (w tym wypadku
w obszarze uczestnictwa w kulturze oraz w turystyce krajowej lub przyjazdowej), okresowy
monitoring stanu oferty 1 zaakceptowane narzedzia oraz procedury jej modyfikacji. Obecnos¢
tych elementdow w planie strategicznym oraz realistyczne mozliwosci ich wykonania powinny
by¢ gtéwnymi kryteriami oceny tego planu i w konsekwencji — jego przyjecia lub odrzucenia.
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Stosunkowo najmniej odchylen od wigkszos$ci podobnych instrumentéw zarzadzania
w innych dziedzinach majg plany taktyczne, formulowane w ramach przedsiewzie¢ TK.
Z reguly sa to zestawienia celéw czastkowych formutowanych na dany okres czasu.
Z naturalnych ograniczen funkcjonowania turystyki w Polsce wynika horyzont czasowy dla
taktycznego planowania realizacji jej produktow 1 propozycji: jest to okres sezonu
turystycznego. Dostosowany do tego plan taktyczny okresla osoby Ilub komorki
odpowiedzialne za ich realizacj¢ 1 przypisuje im niezbgdne $rodki, czasem okresla miejsca
wykonywania obowigzkéw (np. dla pilotow wycieczek, pracownikow informacji
czy promocji). Typowymi przykladami s3: roczny plan pracy koordynatora szlaku
kulturowego, miejskiej lub obszarowej organizacji turystycznej, biura promocji obszaru albo
biura podrozy.

Na poziomie planéw operacyjnych i projektowych rozmaitos¢ podejmowanych
przedsigwziec, typow zaangazowanych podmiotdéw i przyjetych modeli wspotpracy generuje
tak duze réznice, ze nietatwo wskaza¢ wspolne dla nich elementy. Bez watpienia jednak
konieczne jest, by w sytuacji wspotdziatania réznych podmiotéw tworzacych wspolng oferte
uwzglednialy one element sprawnej reakcji na zmiany zachodzace u poszczegdlnych
uczestnikow przedsigwzigcia. Dotyczy to szczegodlnie dostgpnosci obiektow petniacych inne
funkcje niz turystyczna i z tego powodu zamykanych dla zwiedzajacych nie tylko w statych
terminach. Sa to przyktadowo czynne obiekty sakralne, w ktorych moga pojawic si¢
przeszkody w zwiedzaniu (np. niezapowiedziana celebracja), majace wptyw na realizacje
propozycji turystyczno-kulturowej wiacznie z ewentualnymi reperkusjami (np. reklamacje
uczestnikow wycieczek). Najwyzszy poziom szczegdtowosci posiadaja operacyjne plany biur
podrézy specjalizujacych si¢ w TK: doktadnie rozpisany terminarz kazdego dnia wycieczki
gwarantuje ,,skonsumowanie” przez uczestnikow atrakcji wymienionych w programie.

I11.2. Organizowanie. W dziedzinie turystyki pierwszym krokiem w zakresie organizowania
jest zagospodarowywanie zasobow 1 waloréw oraz istniejagcych elementéw infrastruktury
(noclegowej, zywieniowej, komunikacyjnej) i obstugi turystycznej. W zaleznosci od typu
tworzonej oferty oraz od specyfiki wykorzystywanych walorow 1 poziomu rozwoju
infrastrukturalnego danego obszaru, moze ono przybra¢ rézne rozmiary i formy. Proces ten
powinien odbywac si¢ z poszanowaniem wymagan turystyki zrownowazonej. Zostaty one
szczegdtowo opisane w polskiej literaturze [Kowalczyk, Kowalczyk, Kulczyk 2010 s. 56-77].

W czgsto wystepujacej w TK sytuacji wspotpracy niezaleznych wzajemnie od siebie
podmiotow, wspolnie tworzacych oferte obszarowa, regionalng lub nawet migdzyregionalng
oferte¢ tematyczng dla turystow (jak szlak, pakiet albo wigzka pakietow), efektywnym
podejsciem do problemu organizacji jest traktowanie od poczatku platformy zarzadczej raczej
jako systemu zarzadzania informacja (swego rodzaju ,,mozgu”) dla tworzonej sieci niz
pelnoprawnej organizacji. Takie podejScie zaktada decyzje strategiczng pozostawienia
wigkszo$ci dziatan organizacyjnych (jak tworzenie struktur odpowiadajacych za powstawanie
ustugi czy wewnetrznego produktu danego podmiotu, pozyskiwanie kadr i zarzadzanie nimi,
wewnetrzny przeptyw informacji w organizacji, wykorzystanie wewnetrznej ksigegowosci,
konsultacji prawnych itd.) na poziomie wspodtpracujacych organizacji i skupienie si¢ na:
1) zarzadzaniu informacja dotyczaca wspoélnej oferty (od jej pozyskiwania od partnerow przez
opracowywanie, po dystrybucje i aktualizacje), 2) Stworzeniu mechanizmu sprawnej
koordynacji owej oferty, gwarantujacej zachowanie przyjetych standardow oraz 3) kreowaniu
wartosci dodanej w skali produktu, na przyktad przez inicjowanie zespotow zapewniajacych
kolejne wspolne ustugi, opracowujacych kolejne formy interpretacji, obstugujacych kanaty
przekazu, pozyskujacych i wykorzystujacych wiedze o innowacjach. Takie podejécie zaktada
wykorzystanie teorii komunikowania si¢, w tym zasad zapewniajacych efektywno$¢ procesu
wymiany informacji i adekwatnego reagowania na zmiany. Zaktadajg one, ze 1) na poziomie
wspoélnej koordynacji muszg istnie¢ instrumenty sprawnego pozyskiwania informacji
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od partnerow i otoczenia, w tym nie tylko tych stuzacych konstrukeji i sprawnemu dziataniu
ustug (jak przyjmowanie i realizacja zaméwien, sktadanie ustug w pakiety) czy interpretacji
dziedzictwa (jak formulowanie tresci przekazow), ale rowniez monitoringowi poszczegdlnych
elementow wspdlnej oferty, co wymusza wprowadzenie mechanizmow kontrolnych
sprawdzajacych aktualno$¢ wszystkich elementow, 2) pole dziatania wspolnej platformy musi
obejmowac¢ mozliwos¢ reakcji na wykryte mankamenty i1 problemy, zatem powinna ona mie¢
uprawnienia do takiego wykorzystania pozyskiwanych informacji na temat funkcjonowania
systemu, by przekladato si¢ to na dziatania korygujgce (na przyktad poprawiajace jakos¢
obstugi), 3) platforma koordynujaca musi by¢ tak skonstruowana, by by¢ w stanie wnosi¢
warto$¢ dodang, decydujaca o jej przydatnosci dla systemu. Owa warto$¢ powinna si¢
wyraza¢ w kilku ptaszczyznach. Sg nimi: profesjonalnie zorganizowany przeptyw informacji
umozliwiajacy dziatanie oferty (m.in. zamowienia i rezerwacje, sktadanie zaméwionych ustug
w zindywidualizowane pakiety, transparentne dla partnerow rozliczenia finansowe),
tworzenie i dostarczanie odbiorcy jasnej i atrakcyjnej dla niego informacji o produkcie,
stuzace jego promocji i dystrybucji oraz mechanizmy tejze, stworzenie i utrzymywanie
mechanizmow (relacji, zespotow, przeptywow) stuzacych generowaniu innowacji, wdrozenie
mechanizméw umozliwiajacych korygowanie mankamentéw i powstatych luk w ustugach.

Ze wzgledu na przenikanie si¢ sfery kultury (wymagajacej wiedzy w zakresie danej
dziedziny lub wiodacego tematu przedsigwzigé) oraz sfery produktowej (z silnym
komponentem ekonomicznym), przy podziale zadan migdzy pracownikow poszczegdlnych
podmiotéw lub przy okreslaniu zakresu odpowiedzialnosci dla stanowisk tworzonych
w organizacji koordynujacej konieczne jest $ciste i trwale przypisanie odpowiadajacych
im formalnych kwalifikacji 1 rzeczywistych kompetencji. Ten postulat dotyczy zaréwno
1) podzialu zadan w ramach wspolnego produktu czy programu miedzy partnerow,
2) projektowania poszczegolnych stanowisk pracy w podmiocie samodzielnie zarzadzajagcym
wlasnym lub zleconym typem przedsiewzig¢ TK (biurze podrozy, regionalnym szlaku
tematycznym, wigkszym osrodku miejskim z wlasnymi produktami), jak i 3) przygotowania
1 przeprowadzania wigkszego projektu, np. eventu funkcjonujgcego jako magnes turystyczny.
Opcja zarzadzania ,,powierniczego” i jej zastosowanie. Na etapie organizacji produktu TK,
przy ktorym zaktadane jest wspodldziatanie roznych podmiotéw i ktdry zawiera szereg opcji
do wyboru turysty (jak lokalne pakiety tematyczne) nalezy unika¢ powstawania konfliktu
interesOw. Moze on wynikng¢é w sytuacji powierzenia kierowania takimi produktami
jednostce zainteresowanej zwigkszeniem wilasnego zysku przez pozyskanie konsumentow dla
zawartych w produkcie swoich ushug kosztem propozycji innych partnerow. Ekstremalnymi
przypadkami takiego konfliktu sg przyklady nominalnie tematycznych pakietow, w ktorych
kierownictwo koordynujacego je hotelu nie tylko starato si¢ sprzedawa¢ wytacznie wlasne
ustugi noclegu (ze stratg pozostalych zaangazowanych hoteli) ale tez oferowalo catodzienne
wyzywienie, wypozyczanie sprzetu rekreacyjnego, az w koncu zaproponowalo gosSciom
spedzanie czasu w hotelowych punktach rekreacji (m.in. fitness, zabawy terenowe w parku
hotelowym, nawet prezentacje 1 warsztaty we wiasnej ekspozycji) jako alternatywe dla
zwiedzania atrakcji tematycznych, reprezentujacych autentyczne dziedzictwo i1 stanowigcych
kluczowe pozycje pakietu. Takie postepowanie doprowadza do upadku catego produktu,
spowodowanego reakcja pozostatych, rozczarowanych partneréw. Dlatego w sytuacjach
mozliwego konfliktu intereséw lepiej juz na etapie organizacji zastosowaé swoisty
»outsourcingu”, powierzajac funkcj¢ koordynatora catosci podmiotowi spoza grupy atrakcji
1 gestorow podstawowych ushlug produktu. Te funkcje moze przeja¢ lokalne centrum
informacji turystycznej, o ile ma takie uprawnienia, w ostateczno$ci za§ ten
z zaangazowanych partneréw, ktory nie pozostaje w bezposredniej konkurencji do zadnego
z dostawcow gltownych uslug, na przyktad lokalny organizator turystyki, posrednik ustug
przewodnickich lub dostawca ustugi transportu, o ile jego kwalifikacje sa wystarczajace.
Powierzanie ustug na zewnatrz jest zreszta normalng praktyka koordynatoréw wiekszosci
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lokalnych produktéw TK: ich promocj¢ powierza si¢ specjalistom od PR posiadajacym
dos$wiadczenie w branzy turystycznej (lub odpowiednio: eventowej), witryny internetowe
tworza fachowcy, zapewniajagc im niezbedne funkcjonalnosci, atrakcyjny design i intuicyjna
nawigacj¢, pisanie publikacji zleca si¢ doswiadczonym autorom, a wykonawcami
mikroeventéw (regularnych, cyklicznych czy na zamodwienie) bywaja grupy pasjonatow
(renaactorow, artystow, rekodzielnikow itd.) o ile gwarantujg ich profesjonalng i atrakcyjng
realizacjg.

Wirtualizacja oferty i poszczegdlnych uslug na etapie organizowania. Wirtualizacje
definiuje si¢ jako ,transformacj¢, ucyfrowienie, przetwarzanie pewnych dzialan i rzeczy
wirtualnego Srodowiska, a nastgpnie dalsze ich dystrybuowanie z wykorzystaniem sieci
komputerowych” [Mazurek 2012, s. 60]. Gloéwnymi przyczynami wymuszajgcymi ten proces
sa: globalizacja rynku turystycznego, przyspieszenie komunikacji migdzy jego uczestnikami
za pomocg sieci elektronicznych i postepujgca indywidualizacja oferty i popytu, ktora zaktada
bezposrednie zapoznanie si¢ konsumenta z oferta i interaktywny wybor sktadnikéw wiasnego
pakietu. Konsekwencjami tego stanu rzeczy jest przenoszenie czesci form organizacyjnych
podmiotéw zarzadzajacych turystyka oraz obstugi turystoéw do przestrzeni wirtualnej. Analizy
wplywu wirtualizacji na dziatanie organizacji w obszarze turystyki [Plata-Alf, 2014 s. 73-78]
wskazuja na jej pozytywne skutki: umozliwia ona przyspieszenie rozwoju organizacji przez
utatwienie  komunikacji’®, zwieksza elastyczno$é oferty, sprzyja intensywnemu
wykorzystaniu technologii, usprawnia i czg¢sciowo automatyzuje biezacg wspotprace réznych
podmiotow w procesie dystrybucji ztozonych uslug i obniza jej koszty, umozliwia nowe
sposoby przetwarzania rosngcych zasobow niematerialnych - wiedzy i informacji. Badacze
fenomenu turystyki [Ryan 2008, s. 304-307] rekomendujgc zarzadzajacym stosowanie
komunikacji elektronicznej w marketingu destynacji turystyki, jej produktow i wszelkich
typow propozycji turystycznych, zalecaja nie ogranicza¢ si¢ do zamieszczania (witryny)
i aktywnego przesylania informacji (newslettery i propozycje ofert), czy blyskawicznego
pozyskiwania wiedzy o nowych sposobach organizacji turystyki i stosowanych gdzie indziej
rozwigzaniach. Wskazuja na mozliwosci podejmowania analiz zachowan 1 preferencji
uzytkownikow sieci, ktoére z kolei mozna wykorzysta¢ w personalizacji propozycji.
Niezaleznie od tych wspdlnych dla calej turystyki korzysci, wirtualizacja jest rowniez
waznym elementem zarzadzania treSciami interpretacji dziedzictwa, czego typowym
przyktadem sg aplikacje turystyczne wykorzystujace kody QR, umozliwiajagce odtwarzanie na
oznaczonym miejscu informacji (tekstow, grafik, wizualizacji, filmow), cyfrowo zapisanych
w sieci www 1 zarzadzanych z jednego miejsca. Ze wzgledu na powszechng dostepnosé
1 niskie koszty funkcjonowania sieci informatycznej oraz na nizsze koszty jej obstugi,
programy 1 rozwigzania wykorzystujgce wirtualizacj¢ w rosngcej skali stajg si¢ czescig
struktur zarzadzania: nie tylko wspodtdziatania 1 komunikacji, ale 1 dystrybucji produktu oraz
bezposredniego przekazu. Dlatego musza one od poczatku by¢ uwzgledniane w budowie
zardbwno organizacji zarzadczych, jak i produktow czy systemow eksploatacji, a osoby,
ktorym powierza si¢ ich kierowanie i obstuge na najnizszym nawet szczeblu, muszg by¢
przeszkolone do postugiwania si¢ nimi.

111.3. Kierowanie. W zréznicowanym zespole przedsigwziec, tworzacych propozycje TK,
jednym z kluczowych elementéw w ramach tej funkcji zarzadzania jest elastyczno$c
w biezacym przygotowywaniu poszczegdlnych projektéw (pakietow, wypraw, eventow itd.),
a nawet pojedynczych ustug. Narzucaja ja nie tylko postepujaca indywidualizacja oczekiwan

10 Nalezy zauwazyé, ze natychmiastowa i niezalezna od fizycznej obecnoéci komunikacja uczestnikow,
za pomocg m.in. listy dyskusyjnej albo telekonferencji nie tylko utatwia i przyspiesza procesy decyzyjne,
ale — przez mozliwo$¢ konsultacji - sprzyja efektywnemu funkcjonowaniu elementu zarzadzania
partycypacyjnego, ktory w kierowaniu TK ma szczegdlnie duze znaczenie, tak ze wzgledu na specyfike
wspotpracy rozmaitych podmiotdw i zréznicowanie grup interesariuszy.
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organizatoréw turystyki oraz samodzielnie podrozujacych turystow, ale takze dynamika
zmian w sytuacji partnerskiej wspotpracy (w tym wymiana atrakcji, np. ekspozycji, zmiana
profilow i zestawoéw uslug partneréw, pojawianie si¢ nowych ushug itd.). Inny niezbedny
element: kompleksowe zarzgdzanie public relations produktu (programu), musi obejmowaé
w szczegllnosci: dbatos$¢ o aktualno$¢ oferty (m.in. aktualizowanie informacji na witrynie
internetowej), spojne zarzadzanie informacja (w tym eksperckg kontrole tresci dotyczacych
dziedzictwa, uzgadnianie i regularng aktualizacje tresci publikacji dla turystow (katalogi,
foldery 1 broszury obszaréw i obiektéw, przewodniki), aplikacji dla urzadzen mobilnych,
kontakt z potencjalnymi multiplikatorami oferty (np. podréze medialne), regularng
wspolpracg z mediami, w tym prasg. Niezbednym elementem kierowania jest monitoring
dostgpnosci 1 obstugi turystow w poszczegolnych obiektach i miejscach wraz z systemem
reakcji na mankamenty. Osobno opisano kierowanie personelem wraz z motywacja.

Dla przywodcy lokalnej platformy TK czy produktu realizowanego w formule partnerstwa
optymalne jest dzialanie zgodne =z zalozeniami tzw. sytuacyjnego podejScia
wykorzystujacego teori¢ $ciezki do celu [Griffin 2013 s. 570-571]. W podejsciu lidera
dominowa¢ winny przy tym zachowania wspierajace oraz partycypacyjne. Oznacza to takie
ksztattowanie relacji zespolowych i dwustronnych z partnerami, by nie tylko jego rola
zdefiniowana w strukturze danego podmiotu, ale i wigkszo$¢ jego rzeczywistych dziatan,
doswiadczanych i ocenianych przez uczestnikow, w widoczny sposodb odbijaly 1) zachowanie
wspierajace, ukierunkowane na permanentng wymiang¢ informacji, partnerskie konsultowanie,
doradzanie i przekonywanie oraz 2) zachowanie partycypacyjne, wyrazajace si¢ w dazeniu do
kolektywnego podejmowania decyzji nie tylko na poziomie strategicznym, ale i na poziomie
taktycznym, co do sposobu funkcjonowania w wymiarze wspdlnym, a nawet szczegétowych
decyzji odniesionych do obszaru wspolpracy z partnerem czy jego ushugi.

Zarzadzanie kompetencjami powinno by¢ w TK dominantg zarzadzania zasobami ludzkimi.
Kluczowe znaczenie elementu poznawczego w TK pocigga za sobg koniecznos$¢ nie tylko
faczenia niematej wiedzy o dziedzictwie z umiej¢tnoscig profesjonalnego tworzenia ofert
1 zarzadzania nimi (na etapie organizowania) ale rowniez wymaga umiejetnosci zarzadzania
informacjami 1 sprawnej oraz zréznicowane] (i podanej atrakcyjnie dla odbiorcy)
implementacji treSci w biezacym funkcjonowaniu niemal kazdego przedsigwzigcia.
Oto niektore z takich biezacych zadah zaangaZzowanych osob: zarzadzanie kalendarzem
imprez obszaru lub szlaku, sktadanie katalogdw biura podrdzy, kreowanie gier tematycznych,
questingu 1 innych ofert samodzielnej eksploracji, formulowanie zindywidualizowanych ofert
pakietowych, bezposrednie doradztwo turystom w ramach informacji na miejscu, obstuga
przewodnicka i obiektowa (interpretacja dziedzictwa in situ). Niezbe¢dna jest zatem okreslona
polityka zatrudniania i przygotowywania personelu. Obejmuje ona najpierw okreslenie dla
poszczegolnych stanowisk standardow kompetencyjnych, czyli stworzenie katalogu
niezbednych kwalifikacji formalnych (kierunek studiow, certyfikaty jezykowe, ukonczone
szkolenia np. z zarzadzania informacja) oraz pozadanych kompetencji, umozliwiajacych
sprawng realizacje przypisanych im zadan, np. umiejetnos¢ tworzenia tekstow w standardzie
dziennikarskim czy negocjacji z klientem na podstawowym poziomie (i nie odstgpowanie
od tych wymagan). Dalej konieczna jest selekcja kandydatow do pracy w platformie
zarzadczej 1 ogniwach obshugi poszczegolnych propozycji oraz turystow (przy zapewnieniu
mozliwosci dobrego przygotowania dla obiecujacych stazystow), a potem utrzymywanie
stabilno$ci zatrudnienia tak pozyskanych osdb. Waznym elementem kierowania w tym
zakresie sg regularne dziatania stuzace zwiekszeniu umiejgtnosci zespotu wspotpracownikow
w zakresie prowadzonych lub inicjowanych produktow i programow.

Motywacje uwaza si¢ we wspotczesnym zarzadzaniu za gtowny element funkcji kierowania,
czesto za centralne zadanie lidera w ramach tej funkcji. W ZTK, w sytuacji jej rozproszenia
oraz gléwnie sieciowej struktury stuzacych mu platform wspotpracy, jest to zadanie
szczegblnie skomplikowane, bo realizowane w stosunku do ludzi nalezacych do réznych
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organizacji (majacych rézne misje, cele szczegotowe, kryteria awansu) lub pracujacych na
wlasng rgke jako samozatrudnieni. Dlatego (poza duzymi biurami podrozy i organizacjami
obszarowymi z licznym personelem wilasnym) ta sfera dzialalno$ci zarzadczej ma mieszang
posta¢. Obejmuje bowiem nie tylko rézne rodzaje dziatan, ale tez jest w najwyzszym stopniu
zindywidualizowana, bo zestawiana kazdorazowo w zalezno$ci od pozycji danej osoby
w strukturze organizacji (lub rodzaju i intensywnosci relacji, jesli jest poza nig), jej funkcji
1 poziomu zaangazowania w realizowanych programach, mozliwosci 1 ograniczen
wynikajacych z jej statusu pracownika partnerskiej organizacji albo z jej potrzeb oraz
oczekiwan, jesli jest samodzielnym podmiotem. Dodatkowo nalezy rozrézni¢ dziatania
motywacyjne skierowane a) do wewnatrz, czyli w ramach samej organizacji lub platformy
wspoétdziatania, b) do zewnetrznej grupy interesariuszy: ludno$ci obszaru recepcji turystyki,
stowarzyszen kulturalnych (np. odtworcéw historycznych) czy samorzadéw oOraz
¢) do turystéw kulturowych lub potencjalnych adresatow oferty.

Rola zarzadzania jakoscig. W kontekscie ZTK za kluczowe nalezy uznaé nast¢pujace jego
zasady: orientacji na klienta (z centralng rola elementu pozyskiwania jego opinii), tworzenia
warunkow do pelnego zaangazowania ze strony partneréw i pracownikow we wspolne
dziatanie, podejmowania decyzji na podstawie monitoringu jakosci (w tym kompleksowych
audytow) oraz wzajemnie korzystnych powigzan z dostawcami poszczegolnych ustug
[por. Bugdol, Jedynak 2012, s. 45-91]. Wymienione i pozostate zasady zarzadzania jako$cig
majg coraz wicksze znaczenie w ZTK z trzech zasadniczych powodéw: 1) faktu postepowania
procesu standaryzacji uslug (noclegu, gastronomii, transportu czy obslugi w atrakcjach)
I wzrostu poziomu znajomosci standardow oraz ich szerokiej akceptacji ze strony odbiorcow,
2) postepujacej indywidualizacji (i towarzyszacego jej rozwarstwienia) preferencji
i oczekiwan konsumentow oraz 3) sytuacji konkurowania z pozostatymi ofertami spedzania
czasu wolnego dostgpnymi dla potencjalnych klientow organizatora wypraw lub dla gosci
przebywajacych na danym obszarze. W zarzadzaniu produktami TK, ktorej uczestnik nie
tylko odbiera rézne bodZce i uczestniczy w rozmaitych sytuacjach (transferu, noclegu,
zwiedzania, pokazu, gry itd.), ale tez jest konfrontowany z wieloma ludzmi pelnigcymi rézne
funkcje (sprzedawcy ustugi, informatora, interpretatora dziedzictwa, rzemie$lnika,
przedstawiciela mniejszosci, grupy religijnej, eksperta, itd.) istotne jest rdéwniez zwracanie
uwagi na dynamike tak zwanych grup relacyjnych i na ostateczng zalezno$¢ zaréwno
doswiadczenia turystycznego (w tym 1 przekazanych tresci) oraz jego oceny ze strony
konsumenta od wypadkowej tych niezliczonych epizodéw [Kostera, Sliwa, 2012, s. 150].
Sktania to do szczeg6lnej dbatosci o prawidlowe funkcjonowanie tancucha ustug jako takiego
(aspekt logistyczny). W niemniejszym stopniu zarzadzajacy winien troszczy¢ si¢ 0 wzajemne
relacje uslugodawcow, a szczegdlng uwage (1 aktywnos$¢) poswigcaé permanentnemu
ksztattowaniu 1 wspieraniu w$rdd nich postrzegania turysty i odpowiadajacej] mu postawy
wobec niego: nie tyle jako jednorazowego konsumenta (to podej$cie bywa czynnikiem
demotywujacym), lecz jako goscia, zainteresowanego ich miejscem zycia, ich dziedzictwem,
ich kulturg oraz korzystajacego z ich zaangazowania i zdanego na ich zyczliwos¢.

I11.4. Kontrolowanie. Wyrazna i zdefiniowana od poczatku obecno$¢ tej funkcji nie tylko
jest niezbednym elementem nowoczesnego zarzadzania [Griffin 2013, s. 654-687], ale
wynika réwniez z sytuacji, w ktorej TK funkcjonuje jako zjawisko: mianowicie z jednej
strony w warunkach wspotpracy autonomicznych podmiotéw tworzacych wspodlne
propozycje, z drugiej — w warunkach silnego uzalezniania od satysfakcji uczestnikow,
,konsumujgcych” jej oferte w swoim czasie wolnym (majacych mozliwos¢ alternatywnych
wyborow z grupy konkurencyjnych ofert) i zazwyczaj bezposrednio ponoszacych koszty
udziatu w wyjazdach. Ze wzgledu na specyfike turystyki, w ktorej kontrola zewnetrzna jest
mocno ograniczona (rozproszony ,,rynek”, jednorazowi konsumenci produktow, opuszczajacy
niemal natychmiast miejsce ustugi), faktyczna realizacja tej funkcji zarzadzania opiera si¢
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tu na konsekwentnym wprowadzeniu i permanentnym utrzymaniu dwoch dziatan. Sa nimi:
wewnetrzna kontrola w ramach organizacji (produktu, projektu, systemu) oraz zapewnienie
statego doptywu reprezentatywnych opinii odbiorcow. W zaleznosci od rodzaju produktu
czy przedsigwziecia efektywne moga by¢ rozne formy zbierania opinii zewnetrznej. Typowa
1 zalecang formg kontroli wewnetrznej, zapewniajaca wiedze o dostgpnosci ustug i utrzymanie
podstawowych standardéw obstugi turystow, jest monitoring materialnej sfery produktu.
Obejmuje on kilka elementéw. Jednym z nich jest sprawdzanie funkcjonowania elementow
z pomocg wizji lokalnej in situ (m.in. ocena zupetnosci i stanu fizycznych oznaczen szlaku
czy trasy tematycznej, weryfikacja dostgpnosci poszczegdlnych obiektéw wspodtpracujacych
w ramach systemu). Innym elementem jest sprawdzanie aktualnosci oferty poszczegodlnych
partnerow 1 jej standardu za pomocg zapytan ,turystow” lub organizatorow grupowych
wyjazdow (telefonicznych, mailowych) kierowanych do jej gestorow (np. do restauracji
1 hoteli) 1 odnoszacych si¢ do szczegdtéw ushugi (dostepnos¢ w danym terminie, dla
okreslonej grupy oséb, aktualno$¢ deklarowanej ceny itd.). Z kolei anonimowe wizyty
kontrolne ze zwiedzaniem i konsumpcjg poszczegolnych ustug stanowia realizacje jednego
z wymogow jakosci tzw. nowego systemu ISO, mianowicie badania satysfakcji klientow.

W regularnych odstgpach czasu (co kilka lat) trwate produkty turystyczno-kulturowe,
jak systemy (szlaki) czy oferty obszarowe powinny by¢ poddawane audytowi
przeprowadzanemu przez niezaleznego eksperta a dziedziny TK. Zapewnia to ofercie nie
tylko obiektywna ocene¢, ale i (w ramach raportu) konstruktywne wnioski z kontroli,
ale 1 czerpigce z dorobku audytora, wskazujace m.in. sprawdzone rozwigzania problemow
czy proponujace dolaczenie nowych ustug, wdrozenie standardow, wprowadzenie nowych
form interpretacji dziedzictwa.

Elementem kontrolowania jest tez samokontrola pracownikdw organizacji i samodzielnych
partneréw wspolpracujacych z nig na podstawie umowy, odpowiedzialnych za poszczegdlne
elementy oferty, jej moduly i realizacje ushug (np. przewodnikéw, gestorow transportu,
wykonawcow mikroeventéw i in.). Jej formami moga by¢: regularne sporzadzanie zestawien
(obejmujacych m.in. frekwencje turystow, ich typowe reakcje lub formutowane opinie),
gromadzenie dokumentacji (np. fotograficznej) z przeprowadzanych dziatan, raporty
sporzadzane wedtug przygotowanych wzordéw, szeroko uwzgledniajacych relacje z turystami,
opisy dziatan podejmowanych z wlasnej inicjatywy 1 ukierunkowanych na poprawe
lub rozwinigcie wlasnej ustugi (zarzadzanego modutu, elementu), ktére moga postuzyc
dla dalszej ewaluacji lub ewentualnego upowszechnienia w ramach wspolnego produktu.
Czynnikiem decydujagcym o efektywnos$ci kontrolowania 1 jego wptywu na funkcjonowanie,
poprawianie i rozwijanie oferty jest sposob wykorzystania wynikow kontroli. W warunkach
wspotpracy niezaleznych podmiotdw o réznym statusie, niektore z nich (szczegdlnie te
o kluczowym znaczeniu dla produktu ze wzglgedu na rozpoznawalno$¢, frekwencje turystow
czy bogactwo oferty) moga bez konsekwencji zlekcewazy¢ wyniki kontroli, co ostatecznie
obniza jako$¢ catego produktu i demotywuje innych partnerow do wprowadzania korekt.
Dlatego juz na etapie planowania i organizowania wspolnego produktu niezbegdne jest
zdefiniowanie funkcji kontrolnej, uzgodnienie form i narzgdzi jej realizacji oraz wzajemne
zobowigzanie partner6w do zapoznawania si¢ z wynikami 1 respektowania wnioskow
z kontroli. Takg role moga odgrywa¢ porozumienia o dostgpnosci i obstudze.

IIL5. O produktowym aspekcie zarzadzania w turystyce kulturowej. Zadaniem produktu
jest zaspokajanie okreslonych potrzeb jego potencjalnych konsumentow. Jako punkt wyjécia
dla definiowania i hierarchizowania ludzkich potrzeb mozna (z pewnymi modyfikacjami)
przyjmowac teori¢ Abrahama Maslowa, ktora wielokrotnie przywolywano w podrecznikach
dotyczacych produktow turystycznych, ich struktury i marketingu [m.in. Altkorn 2002,
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s. 149-152]. W kontekscie turystykil!, ktora (poza wyjazdami zdrowotnymi oraz
krotkotrwatymi 1 generujgcymi niskie koszty wyprawami rekreacyjnymi) jest obszarem
realizacji potrzeb ,,luksusowych”, pojawiajacych si¢ warunkowo oraz wrazliwych na wahania
dochodow konsumentdéw, warto tez zwrdci¢ uwage na inng grupg¢ czynnikow. Jej dobra
ilustracjg jest tzw. piramida Conleya [Conley 2007], praktyka, ktory odniost sukces
w obszarze zarzadzania hotelarstwem. Bazujagc na teorii Maslowa, Conley prezentuje
i analizuje potrzeby pracownikdéw, inwestorow i klientow na trzech poziomach oraz
proponuje podejécie do ich zaspokajania. Dla zaspokajania potrzeb ostatniej wymienionej
grupy (odbiorcow produktéw, ustug i propozycji) postuluje trzy rodzaje dziatan. Sg nimi
1) zaspokajanie uswiadomionych i konkretnych oczekiwan, prowadzace do zadowolenia
klientow (na czym opieraja si¢ zalozenia wickszosci funkcjonujacych dzi§ produktow),
2) zaspokajanie ich pragnien, skutkujace dlugotrwatym przywiazaniem klienta do oferenta,
oraz 3) zaspokajanie nieu§wiadamianych potrzeb klientow, wymagajace nawigzania
indywidualnej relacji i spersonalizowanego podejscia. Takie dziatanie nie tylko wywotuje
dlugotrwala satysfakcje konsumenta (i pozytywne doswiadczenie, glgbiej osadzone w jego
$wiadomosci) ale w licznych przypadkach czyni go entuzjastycznym ,,ambasadorem” ustugi
czy produktu, ktéry samorzutnie, poza oficjalnym procesem promocji, ale skutecznie bierze
udzial w jego popularyzacji, przekonujac do niego innych. W formulowaniu strategii
i ksztaltowaniu produktow TK (od lat konfrontowanej z procesem indywidualizacji
oczekiwan 1 propozycji), nalezy powaznie przemysle¢ adaptacje takiego podejscia do
zarzadzania nimi, szczegOlnie biezacego kierowania. Mozna to uczyni¢ koncentrujac
zalozenia, badania, koncepcje produktowe i1 modele relacji na sytuacji turysty jako
szczegolnym przypadku Conleyowskiego klienta 1 potencjalnego ,.entuzjastycznego
zwolennika”.

Produkt turystyki kulturowej jest oczywiscie (réwniez) produktem turystycznym
1 posiada wszystkie jego konstytutywne cechy, szczegblowo opisane w fachowej literaturze
[m.in. Altkorn 2002, s. 97-113; Kaczmarek, Stasiak Wlodarczyk 2005, s. 172-197].
W polskiej literaturze szersza probe opisania produktu TK jako szczegdlnej postaci produktu
turystycznego podjat A. Szczepanowski [2015, s. 127-180]. Produktowa struktura zardwno
znacznej czeSci rzeczywistych propozycji wspodlczesnej TK, jak 1 form jej organizacji
warunkuje stosowanie w zarzadzaniu nig (a przynajmniej w dominujagcych w niej formach,
jak zwiedzanie miast 1 regionow, eventy, indywidualne pakiety tematyczne czy turystyka po
szlakach) ,twardych” elementow zarzadzania produktami turystycznymi. Ich obecno$¢
rozpoczyna si¢ juz od analizy kluczowych ,,zasobow”: potencjalnych atrakcji przyciggajacych
turystow kulturowych. Metody 1 kryteria przeprowadzania takiej analizy (przy calej
réznorodnos$ci instrumentow) maja zapewnic jakis poziom obiektywizacji wynikow, czyli ich
zdystansowania od osobistej i indywidualnej konfrontacji czlowieka z artefaktem
1 manifestacjg kultury, ktéra jest jej jadrem. Formy waloryzacji potencjatu, zapewniajace
jej obiektywizacje moga by¢ rézne w odniesieniu do rozmaitych typoéw badanych zasobow
[m.in. Mikos v. Rohrscheidt 2010a s. 447-471; 2010b s. 80-174]. Wyniki analizy potencjatu
wykorzystuje si¢ nastgpnie dla tworzenia propozycji 1 produktéw turystycznych, ktore z kolei,

11 Okreslenie ,kontekst turystyki” uzyte w tym miejscu wskazuje nie tylko na konieczno$¢ ukierunkowania
analiz na sytuacj¢ i potrzeby turysty oraz istniejaca skale i odmiany popytu turystycznego, ale takze na specyfike
produktu turystycznego jako takiego, z jednej strony tworzace jego oryginalno$¢ i atrakcyjnos¢, z drugiej —
zmuszajace zarzadzajacych nim do okreslonych dzialan i uniemozliwiajace im inne — typowe dla proceséw
zarzadzania produktami. Produkt turystyczny wyrozniaja: okreslona lokalizacja, a jednocze$nie niematerialna
posta¢ (przezycia, doswiadczenia), unikalno$¢ i niepowtarzalno$¢, ale takze brak mozliwosci jego utrwalenia,
magazynowania i odtozonej w czasie konsumpcji w innym miejscu, silna podatno$¢ na warunki klimatyczne.
Problematyka zarzadzania produktami turystycznymi jest szeroko podejmowana w licznych polskich
publikacjach [Altkorn 2002; Kaczmarek, Stasiak Wtodarczyk 2005 i inne]. Probe¢ zdefiniowania produktu
turystyki kulturowej podjat na polskim gruncie Zygmunt Kruczek [2009]. Zainteresowanych teorig produktu
turystycznego i szczegblowymi kwestiami oraz rozwigzaniami w tym zakresie odsytam do tych publikacji.
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wprowadzane na rynek ofert czasu wolnego, zaczynaja uczestniczy¢ w (dobrze opisanej) grze
popytu i podazy. Istotng role w kierowaniu produktem turystycznym odgrywa rozpoznany
I opisany cykl zycia takiego produktu, do ktorego faz jego zarzadcy dostosowuja swe
dziatania.

W swoim ,,produktowym” zyciu propozycja TK staje si¢ czgsto przedmiotem - czy,
jak uwazajg niektorzy badacze: ofiarg — komercjalizacji, w wielu przypadkach czynigcej z niej
element odrgbnego ,,przemystu”. Wspomniani krytyczni obserwatorzy owego ,.twardego”
aspektu dystrybucji kultury czy uczestnictwa w niej (w ktorym TK ma niematy udziat) ukuli
pojecie ,,przemystu turystyki dziedzictwa” [Ashworth 1994, s. 16; Christou 2006, s. 8-9],
nawiazujace wprost do weczesniejszych krytycznych analiz ,,przemystu dziedzictwa”
[Hewison 1987]. Funkcjonowanie tego ,przemystu” w zasadzie opiera si¢ na trzech
podstawowych dzialaniach: selekcji istniejacych zasobdéw dziedzictwa, ich (réwniez
selektywnej) interpretacji oraz tworzeniu produktow. Termin ,,produktu turystyki
dziedzictwa” moze przy tym odnosi¢ si¢: do instytucji zarzadzajacych takimi ofertami,
do materialnych wytworow dziedzictwa lub miejsc dziedzictwa zagospodarowanych dla
potrzeb masowego turysty oraz do organizowanych wydarzen eksploatujacych
np. dziedzictwo niematerialne (eventow). Poszczegdlne produkty owego przemystu moga
podlega¢ taczeniu w wigksze ,,wigzki”, pakiety czy systemy, kompleksowo eksploatujace
(i komercjalizujace) tematy albo obszary. Proces takiego ,utowarowienia” zasobow
dziedzictwa moze by¢ tez upolityczniony: m.in. przez ich selektywny dobdr do prezentacii,
interpretacje, a potem przez wiaczanie ich w produkty kierowane do roznych segmentow
rynku turystycznego. W niektorych krajach dzieje si¢ to posrednio, m.in. przez oddziatywanie
»mickkiego” wplywu tzw. polityki historycznej (wsparcie i popularyzacja wybranych tresci
i produktow), w innych wprost - pod kierunkiem agencji rzadowych. Takie podejScie
uczestnikow rynku turystycznego do dziedzictwa, poddawane krytycznym analizom réwniez
w polskiej literaturze [Nowacki 2012b, s. 44-47] nie jest jedyna forma jego eksploatacji.
Kolejnym  czynnikiem  realizujagcym nie tylko  komercjalizacje  dziedzictwa,
ale wprowadzajacym do niej jego daleko idaca, coraz luzniejszg interpretacje (a nawet jego
rozmycie w swobodnie tworzonych dos§wiadczeniach interaktywnego udziatu czy kompletnej
iluzji) jest praktyka przemyshu doznan, opartego na szeroko pojetej inscenizacji
[Pine, Gilmore, 1999]. Elementem tego rosngcego rynku [por. Kostera, Sliwa 2012,
s. 213-218], kierujacego si¢ wilasnymi prawami, stajg si¢ przedsigwzigcia zwlaszcza
kreatywnej odmiany TK, oparte na podejmowaniu wypraw ukierunkowanych na konsumpcje
takich wykreowanych doznan.

Produkt turystyczny (obojetnie jakiego rodzaju), jest kompozycja réznorodnych
elementow. Wséréd nich w TK jako niezbywalne jadro funkcjonuje element kulturowego
przyciagania (ktérym moze by¢ zabytek, wydarzenie, kolekcje 1 inne) 1 powigzane z nim
bezposrednio elementy informacji oraz edukacji [Munsters 2008, s. 165]. Jednak element ten
obudowany jest niezbednymi modulami ushug i infrastruktury, ktére w ogoéle umozliwiaja
pojawienie si¢ produktu i jego dostepnos¢, ale jednoczes$nie lokuja go w konkretnym miejscu
1 uzalezniaja od miejscowych uwarunkowan materialnych, lokalnej gry popytu i podazy,
dostgpnego poziomu ustug, przygotowania personelu itd. Sktadajg si¢ na nie: urzadzenia
1 ustugi turystyczne, posrednictwo ustug (zarzadzanie i dystrybucja informacji turystyczne;j,
biura podrézy), gestorzy uslug noclegowych, gastronomicznych, transportowych,
utatwiajacych dostgpnos¢ (obstuga miejsc dziedzictwa i ich oznakowanie) oraz inni
[Munsters 2008, s. 165], w tym bardziej lub mniej profesjonalni interpretatorzy.

Co oczywiste, w konstrukeji wigkszosci produktow TK i biezagcym kierowaniu nimi
istotng role odgrywa rynkowa gra popytu i podazy'?. Spektrum zréznicowania jest w tym

12 Wyjatkami w tym zakresie moga by¢ propozycje subwencjonowane z réznych powodéw natury ideologiczne;j,
na przyktad w ramach programéw polityki historycznej, dofinansowywane wyprawy o charakterze edukacyjnym
lub przedsigwziecia realizowane w ramach tzw. turystyki socjalne;.
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zakresie bogate. Przyktadowo juz sam poziom ztozono$ci ofert, odpowiadajacy istniejagcemu
lub ksztaltowanemu dla obszaru (tematu) popytowi siega od obstugi indywidualnych
wyjazdow w miejscu docelowym przez zapewnienie informacji turystycznej, ewentualnie
posrednictwa w pozyskiwaniu ustug (noclegi, zywienie, karty transportu lokalnego, bilety
wstepu), przez sztywne pakiety okolicznosciowe, w tym obstugujace eventy kulturalne
(ustugi dostosowane do programu), tematyczne pakiety lokalne, obejmujace konieczne ustugi
na obszarze docelowym i1 umozliwiajagce konsumpcj¢ rozmaitych atrakcji powigzanych
z profilem pakietu, lokalne pakiety indywidualne duzej elastycznosci, z modutami do wyboru
(jak przyktadowo te obstugujace popularne ,,city breaks”), indywidualne propozycje podrézy
po szlakach kulturowych (obejmujace seri¢ pakietdéw tematycznych w réznych miejscach,
wybrane indywidualnie ustugi np. przewodnictwa, udzialu w inscenizacji itd., ushugi
zwigzane z transportem i organizacjg czasu poza zwiedzaniem) az po w pelni zorganizowane
i realizujgce sztywne programy oferty wielodniowych wycieczek proponowane w gotowych
katalogach. W tym konteks$cie waznym elementem zarzadzania realizowanym juz na etapie
analizy wstepnej i planowania jest segmentacja rynku. Jej zasady, opisane w publikacjach
na temat marketingu turystycznego [m.in. Altkorn 2002, s. 75-86], mozna adaptowa¢ do ZTK,

Realizacja produktow TK odbywa si¢ przy rozmaitym poziomie wspotpracy
organizatoréw, wykonawcoéw 1 wyspecjalizowanych partneréw. I tak, moze to by¢
pielgrzymka zrealizowana samodzielnie przez jeden podmiot (np. wspolnote klasztorng
opiekujaca si¢ $wietym miejscem), podczas ktorej uczestnicy odbywaja podrdz na wiasng
reke, a doswiadczenia turystyczne na miejscu (w tym wypadku religijne, jak praktyki
kultyczne, prelekcje, prezentacje, moduty edukacyjne, formacyjne i inne) wraz z kompletem
ushug bytowych zapewniaja gospodarze. Z drugiej strony, organizator!® wycieczki grupowej
moze zestawia¢ swoj program i dostarcza¢ cze¢s¢ ustug wilasnych (np. transport wlasnym
pojazdem, udzial pracownika jako pilota wycieczki i profesjonalnego interpretatora
dziedzictwa), wykupujac $wiadczenia (noclegi, wyzywienie, wstep) od partnerow na miejscu
i wlaczajac je do wiasnego produktu. Jeszcze inna sytuacja zachodzi, kiedy podmiot
zarzadzajacy produktem (np. pakietem tematycznym, lokalnym, podréza spakietyzowang) nie
wlacza don wilasnej ustugi, a tylko posredniczy w zamdowieniu elementow dostgpu do atrakcji
i pozostatych ustug oraz ich dystrybucji finalnemu klientowi.

Wiasng specyfike 1 rozmaito§¢ form organizacji posiadajg produkty realizowane
w ramach ofert innych niz kulturowa gatezi turystyki (np. biznesowej, zdrowotnej), w ktorych
aktywnosci typowe dla niej pojawiaja si¢ incydentalnie jako wzbogacenie programu
(listy atrakcji) lub jako opcje dodatkowe na czas wolny dla uczestnikow wyjazdow i pobytow.

Jeszcze inng grupe tworza lokalne oferty zwiedzania formutowane jako zestawione
opcje do wyboru i kierowane do indywidualnych odwiedzajacych z grupy tzw. turystow
przyciaganych kulturowo, czyli osob nie planujacych z gory konsumpcji atrakcji tego rodzaju.
Takze one maja réznorodny poziom organizacji: od zestawione] propozycji wirtualnej
Ww postaci tematycznej trasy zwiedzania, przez tras¢ oznaczong z gwarantowanym dostgpem
do atrakcji antropogenicznych, po profilowane karty turystyczne (umozliwiajgce dostep
do atrakcji wraz z potrzebnymi uslugami i dziatajace podobnie jak np. pakiety dla turystow
aktywnych).

Jako przyklad produktowego podej$cia do zarzadzania elementami TK moze postuzy¢
zastosowanie technik yield management w zarzadzaniu atrakcjami i ztozonymi produktami.
Z jednej strony ulatwiaja one osiagnigcie wymaganego, chocby niewysokiego poziomu
samofinansowania tej grupy obiektéw, co w polskich warunkach moze mie¢ decydujace
znaczenie dla powstania i utrzymywania obiektu przez samorzad lub innego wtasciciela.

13 Odrebng problematyka, wchodzaca w zakres ZTK, jest ksztaltowanie relacji miedzy organizatorem wypraw
TK a partnerami w miejscach docelowych, przybierajace rdzne formy i poziomy intensywnosci w zalezno$ci
od programu wypraw, ich czgstotliwosci a nawet statosci w ich podejmowaniu, typu partnerdéw i réznic kultury
organizacyjnej poszczegolnych podmiotow. Tematyke te autor podejmie w przygotowywanej monografii.
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Z drugiej strony stosowanie tych technik przyczynia si¢ do ochrony materialnych $wiadectw
dziedzictwa i pozytywnie wptywa na komfort turystow. Prowadzi bowiem do osiggni¢cia
optymalnej dla danego miejsca wielko$ci ruchu turystycznego, nie zagrazajacej substancji
zabytkowej, umozliwia konfrontacj¢ z dziedzictwem lub zbiorami bez ttoku i stresu, wreszcie
- ulatwia plynng obstuge zwiedzajacych i zapewnienie bezpieczenstwa w obiektach. Takze
w tej dziedzinie istniejg juz analizy oraz dobrze uzasadnione propozycje, odnoszace si¢ do
turystyki bardziej ogdlnie [Altkorn 2002, s. 114-125], lub wprost do typowych atrakcji
turystyki kulturowej. W polskiej literaturze sformutowat je Adam Pawlicz. Autor ten,
oceniajac szanse 1 ograniczenia techniki yield management w stosunku do zasobow
zarzadzanych przez organizacje nickomercyjne, w kontekscie specyficznego typu atrakcji TK,
popytu na nie szerokiego spektrum uczestnikow tej galezi turystyki, proponuje jednak
zréznicowanie cen za wstep. Mialoby ono by¢ powigzane zaréwno z metoda kosztowa,
jak i z wymaganiami sprawiedliwosci spotecznej. W praktyce proponowane jest
uwzglednianie wrazliwosci cenowej poszczegdlnych grup zainteresowanych (nizsze ceny
za wstep, a nawet darmowe zwiedzanie w mniej korzystnym czasie) 1 wprowadzanie
wyzszych cen dla grupy mniej wrazliwej, przy zaoferowaniu ,lepszego” czasu zwiedzania
[Pawlicz 2012, s. 12-16].

IV. Wybrane koncepcje i1 podejscia przydatne w zarzadzaniu w turystyce
kulturowej

Wymienione w tej czgsci opracowania koncepcje zarzadzania w duzej czesci stanowig
dorobek teorii zarzadzania humanistycznego. Ich wykorzystanie w odniesieniu do ZTK jest
pozadane nie tylko dlatego, ze o0dnosza si¢ one do sfery kultury albo do relacji
miedzyludzkich w zarzadzaniu organizacjami — co stanowi jego istotny wymiar - ale rowniez
dlatego, ze czgsto ich autorzy lub zajmujacy si¢ nimi badacze proponuja ich implementacje
do turystyki. Uzasadnieniem ich zastosowania jest tez zapotrzebowanie na niestandardowe
rozwigzania dla efektywnego zarzadzania licznymi przedsiewzigciami, w ramach ktorych
realizowane sg aktywnos$ci TK. Jest ono niezbedne dla pogodzenia intereséw juz na poziomie
formutowania celow 1 wynikajacych z nich strategii. Na tym poziomie stykajg si¢ bowiem:
1) dziatania miedzynarodowych i krajowych instytucji kreujacych misje i strategie, taczace
ochron¢ dziedzictwa z zaspokajaniem potrzeb turystow, m.in. kontaktu z dziedzictwem
i wspotczesng kultura, 2) polityka zapewnienia uczestnictwa w kulturze zar6wno turystom,
jak 1 mieszkancom obszaréw docelowych ich wypraw, 3) formutowane odrebnie potrzeby,
cele i strategie rozwoju lokalnych spotecznosci oraz 4) komercyjne cele czesci
zaangazowanych aktorow. Kolejnym powodem wprowadzania tej grupy koncepcji do ZTK
jest zroznicowanie jej interesariuszy, ktorymi sg wspolpracujace organizacje (instytucje
kultury, organizacje religijne, stowarzyszenia itd.), podmioty korporacyjne (w sektorze
ustug), indywidualne osoby (twoércy, interpretatorzy dziedzictwa, niektorzy ustugodawcy),
oraz specyficzna i rownie zrdéznicowana grupa beneficjentow (konsumentow) tych dziatan.
Wsrdd nich sa tury$ci kulturowo motywowani, zainteresowani i przyciagani [Mikos
v. Rohrscheidt 2010a, s. 51-57], zainteresowani réznymi typami waloréw i formami
konfrontacji z dziedzictwem, realizujagcy swe aktywnos$¢ w wyjazdach grupowych lub
indywidualnie, a z drugiej strony — mieszkancy odwiedzanych terenow, takze wykorzystujacy
te oferte z r6zng intensywnoscia.

IV.1. Zarzadzanie sieciowe. Podstawowym jego zatozeniem jest, ze partnerstwo realizowane
czy to na bazie formalnego porozumienia, czy nieformalnej relacji, przyjmuje charakter sieci,
w ktorej zaangazowani sg autonomiczni (samozarzadzajacy si¢) gracze. Uczestnictwo w sieci
umozliwia celowe powigzanie ich dzialan w wycinku skoncentrowanym na wybranych
produktach lub procesach. Oddziatywanie takiej sieci dotyczy zaré6wno wnetrza kazdej
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organizacji (do wspotdziatania sieciowego wyodrebnia si¢ okre$lone komorki, nadajac
im potrzebne uprawnienia czy tworzac stanowiska), jak 1 miedzy kazda uczestniczaca
organizacja a pozostalymi partnerami, w blizszym 1 dalszym otoczeniu [Adamus-
Matuszynska 2012 s. 29-30]. Stosowanie przynajmniej niektorych elementow zarzadzania
sieciowego jest pozadane w platformach kierujacych programami i produktami TK, w ktorych
wystepuje element partnerstwa. Latwo je zauwazy¢ obserwujac organizacje wirtualne, m.in.
portale turystyczne organizujace pakiety, ale tez koordynatoréw szlakéw kulturowych
[Mikos v. Rohrscheidt 2012]. W warunkach zarzgdzania sieciowego W TK tlatwiej jest
pogodzi¢ autonomie obiektow, stanowigcych jej atrakcje i miejsca doswiadczania dziedzictwa
(oraz wlasng misj¢ 1 interesy organizacji zarzadzajacej) z wyodrgbnieniem ich funkcji
turystycznej, a tym samym wigczeniem ich w system przekazu i turystycznej eksploatacji
dziedzictwa czy w program wspottworzacy zycie kulturalne obszaru. W krajowej turystyce
ostroznie 1 w zbyt matym zakresie stosuje si¢ powigzania znane pod nazwg partnerstwa
publiczno-prywatnego, realizujgce model sieci. Elementy zarzadzania sieciowego
sg realizowane w funkcjonowaniu lokalnych klastrow turystycznych, a samorzutnie (przez
fakt automatyzacji wspotdziatania w powtarzalnych procesach taczenia ustug) pojawiaja si¢
we wzajemnych relacjach partnerow przy obstludze dlugookresowych pakietow
turystycznych. Dla potrzeb programéw obszarowych TK mozna zaadaptowac opracowania
dotyczace wspolpracy w regionie turystycznym, oparte m.in. na koncepcji sieci spotecznych
[Czernek 2012, s. 47-74].

IV.2. Wykorzystanie koncepcji interesariuszy w ZTK. Jej ide¢ mozna stresci¢ jako takie
podejscie do zarzadzania, ktoére 1) jako cel dzialania zaklada osiggnigcie korzysci
dla mozliwie wszystkich zainteresowanych podmiotow i Srodowisk, 2) zawiera dzialania
zmierzajace do pogodzenia ich interesow, 3) gwarantuje im wpltyw na tworzenie propozycji
i jej funkcjonowanie, wreszcie 4) preferuje zaangazowanie ich przedstawicieli
w ksztaltowanie i realizacje przedsigwzig¢. Stosowanie tego podejscia zaktada identyfikacje
interesariuszy danego programu. Poza interesariuszami wewngtrznymi (podmiotem
zarzadczym 1 jego pracownikami, organizatorem przedsigwzigcia, gospodarzami
odwiedzanych miejsc i obiektow), istnieje liczna grupa trwatych (w przeciwienstwie
do turystow) interesariuszy ,,zewnetrznych”. Sg nimi mieszkancy obszaru recepcji TK i ich
samorzad, odpowiedzialny za jego rozwoj. Dalej grupe t¢ tworza aktywne podmioty zycia
kulturalnego, w tym ochrony i pielggnacji dziedzictwa oraz animacji Kultury, instytucje
edukacyjne, sfera tworcoOw interpretacji dziedzictwa (autorzy publikacji, historycy 1 inni
badacze, arty$ci i grupy artystyczne, przewodnicy turystyczni, inni), §rodowisko tworzace na
miejscu oferte turystyki (w tym podmioty komercyjne z sektora atrakcji, noclegowego,
gastronomii, transportu lokalnego, grupy pasjonatow). Wiaczenie ich w proces ZTK
I uwzglednienie ich interesow stuzy nie tylko (CO wspomniano) zmniejszeniu oporu przed
turystyczng ,,inwazja”, redukcji ryzyka obnizenia jako$ci zycia w obszarach recepcji czy
zapewnieniu gospodarzom ekonomicznych korzysci z turystyki. Zaangazowanie lokalnych
interesariuszy umozliwia takze integracje w programy TK autentycznych nosicieli miejscowej
kultury z ich dziedzictwem, stwarza okazj¢ konfrontacji turystow z zywymi formami jego
kultywowania, tworzy przestrzen dla przekazywania odwiedzajacym i do$wiadczania przez
nich jego lokalnej, czgsto niekanonicznej interpretacji, a im samym daje mozliwos¢
intensywnego kontaktu z wilasnym dziedzictwem 1 czerpania zen inspiracji. Przykladem
podejscia do ZTK, zaktadajacego zastosowanie koncepcji interesariuszy jest opracowanie
L. Gawta [2012], ktory analizuje uwarunkowania jej realizacji w odniesieniu do ksztattowania
strategii szlakéw kulturowych. Przy podobnym poziomie zréznicowania zaangazowanych
podmiotow, podobnej postawie i wspotdziataniu spotecznosci obszaréw recepcji i podobnej
roéznicy intereséw, celow i sposobow dziatania interesariuszy ta koncepcja moze by¢
wykorzystana rowniez w szeregu innych programow i produktow TK. Szczegodlnie dotyczy to
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matych obszarow z silng koncentracja walorow, ktore odgrywaja znaczaca rolg w codziennym
zyciu spolecznosci lub stanowig element jej identyfikacji (regionalnej, etnicznej czy
religijnej).

IV.3. Elementy przedsi¢biorczosci spolecznej. Koncepcja ta polega na potaczeniu
samodzielnej dziatalno$ci wigzacej biznes z misjg spotecznag, przy czym owa dzialalnos¢
zardbwno generuje dochody jak i pozyskuje $rodki wsparcia [Milarczyk 2012, s. 242].
Motywacja do takiej dziatalnosci wynika z osobistej pasji lub wyznawanych idei podmiotu
aktywnego (nie zawsze przedsigbiorcy w klasycznym rozumieniu) oraz pozostatych
uczestnikow przedsigwzigcia (jak wspotpracujacy z nim wolontariusze). Takie elementy sg od
dawna obecne w funkcjonowaniu zarzadzajgcych niektorymi atrakcjami TK. Przyktadami sg
wspolnoty religijne jako gospodarze i wspotorganizatorzy pielgrzymek, stowarzyszenia
ochrony przyrody organizujgce wyprawy turystyki kulturowo-przyrodniczej, propozycje
turystyki militarnej, w ktorych czes¢ personelu, a nawet gospodarzy obiektéw stanowig
opiekujace si¢ nimi stowarzyszenia pasjonatow, turystyka eventowa, wspottworzona przez
tworcow eventow 1 czgs¢ wykonawcow pracujacych ochotniczo, turystyka zywej historii,
w ktorej imprezach na podobnych zasadach biorg udziat grupy odtworcow. Zadaniem
zarzadzajacych programami i produktami TK jest ich wyszukanie, nawigzanie z nimi relacji
oraz wiaczenie ich aktywno$ci w tworzone propozycje i w struktury sieciowej wspotpracy.
Specyfike tego wymiaru zarzadzania tworzg wrazliwe relacje, bgdace rezultatem napiecia
miedzy uwarunkowaniami pracy zarzadcy przedsigwzigcia wynikajagcymi z przyjetych
termindw, harmonogramow, zobowigzan wobec partneréw oraz dyspozycyjnosci propozycji
dla turystow a trudno$cia egzekwowania wkladu przedsigbiorcow spotecznych (nie
zwigzanych etatem ani umowa). Inny problem pojawia si¢ W merytorycznym wymiarze
wspolpracy: czesta jest sytuacja, kiedy (nawet znaczne) wiedza i umiejgtnosci partneréw
spotecznych nie sg do$¢ systematyczne lub wystarczajace dla wykonania okreslonych dziatan
(np. inscenizacji, przewodnictwa).

IV.4. Zarzadzanie wiedza. Ten element zarzadzania musi by¢ uznany za kluczowy
dla wigkszosci propozycji TK. Wynika to z dominujagcego w niej elementu poznawczego,
zaktadajacego duzy udzial wiedzy (wzbogaconej o element doznawania). Niezbedne sg zatem
odpowiednie kompetencje zaangazowanych w tworzenie treSci (m.in. informacji
1 interpretacji dziedzictwa) oraz w bezposrednia obstuge turystow (oprowadzanie,
prowadzenie warsztatow itd.). Waznym argumentem na rzecz przemyslanego zarzadzania
wiedza jest rowniez fakt, ze w warunkach konkurencyjnosci produktow turystycznych czgsto
o przewadze jednego produktu nad innymi (i o pozyskaniu turystow dla niego) decyduje
lepsze wykorzystanie dostgpnej wiedzy i zastosowanie atrakcyjnych dla odbiorcy form jej
dystrybucji. Teoretyczne zarzadzanie wiedzg w konteks$cie kierowania organizacjami kultury
zostato juz systematycznie opracowane w polskiej literaturze [Goluchowski, Spyra 2014,
s. 287-320]; w zarzadzaniu TK mogg by¢ wykorzystane niektore opisane tam metody.
Koordynator produktu dzialajacy w tej dziedzinie turystyki jest w duzej mierze menedzerem
wiedzy. Kluczowe znaczenie ma wiedza w procesie formowania i realizacji programow
interpretacji dziedzictwa. Dla prawidlowego funkcjonowania TK w miejscach recepcji
niezbe¢dna jest integracja dziatan z zakresu zarzadzania wiedzg w kierowanie poszczegdlnymi
produktami, przedsigwzigciami 1 programami. Kluczowe w tym kontek$cie sa:
1) wyszukiwanie ekspertow danej dziedziny (np. historii lokalnej, dziedziny kultury, sztuki,
edukacji, w tym interpretacji dziedzictwa) i wiaczanie ich samych lub wytworzonej przez
nich wiedzy (publikacji) w procesy opracowywania informacji i interpretacji, tworzenia tras
turystycznych, ksztalcenia partnerow 1 personelu turystyki, 2) tworzenie zespotdw
projektowych dla poszczegolnych zadan (obsluga turystow, tworzenie pakietow
tematycznych, publikacje, eventy itd.), zapewnianie im kontaktu z wiedzg i do§wiadczeniami
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innych oraz dbalo$¢ o dzielenie si¢ wiedza wewnatrz tych zespotow (m.in. w formie
warsztatow), 3) pozyskiwanie wiedzy o kierowaniu podobnymi ofertami od podmiotow
zewnetrznych (np. zespotow dluzej realizujacych takie programy i projekty w kraju
1 za granicg), 4) zestawianie 1 opracowywanie wiedzy przydatnej w zarzagdzanym Srodowisku
i dla potrzeb prowadzonych programow w taki sposob i w takich formach, by mozna je byto
wykorzysta¢ bez zwloki, 5) organizowanie przekazu wiedzy jej multiplikatorom
(przewodnikom, pilotom, opiekunom obiektow) w formach na tyle roznorodnych
1 oryginalnych, by mogli atrakcyjnie przekazywac ja turystom, 6) planowanie i realizacja
roznych metod i instrumentdéw bezposredniego przekazywania wiedzy i1 doswiadczen
w zwiedzanych miejscach, tak by przyczyniaty si¢ one do zaspokojenia potrzeb poznawczych
turystow 1 inspirowaty ich do dlugofalowej refleksji. Zarzadca TK musi przy tym dbac
o wiarygodno$¢ zrodet pozyskiwanej wiedzy, rzetelno$¢ procesu jej przetwarzania
(W tym o Kkrytyczng selekcje), spojnos¢é 1 niesprzeczno$¢ wiedzy o dziedzictwie
wykorzystywanej w poszczegolnych ustugach programu czy produktu, wreszcie o jej
aplikacje¢ w roéznorodnych formach i zapewnienie urozmaiconych i atrakcyjnych metod jej
przekazywania turyscie.

IV.5. Zarzadzanie procesowe. Pierwotnie bylo ono elementem kompleksowej koncepcji
zarzadzania jakoS$cig, wprowadzonej przez W. E. Deminga i odnoszacej si¢ tak do produkcji,
jak 1 ustug. Uwzgledniajac specyfike ZTK (wspotprace niezaleznych podmiotow jako
»dostawcow” atrakcji 1 wustug) mozna w nim wykorzysta¢ istotny element zarzadzania
procesowego: permanentne monitorowanie proces6w oraz towarzyszace mu ciagle ulepszanie
procesu tworzenia i dystrybucji ustugi, realizowane jako element biezacego kierowania.
Powinien on by¢ nakierowany na stopniowg poprawe jakosci ushugi, produktywnosci
uczestnikOw procesu i na zmniejszenie kosztow jednostkowych realizacji danej ustugi.
Jednym z glownych celéw koordynatora produktu TK w funkcji wlasciciela procesu jest
niwelacja barier migdzy uczestnikami produktu (zarzadcami atrakcji, gestorami ustug)
wynikajacych z réznic celow i struktur zarzadczych oraz stworzenie takich warunkow
wspotpracy i modelu relacji migedzy nimi, ktoéry bedzie sprzyjal wdrazaniu innowacji
i dalszemu doskonaleniu catosci. Kierujacy procesem, zorientowany w catosci produktu
1 posiadajacy wiedz¢ o jego odbiorcach, typach i standardach produktow turystycznych,
odpowiada tez za planowanie ustug sktadajacych si¢ na produkt i ich powigzanie (m.in. za
realistyczne sekwencje czasowe), za utrzymanie standardow jakosci na etapie wytworzenia
ustugi (m.in. dostgpnos¢ obiektéw, poziom zawartej w ustudze interpretacji dziedzictwa) oraz
za wprowadzenie do obstugi w kazdym z miejsc realizacji produktu standardow jakosciowych
(nie ilosciowych), ktore bezposrednio stuzg uzyskaniu efektu satysfakcji odbiorcy. Kontrola
w konteks$cie takiego zarzadzania produktem odbywa si¢ gldéwnie przez pozyskiwanie opinii
konsumentow, ich analizowanie, przekazywanie uczestnikom produktu 1 wspolne
opracowywanie korekt. Do koordynatora nalezy opracowanie sposobdw 1 narzedzi pomiaréw
opinii turystow (i1 partnerow) na temat produktu, ustug i ich jakosci.

IV.6. Koncepcje zarzadzania rynkiem doznan. ZwréciliSmy juz uwage na wzrost poziomu
udzialu ,,przemystu doznan” w przedsigwzigciach TK. Jego poszczegdlne produkty
sg proponowane na rozwini¢tych rynkach turystycznych i zagospodarowuja dziedzictwo na
swoj sposob, atrakcyjny dla rosngcej grupy ludzi. Planowane i realizowane z poszanowaniem
dla dziedzictwa i z zgodzie z zasadami jego interpretacji, mogg one urozmaica¢ i nadawaé
nowe formy klasycznym propozycjom TK. Dlatego interesujg si¢ nimi m.in. przodujace
muzea, wlgczajg je W swe programy wiodgce eventy TK (w tym festiwale), typowa dla nich
formute przyjmuja interaktywne moduly przedsiewzig¢ obszarowych (np. warsztaty i gry
tematyczne). Wybrane elementy zarzadzania rynkiem doznan mogg by¢ przydatne
w tworzeniu modelu ukierunkowanych doswiadczen turystow, co szczegdlnie dotyczy
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turystyki tematycznej (i po szlakach kulturowych) oraz organizacji eventdow W ramach
turystyki eventowej, a w mniejszej skali — w turystyce muzealnej i turystyce dziedzictwa
kulturowego. Podstawy teorii rynku doznan opisali Pine i Gilmore'a [1999], a w publikacjach
polskich - Kostera i Sliwa [2012]. Za efektywny instrument zarzadzania doznaniami uwazana
si¢ konsekwentna tematyzacje przezyc¢, czyli skomponowanie ich ciaggu czy wiazki wedlug
wspolnego klucza. Zaleca si¢ ponadto dbatlos¢ o to, by elementy do§wiadczenia nie byly zbyt
standardowe (nie odbijaty podobnych przezy¢ lub opowiesci przekazywanych gdzie indziej),
by zachowaty spojnos¢ (akcji, stylu narracji, perspektywy relacji itd.) oraz by angazowaty
kilka zmystow, co zwigksza poziom ich dtugofalowego oddziatywania [Kostera, Sliwa, 2012,
s. 215]. W TK ,,dostawcami” doznan sa prezentacje (filmy, kombinacje $wiatla i dzwicku
itd.), inscenizacje, zwiedzania fabularyzowane i programy multimedialne obejmujace element
wspotuczestnictwa turysty, a takze interaktywne warsztaty tematyczne 0 charakterze
wytworczym lub odtworczym, w tym kreatywne (nauka tanca, Spiewu) i zwiedzania aktywne.
Elementy doznan proponowane w wybranych miejscach w ramach produktow lokalnych TK
lub systemow zwiedzania powinno si¢ organizowa¢ z uwzglgdnieniem tych wskazowek.

IV.7. Inne systematyczne podejScia. Uzyteczne w poszczegolnych aspektach i obszarach
ZTK beda m.in. szczegdtowe koncepcje zarzadzania dziedzictwem (w turystyce dziedzictwa
kulturowego i tematycznej, zwlaszcza w odniesieniu do miejsc i obiektow dziedzictwa oraz
szlakéw kulturowych), zarzadzania przekazem i interpretacja (w odniesieniu do miejsc
dziedzictwa, w wykorzystaniu elementéw dziedzictwa niematerialnego w TK), zarzadzania
marka turystyczng (m.in. w platformach i programach obszarowych i regionalnych),
zarzadzania pamigcig (w turystyce dziedzictwa 1 turystyce biograficznej), zarzadzania
krajobrazem (szczegodlnie w turystyce kulturowo-przyrodniczej i wiejskiej TK), zarzadzania
talentami (szczeg6lnie w turystyce kreatywnej, ale rOwniez w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w organizacjach kierujacych TK), zarzadzania muzeum, zarzadzania przestrzenig turystyczng
miast (glownie w turystyce miejskiej). Natomiast w budowie m.in. lokalnych produktow
tematycznych TK, zorganizowanych w formule klastrow lub innych systeméw mozna
(z niezbednymi modyfikacjami) wykorzysta¢ elementy zarzadzania r6znorodnoscia, elementy
zarzadzania S$rodowiskowego 1 koncepcje turystyki zrownowazonej oraz pokrewne
[por. Kowalczyk 2010, s. 21-77], szczegdlnie w obszarze zagospodarowania turystycznego
[Kowalczyk A., Kowalczyk M., Kulczyk S., 2010, s. 56-77]. Pozyteczne dla zarzadzajacych
obszarami recepcji, produktami oraz systemami eksploatacji turystycznej moga by¢ koncepcje
organizacji struktur zarzadczych, w szczegdlnosci koncepcja Sieci organizacyjnej oraz
koncepcja meta-organizacji [por. Glinka, Hensel, 2012, s. 281]. Wykorzystanie ich przez
menedzeréw TK i partnerow przedsigwzig¢ umozliwia tworzenie efektywnych struktur
zarzadczych w warunkach daleko posunigetej wirtualizacji komunikacji, dystrybucji ustug
1 zarzadzania informacja.

V. Najczesciej proponowane strategie zarzadzania w turystyce kulturowe;

Trudno znalez¢ dlugofalowe propozycje zarzadzania turystyka bez wyodrgbnionego
elementu strategii. Jest tak nie tylko ze wzgledu na jej obecno$¢ w teoriach zarzadzania, ale
rowniez z uwagi na réoznorodnos¢ zaangazowanych podmiotow i1 towarzyszacy jej wysoki
poziom skomplikowania wzajemnych relacji. W takiej sytuacji poziom akceptacji dla
przedsigwzie¢ inicjowanych przez celowe organizacje czy platformy wspotpracy w jeszcze
wigkszym stopniu zalezy od jasno okre$lonej wizji, ustalenia listy zrozumiatych i przez
wszystkich akceptowanych celow oraz przyjecia spojnej koncepcji dziatania majacego
prowadzi¢ do ich osiaggnigcia. Streszczenia kilku najczesciej stosowanych strategii ZTK
prezentuje jeden z jej badaczy, Albrecht Steinecke [2007, s. 31-42]. Cztery pierwsze z ponizej
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opisanych strategii bazuja na jego analizie, zostaly jednak zmodyfikowane i przypisane
do konkretnych rodzajow przedsiewzig¢, z podaniem typowych przyktadow ich zastosowania.
Pozostate cztery Autor opracowatl na podstawie koncepcji funkcjonujacych w zarzadzaniu
innymi dziedzinami ludzkiej aktywnos$ci (w tym w zarzadzaniu w kulturze), podajac mozliwe
przyktady ich wykorzystania w zarzadzaniu programami i przedsigwzigciami turystyki
kulturowe;j.

V.1. Strategia sieciowania. Polega na tworzeniu z pojedynczych atrakcji zespolonych sieci
ofertowych, proponowanych turystom pod wspolng ,,marky”. Zazwyczaj dzieje si¢ to
z zastosowaniem jakiego$ kryterium ich doboru. Moze to by¢ kryterium obszaru (np. teren
jednego miasta) typu atrakcji (np. muzea) albo wybranego profilu walorow (np. pochodzenie
z tej samej epoki, powigzanie z jakim§ wydarzeniem, branzg, procesem wytworczym,
wspolny bohater, reprezentowanie tego samego kierunku sztuki itd.). Oferty sieciowe tacza
atrakcje skladowe przez wspdlng promocj¢ (m.in. w ramach publikacji lub witryn
internetowych), fizycznie oznaczone trasy lub szlaki, przedsigwzigcia edukacyjne, ktorych
kolejne etapy lub fragmenty odbywaja si¢ w poszczegdlnych miejscach, eventy organizowane
wedlug podobnego schematu, zryczaltowanie optat za wstepy lub uczestnictwo w ramach
wspoélnej optaty (np. karty miejskie lub bilety kombinowane dla danej grupy z rabatami) itd.
Szczegblnym przypadkiem sieciowania, okreslanym jako pakietyzacja, jest powigzanie grupy
atrakcji z grupa ustug potrzebnych turyScie w ramach pakietu turystycznego, czgsto
z mozliwoscig wybrania tylko czg$ci atrakcji i niektorych ustlug przez turystg
z proponowanego wachlarza, przy czym wybdr niemal zawsze dotyczy komplementarnych
wobec siebie ustug (np. nocleg w hotelu o wysokim standardzie lub w hostelu), przy
zwiedzaniu tych samych atrakcji lub uczestnictwie w tej samej kilkudniowej imprezie
kulturalnej. Stosowanie tej strategii moze prowadzi¢ do powstania rozwini¢tych ofert
turystycznych, spetniajgcych kryteria jednolicie zarzadzanego produktu, ale rownie dobrze
moze ograniczy¢ si¢ do zabiegdéw powigzania elementow tylko w aspekcie marketingowym
(wspdlna marka, promocja, czg¢sciowo wspolna dystrybucja), albo potaczenia niektorych
atrakcji z ustugami.

V.2. Strategia tematyzacji. Jest ona w zasadzie szczegdlnym przyktadem sieciowania, przy
ktorym na pierwszy plan (jako decydujace kryterium doboru atrakcji, a czesciowo 1 ustug)
wysuwa si¢ wiodacy temat, wspolny dla wszystkich atrakcji w ramach danej oferty, systemu
eksploatacji lub platformy wspotdziatania. Jej typowymi przyktadami sg kulturowe szlaki
tematyczne i lokalne trasy tematyczne, oferowane rowniez w polskich miastach. Spektrum
profilowe takich ofert sigga od uznanego dziedzictwa ludzkosci (np. szlaki architektury dane;j
epoki), przez idee religijne (np. szlaki pielgrzymkowe), biografie waznych postaci (trasy
biograficzne lub sieci miejsc zwigzanych z Zyciem 1 dzielem osoby albo grupy oséb,
jak tworcy kierunkéw sztuki) po sieci dedykowane rzemiostom i1 zawodom, technice
okreslonych dziedzin czy nawet typom budowli. W palecie dziatan podejmowanych
w ramach tematyzacji znajduje si¢ m.in. systematyzacja i urozmaicenie elementu poznawania
(przez np. propozycje edukacyjne, jak prezentacje multimedialne, lekcje muzealne itd.) oraz
wzbogacanie do$wiadczenia turystycznego o aspekty inne niz tylko poznawczy*. Innym

14 Niezaleznie od nakre$lonego tu sensu takich zabiegdw, wiele z nich moze stuzy¢ innemu celowi, mianowicie
pomnazaniu zysku wynikajacego z odwiedzania przez turystow kolejnych (platnych) miejsc w potaczeniu
z konsumpcja kolejnych ustug. Pokusa takiego podejscia do zarzadzania TK moze pojawi¢ si¢ tam, gdzie jest
ona realizowana we wspodlpracy ze srodowiskiem prywatnych i uzaleznionych od dochodu gospodarzy miejsc
lub gestorow ustug — czyli niemal zawsze. Jej skutkiem moze by¢ nieopanowana komercjalizacja ,,produktu”
powodujaca obnizenie jego poziomu merytorycznego jako sposobu interpretacji okre§lonego aspektu
dziedzictwa oraz instrumentu pobudzania uczestnictwa ludzi w kulturze. Swiadomi tego ryzyka zarzadzajacy
ofertami tematyzowanymi powinni staraé si¢ o wbudowanie zabezpieczen w postaci kryteriow i procedur
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zabiegiem jest uzupelnianie tzw. atrakcji pierwotnych reprezentujacych wiodacy temat lub
idee (jak zabytki, autentyczne kolekcje w miejscu ich powstania, miejsca biograficzne itd.)
przez atrakcje wtérne (celowo zebrane przekrojowe kolekcje, mozliwos¢ konfrontacji
z przetworzonym lub odtwarzanym dzietem np. w ramach festiwali teatralnych czy
muzycznych) lub nawet wykreowane dla potrzeb turystow (rekonstrukcje budowli,
inscenizacje historyczne, centra interpretacji dziedzictwa, festyny tematyczne itd.). Czesto
w tematyzowanych programach, produktach i systemach eksploatacji pojawiaja si¢
propozycje wzbogacania owego doswiadczenia o elementy angazujace inne zmysty lub
wywolujace inne zachowania turysty, np. propozycje kulinarne (kuchnia tematyczna, dania
I biesiady), rozrywkowe (tematyczne gry terenowe itp.), kreatywne (warsztaty rzemie$lnicze,
artystyczne), aktywnego spedzania czasu w powigzaniu z tematem (np. nawigzujace do
historii trasy i formy transportu). Elementem tematyzacji jest takze eventyzacja, czyli
nasycenie oferty imprezami: wigkszymi, cato- lub kilkudniowymi, petligcymi funkcje
dorocznej kulminacji produktu (jak $wicgto szlaku, festiwal tematyczny, doroczna inscenizacja
wydarzenia historycznego), oraz krotkotrwalymi tzw. mikroeventami, stanowigcymi osobne
moduty zwiedzania lub urozmaicenie w ramach innej atrakcji (np. pokazy lub filmy
w okreslonych miejscach trasy zwiedzania lub w czasie zwiedzania muzeum lub zabytku).
Przy konsekwentnym stosowaniu tematyzacji jako wybranej drogi budowania pelnego
produktu TK od poczatku lub od pewnego etapu ma miejsce powigzanie kreowanej oferty
z ustugami sluzacymi organizacji pobytu turystow (nocleg, positek, transport). Sa one nie
tylko niezbgdne dla skorzystania z mozliwie wielu atrakcji ale pozwalaja na przedtuzenie
pobytu w danym obszarze, przez co przyczyniaja si¢ do zwigkszenia przychodow z turystyki
dla lokalnej spotecznosci.

V.3. Strategia limitacji. Jest dobrze znana na rozwinigtych rynkach, gdzie optacalnos¢
wytwarzania 1 dystrybucji wybranych dobr i1 ustug (najczeséciej rzadkich ze wzgledu na
dostepno$¢ surowca, technologie wytwarzania, osobe jedynego wytwoércy czy inne
ograniczenia) uzyskuje si¢ 1 podtrzymuje za pomoca stymulowania popytu. Narzgdziem
takiego dziatania jest okreslenie warunkow oraz skali dystrybucji danego dobra jako
szczegOlnie trudno dostepnego (co do miejsca, czasu 1 ceny), czemu tOwarzyszy
zdefiniowanie go jako majacego charakter elitarny (luksusowego). Uwiarygodnia to ceng
danego dobra, ktora przestaje by¢ tylko rynkowa wypadkowa kosztéw produkcji, dystrybucji
1 marzy, a w duzej mierze przyjmuje funkcj¢ oplaty za wyjatkowa, nobilitujacag konsumenta
dostepnos¢. Ponadto podnosi rozpoznawalnos¢ dobra, pozytywne skojarzenia z nim zwigzane,
a dzigki temu moze przyczyni¢ si¢ do tworzenia trwalej marki nie tylko samego dobra 1 jego
wytworcy (dystrybutora), ale 1 innych jego produktow, a nawet danego obszaru jako miejsca
wytwarzania. Dobrym przykladem moga by¢ niektore marki samochodow czy recznie
robionych zegarkow. W ZTK te strategi¢ stosuje si¢ najdawniej i najczesciej w odniesieniu do
eventow, ktore z uwagi na ich krotki czas trwania 1 ograniczenie realizacji programu do
jednego miejsca nadajg si¢ do zadeklarowania owej wyjatkowosci. Dwa wspomniane
naturalne ograniczenia dodatkowo wzmacnia si¢ przez niepowtarzalny program kazdej
kolejnej edycji (lub choc¢by niektore jego elementy, wykonawcow lub kierunki
interpretacji)®. Dlatego wprowadzanie tej strategii powinni rozwazy¢ szczegdlnie
zarzadzajacy eventami, ktore z zalozenia maja generowa¢ wzmozony ruch turystyczny, czyli
peli¢ funkcje magnesu TK dla danego obszaru. Jednak istniejg przyklady jej stosowania

wilaczania kolejnych partnerow, powigzanych z weryfikacja walorow, tresci przekazu i poziomu ustug oraz
zobowiazaniami do zachowywania okreslonych zasad przyjetych dla calosci organizacji, programu lub systemu.
15 Wymiana wykonawcéw i/lub sposobéw interpretaciji statych sktadnikow programu eventu jest sprawdzonym
zabiegiem, wywotujacym efekt limitacji. Ma to szczegolne znaczenie dla festiwali muzycznych lub teatralnych
posiadajacych staly lub czesto powtarzalny repertuar ze wzgledu na profil imprezy eksploatujacej np. dorobek
jednego dramaturga lub kompozytora. Powodzenie festiwali Wagnera w Bayreuth czy Mozarta w Salzburgu albo
Konkursu Chopinowskiego w Warszawie potwierdzajg skuteczno$¢ takiego podejscia.
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takze w zarzadzaniu muzeami i wystawami (tu wazng rol¢ w stymulowaniu ruchu turystow
moga spetnia¢ naglasniane wystawy specjalne i czasowe) oraz miejscami trudniej dostgpnymi
ze wzgledu na zagrozenia wyptywajace z duzej skali odwiedzin. Limituje si¢ wtedy zaréwno
czas dostepnosci (okreslone miesigce, dni i godziny) jak i liczb¢ os6b mogacych zwiedzaé
(oglada¢) atrakcje jednoczesnie lub danego dnia, wyznaczajac za ten specjalny przywilej
odpowiednio wysoka cene'®. Limitowaniu moze tez podlega¢ jeden z elementow
ogoblnodostepnej oferty, np. organizowany raz dziennie lub raz w tygodniu na terenie zabytku
(przyktadowo: starogreckiego amfiteatru) spektakl w klasycznej konwencji, zorganizowane
w ramach zwiedzania historycznej rezydencji spotkanie z potomkiem wtascicieli (w Anglii,
Francji lub Niemiec), wejscie do magazyndow czy skarbca albo pokaz unikatowego eksponatu
z towarzyszacg mu prelekcja eksperta, organizowany podczas rzadkich imprez np. raz do
roku. Zabiegi limitacyjne odgrywaja tez pewna role w dziatalnosci wyspecjalizowanych
touroperatorow TK. Dzigki wieloletniej i dobrej wspotpracy z muzeami, zarzgdcami
zabytkow 1 kolekcji czy menedzerami czasu waznych postaci zycia politycznego albo
kulturalnego, sa one w stanie zapewni¢ uczestnikom wybranych, elitarnych wycieczek
konfrontacje ze $wiadkami historii lub wyjatkowymi $wiadectwami dziedzictwa.
Wykorzystuja to dla budowania wiasnej marki lub pozycjonowania catosci oferty,
podkreslajac ekskluzywnos¢ takich propozycji i — posrednio — samego przedsi¢biorstwa.
Strategia limitacji jest szczegdlnie skuteczna w pozyskaniu dwoch relatywnie niewielkich,
jednak rosnagcych grup klientéw. Jedna z nich sa zamozni uczestnicy TK, poszukujacy
niepowtarzalnych propozycji, ktore buduja ich niepowtarzalne doswiadczenie turystyczne,
ktoére wyrdznia ich z thumu ,,nowych turystéw”. Druga — to pasjonaci okre§lonych aspektow,
idei, tematéw czy wytwordw dziedzictwa, sktonni zaptaci¢ wyzsza cen¢ za gwarancje
spotkania z autentykiem. Ze wzgledu na wspomniany przyrost liczebny obu grup, ale i na
znaczenie umiejetnie definiowanych ograniczen dla budowania marki obszaru czy miejsca,
niektore elementy strategii limitacji powinni rozwazy¢ zarzadzajacy obszarami i miejscami
posiadajacymi unikatowe walory, ktore jednocze$nie posiadaja wysoki poziom
rozpoznawalno$ci. Sama jednak polityka ograniczania nie jest w stanie zapewni¢ sukcesu
produktu TK. Musi jej towarzyszy¢ odpowiednie i1 spojne z profilem limitowanej atrakcji
zagospodarowanie pozostatego czasu turystow (dobor i udostepnienie innych walorow,
tworzenie mozliwosci innych ciekawych doswiadczen), interpretacja adekwatna do typu
wspomnianego glownego magnesu turystycznego (spotkanie z ekspertami, literatura,
prezentacje i projekcje, profesjonalne przewodnictwo), wysoki standard oferowanych ustug
(nocleg, positki, transport) oraz dobrze ukierunkowana kampania promocyjna.

V.4. Strategia filializacji. Wykorzystuje ona znaczenie marki i powigzanego z nig standardu,
szeroko stosowane i efektywne w innym sektorze turystyki: ushugach hotelarskich.
Znane sieci hotelowe od dziesigtek lat opierajg dystrybucje swoich ustug na ustalaniu
standardu, jego bezwzglednym przestrzeganiu oraz gwarantowaniu obj¢tych nim ustug
w dowolnym swoim obiekcie. Korzystajacy z niego turysci akceptujag go, przyzwyczajajg sie
do rodzajow 1 poziomu ushug i korzystaja z nich w innych miejscach, stajac si¢ w ten sposob
wiernymi klientami sieci. Z kolei w obszarze kultury wspotczesnej przejawem filializacji sa
tzw. objazdowe tournee znanych artystow, teatrow i kabaretéw, prezentujacych ten sam
repertuar w roznych miejscach globu czy kraju. Niezaleznie od miejscowych warunkow
wystepow, nieraz diametralnie innych niz w oryginalnym dla danego artefaktu kultury
otoczeniu czy w stalym miejscu jej wystawiania albo kraju wytworzenia (do ktorego
np. nawigzuja kluczowe tresci), takie przedsiewzigcia shuzg upowszechnieniu dostgpu do
kultury 1 muszg by¢ pozytywnie oceniane. W ZTK upowszechnia si¢ powoli kilka modeli
filializacji, odnoszacych si¢ do rozmaitych typéw waloréw i obejmujacych roézne formy
realizacji. Praktykuja ja na przyklad znane muzea, otwierajace filie w innych miastach

16 Narzedziem polityki cenowej moze by¢ technika yield management, wspomniana w ramach strategii jakosci.
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lub krajach. Nowojorskie Muzeum Guggenheima prowadzi oddzialy i prezentuje zbiory
w Kilku miastach Ameryki oraz w Bilbao i Berlinie. Z kolei paryski Luwr poczgtkowo
powierzal cze$¢ swoich zbiorow w ramach kilkuletnich umoéw znanym zamorskim
placowkom (np. High Muzeum w Atlancie) ostatnio jednak zdecydowatl si¢ na otwarcie
oddziatu w Abu Dhabi'’. Filializacja jest stosowana takze w obszarze eventow turystycznych:
na przyktad monachijskie Oktoberfest jest organizowane w setkach innych miejscowosci pod
chronionym logo, na podstawie licencji zobowigzujacej do realizacji okreslonych punktow
programu [Weishdupl, 2000, s. 294-295]. Stosowanie tej strategii ma swoje zalety, ale niesie
tez okre$lone ryzyka. Z jednej strony moze ona by¢é pomocna w urzeczywistnianiu
uczestnictwa w  kulturze przez udostgpnianie unikatowych zbiorow $wiatowych
lub krajowych muzeéw w innych, blizszych ludziom miejscach (ktére dodatkowo, jesli dzieje
si¢ to na podstawie trwatej umowy, uzyskuja pozycje i range gldéwnej atrakcji danego miejsca
1 osrodka zycia kulturalnego, jak w przypadku Bilbao). Z drugiej strony, jej powszechne
stosowanie bez poszanowania m.in. kryterium autentycznos$ci zbior6w moze doprowadzi¢ do
wykreowania duzej liczby przedsiewzie¢ czysto komercyjnych, nie zwazajacych na wartosci
dostepu do kultury, lecz kierujacych si¢ zyskiem. Moze to obnizy¢ range konfrontacji
z dziedzictwem 1 uczyni€ z niej element przemystu dziedzictwa. Poslugiwanie si¢ tg strategia
powinni rozwazy¢ szczegblnie zarzadzajacy TK na obszarach poza aglomeracjami wielkich
miast, gdzie funkcjonuje jedno z liczacych si¢ krajowych muzedw, dysponujace
wykwalifikowang kadrg obslugi, dobrymi warunkami ekspozycji i zabezpieczeniami. Przy
utworzeniu sieci kilku takich obiektow, wspotpracujacej na podstawie umow z zagranicznymi
odpowiednikami mogliby oni zaoferowaé krajowym turystom regularny dostgp do cennych
wystaw 1 jednocze$nie pozyska¢ dla wlasnych produktow i programdéw obszarowych
dodatkowa rozpoznawalng atrakcje, ktora spetniataby funkcj¢ magnesu TK ze zmienng oferta,
oddziatujaca po czgsci na rozne grupy docelowe. Zainteresowanie ich pozostatymi walorami
1 atrakcjami juz na przedpolu wizyty (na przyklad przez umiejetng kompozycje promocji
wystaw 1 odpowiednig struktur¢ proponowanych pakietow pobytowych) byloby w tym
wypadku niezbednym komponentem w ramach kazdego kolejno podejmowanego
przedsiewziecia (lub nastepnego sezonu).

V.5. Strategia kreatywno$ci. Znana z zarzadzania niektorymi typami produktow materialnych,
jest tam traktowana jako generalne ukierunkowanie na tworzenie nowych jakosci
czy funkcjonalno$ci produktéw przez samego autora innowacji (zapewniajagce mu w danej
dziedzinie przewage rynkowg). Z jednej strony kreatywno$¢ moze wyrazaé si¢
w wykorzystywaniu pomystu innowatora oraz jego doswiadczen dla wprowadzania wlasnych
produktow wykorzystujacych pomyst pierwotny, jednak zmodyfikowanych w stosunku
do niego, udoskonalonych lub posiadajacych cechy substytutu [por. Stabryta 2011, s. 173].
W takim znaczeniu kreatywnos$¢ w konteks$cie turystyki mozna zdefiniowac jako sume dwoch
czynnikow: miejsca powstania jakiej$ nowej wartosci (element kreacji) oraz miejsca jej
wdrozenia jako pomyshu (element innowacji) [Kaczmarek, Paluch 2015, s. 66-67].
Drugim wymiarem kreatywno$ci jest programowe zapewnienie uczestnikom jakiego$
przedsigwziecia dzialania o charakterze tworczym lub oryginalnie odtworczym (na przyktad
interpretujacym) z wykorzystaniem indywidualnych zdolno$ci lub umiejetnosci. Gtowna
przyczyng wykorzystywania obu tych wymiarow kreatywnosci w ZTK jest dazenie do
utrzymania albo poprawienia pozycji rynkowej wilasnego produktu w  sytuacji
konkurencyjnosci ofert. Nowy lub zmodyfikowany modut oferty, a w szczegdlnosci program
wlaczajacy aktywno$¢ uczestnikow 1 dajacy im przestrzen do wilasnej tworczosci lub
interpretacji, zapewnia zarzgdzanemu miejscu, obszarowi lub systemowi eksploatacji korzysci
wynikajace z efektu nowosci. W TK kreatywnos¢ jest od dawna ceniona jako jej wazny
element, a w ostatnich kilkunastu latach czg$¢ badaczy widzi w turystyce kreatywnej nowy,

17 0ddziat zostal otwarty w roku 2015: www.louvreabudhabi.ae
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odrgbny typ aktywnos$ci, majacy nawet by¢ w przysztosci dominujagcym sposobem uprawiania
tego rodzaju turystyki. Mozna przypuszczaé, ze w niedalekiej przysziosci szczegdlnym
obszarem stosowania elementow kreatywnosci w TK bedzie tworzenie catej serii produktow
turystycznych opartych na doznaniach tworczych uczestnikow (np. przy tworzeniu dzieta
artystycznego jak obraz, instalacja lub film), albo dziatan odtworczych z komponentem
oryginalnej interpretacji (jak warsztaty muzyczne czy taneczne). Takie propozycje juz
funkcjonuja, a zapewne stang si¢ one bardziej popularne z uwagi na wzrost ilosci czasu
wolnego ludzi, rozwarstwienie ich zainteresowan, 1 generalne zwigkszanie udzialu
programow kreatywnych 1 animacyjnych w edukacji szkolnej i wyzszej. Propozycje
kreatywne funkcjonuja na dwa sposoby. Cze$¢ jest produktami samodzielnymi,
jak prowadzone przez profesjonalistow warsztaty z programem zaje¢ wspierajacych
kreatywno$¢ uczestnikow, przyciggajace ich na kilkudniowe pobyty, a zatem stanowigce
magnes 1 glowny impuls do podjecia aktywnosci turystycznej. Inne wiagcza si¢ jako odrgbne
moduty kreatywnosci lub ,,doznan” do tradycyjnych propozycji: tematycznych, jak szlaki
albo obszarowych, jak pakiety lub programy lokalne. Przyktadem stosowania tej strategii
w polskim obszarze turystycznym (opartym o obce wzory) jest tworzenie dla obstugi turystow
centrow interpretacji dziedzictwa'® jako miejsc wykreowanych w sasiedztwie miejsc
dziedzictwa. Ich zadaniem jest ,,opowiadanie” odwiedzajagcym wybranego aspektu
dziedzictwa w przystepny sposob z pomocg multimedialnej i interaktywnej ekspozycji oraz
skomponowanej oferty programowej, bez wykorzystywania autentykow (eksponatow i miejsc
historycznych). Inny przyktad to kursy 1 warsztaty artystyczne, organizowane
dla zainteresowanych amatoréw z calego kraju i zagranicy®®.

Elementy strategii kreatywnej sa pozadane w zarzadzaniu wspoétczesng TK
w praktycznie kazdym obszarze i miejscu, wydarzeniu, a nawet w wyspecjalizowanym biurze
podrozy. Dla rosnacej grupy turystow taki uzupetniajgcy modul, dajacy miejsce ich wilasnej
ekspresji i gwarantujacy doswiadczenia, na ktorych przebieg majg bezposredni wptyw i ktore
wspotksztattuja, moze by¢ rozstrzygajacy w decyzji o wyborze danej destynacji lub imprezy.
Stosowanie strategii kreatywnej w oparciu o walory niematerialne (jak muzyka, sztuka,
literatura, grafika, taniec i inne) powinni szczegolnie doktadnie rozwazy¢ zarzadzajacy
turystyka na niektorych obszarach o aktualnie niskim poziomie ruchu turystycznego. Chodzi
gléwnie o tereny 1) ubogie w cenne zasoby materialnego dziedzictwa, 2) takie, gdzie jest ono
trudno dostgpne, 3) posiadajace zasoby podobne do wykorzystywanych juz w sgsiedztwie lub
4) dysponujace mato znanymi zasobami, ktérych popularyzacja wymagataby duzych,
niedostepnych $rodkow. Ukierunkowanie dziatalno$ci na sfere przedsiewzig¢, wymagajaca
wspolpracy ludzi, a mniej zalezng od zasobéw, moze im przynies¢ spektakularny sukces.

V.6. Strategia réznorodnosci. Ukierunkowana na akceptowanie i eksploatacj¢ kulturowych
odmienno$ci, jest zalecana szczegoélnie przy programach obszarowych, produktach
(jak wycieczki, pakiety), systemach (jak szlaki) i projektach (jak eventy), ktore - odpowiednio
do ich typu — albo wykorzystuja element roznorodnosci jako wiodacy watek lub temat, albo
operuja w obszarze z silng koncentracja walorow bedacych wytworem takiego wtasnie
dziedzictwa réznorodnosci (m.in. $wiadectw zycia i kultury obcych grup etnicznych).
J. Dziadowiec [2016, s. 112] =zestawia elementy koncepcji zarzadzania przydatne
w formutowaniu takiej strategii, po czesci dostarczajgce opracowane juz zatozenia, a nawet
gotowe moduly, potrzebujace zaledwie adaptacji do obszaru, waloréw 1 warunkéw. Dobra
strategia tego rodzaju moze pomdc wykreowac atrakcyjny produkt TK. Moze tez wywrze¢

18 pierwsze polskie centrum interpretacji dziedzictwa - Brama Poznania - otwarta w 2014 r. - to miejsce
opowiadajace, za pomoca ekspozycji oraz realizowanej oferty programowej, o losach (historycznych
i wspodtczesnych) Ostrowa Tumskiego (por. www.bramapoznania.pl).

19 Przyktadem takich przedsiewzie¢, wywolujacych aktywno$é turystyczna moga by¢ organizowane
w dolnoslaskiej Krzyzowej wielodniowe letnie kursy Gitary (http://gitara.krzyzowa.pl).
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efekt w postaci trwatego wprowadzenia komponentu dziedzictwa (a w przypadkach aktualnej
obecnosci: takze zycia spolecznego) grupy etnicznej lub srodowiska miedzykulturowego jako
elementu budujacego tozsamo$¢ kulturalng danego obszaru i identyfikacje jego mieszkancow
oraz jako sktadnika zycia kulturalnego i tej sfery aktywnosci ludzi. Typowymi komponentami
zarzadzania roznorodnoscig dla funkcji planowania w TK sg: inwentaryzacja i waloryzacja
swiadectw kulturowej réznorodnosci (materialnych i niematerialnych), pozyskiwanie wiedzy
i ekspertow w tym zakresie, mogacych by¢ pozytecznymi przy organizacji produktu,
projektowanie tras i form organizacji zwiedzania. Wazne jest dostosowanie przedsi¢wziecia
do istniejgcego otoczenia: odniesienie do miejscowych spotecznosci, w tym niejednokrotnie
przetamywanie stereotypoéw i resentymentow, wkomponowanie elementu ich partycypacji,
dostosowanie go do potencjalnych partnerow, w tym deklarowanych przez nich wartosci,
celow, kultury zycia codziennego, kalendarza $wiat itd. Dla funkcji organizowania kluczowe
znaczenie ma profesjonalna interpretacja dziedzictwa (w tym tworzenie kolekcji
czy produkcja prezentacji, np. filmowych), wlaczenie poszczegdlnych walorow w powstajace
pakiety 1 propozycje z zapewnieniem im roli 1 pozycji kluczowych atrakcji, ustalenie trwatych
ram programowych i kryteriow doboru wykonawcow dla ewentualnego eventu, rekrutacja
partneréw 1 pracownikow (w tym wypadku: oséb dysponujacych profesjonalng wiedza
0 odmiennych kulturowo czy etnicznie grupach i zasobach), ewentualnych $wiadkow
i nosicieli dziedzictwa (np. autochtondéw, osob postugujacych si¢ gwara, duchownych
zakorzenionych na danym obszarze mniejszo$ci religijnych, tworcow kuchni etnicznej itd.),
artystow prezentujacych wytwory dziedzictwa danej grupy ($piewakéw ludowych
lub zespolow muzyki historycznej, rzezbiarzy, malarzy itd.), grup odtworcow historycznych.
W funkcji kierowania strategia realizuje si¢ m.in. w doborze sposobow motywowania
partneréw z tak réznych grup do wspolpracy w ramach zespoldw, w dostosowaniu kanatow
1 narzedzi promocji oraz dystrybucji do réznorodnych grup docelowych konsumentow
(tu: tury$ci z roéznych kregow kulturowych i krajow, z réznych krajowych s$rodowisk,
w réznym wieku).

V.7. Strategia rozwoju produktu (propozycji). Strategia ta, polegajaca na wzbogacaniu
pierwotnej propozycji przez dodatkowe elementy (np. atrakcje) i/lub wprowadzaniu zupetnie
nowych komponentdw ushug uzupehiajacych, proponowana jest w pierwszym rzedzie dla
biur podrézy jako organizatorOw imprez turystycznych [Gountas 2008, s. 79]. Jednak
regularne lub nawet permanentne rozwijanie wtasnej propozycji zachodzi takze (i sadzac po
efektach — jest korzystne) w przypadku miast posiadajacych znaczaca oferte dla turystow
kulturowych. Dokonuje si¢ to przez m.in. wprowadzanie nowych elementow (jak centra
interpretacji dziedzictwa), tematycznych systemow eksploatacji turystycznej (szlaki
Kulturowe proponujace pakiety ze zréoznicowanymi typami atrakcji, nowe cykliczne eventy,
trasy alternatywne dla np. turystow rowerowych czy warstwy tematyczne, skierowane
do zwolennikéw okre$lonego aspektu dziedzictwa)?® czy obszarowych pakietow lokalnych,
wlaczajacych nowe ushlugi, szczegodlnie te, na ktore zwigksza si¢ popyt, jak udzial w grach
tematycznych, wypozyczanie sprzetu rekreacyjnego, a takze kolejne atrakcje, nowo
powstajace lub udostepniane na ich terenie. Dostrzegalnym ryzykiem przy przyjeciu takiej
strategii jest niekontrolowany rozwdj. Dzieje si¢ tak w sytuacji wlaczania do oferty
wszystkich nowo pojawiajacych si¢ czy zglaszanych komponentoéw, niezaleznie od ich
jakosci i relacji do rzeczywistego dziedzictwa kulturowego danego miejsca, obszaru (czy do
tematyki eksploatowanej przez system), bez zwracania uwagi na skutki Srodowiskowe
(np. powazne zwigkszenie ruchu na terenie chronionej przyrody) albo spoteczne

20 Polskimi przykladami takiego rozwijania propozycji przez miasta jest m.in. Poznan z jego centrum
interpretacji ,,Brama Poznania”, a w ramach systemow tematycznej eksploatacji: Szlak Piastowski z jego nowo
kreowanym Weekendem na Szlaku” czy wprowadzanymi warstwami tematycznymi: archeologiczna,
monastycznag, poczatkow chrzedcijanstwa w Polsce.
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(jak zakorkowanie waznych dla ruchu lokalnego drdég i ulic, zwigkszenie poziomu hatasu
wieczorami w centrach miast podczas imprez cyklicznych, podwyzszenie cen artykutow
spozywczych wskutek popytu ze strony turystow itd.). Taki rozwdj moze tez doprowadzié
do rozmycia jadra produktu (okreslonego aspektu dziedzictwa, idei czy tematu), co w efekcie
przynosi utrate¢ jego wyrdznika i oslabienie oddzialywania podstawowego magnesu TK.
Dlatego realizacja tej strategii powinna si¢ odbywaé z towarzyszeniem jasno okreslonych
kryteriow wzbogacania propozycji (eliminujacych komponenty mato warto$ciowe) oraz przy
przestrzeganiu ograniczen, eliminujgcych niekorzystne oddziatywanie na otoczenie.

V.8. Strategia jakosci — zastosowanie turystyczne. W zarzadzaniu turystyka ta strategia nie
jest nowoscia: niektorzy badacze uwazali jg za kluczowa juz dwadziescia lat temu [Popl, Lieb
1997]. W tej dziedzinie obejmuje ona najpierw dbalo$¢ o jako$¢ poszczegdlnych ustug.
Jej elementem jest m.in. przestrzeganie przyjetych standardow, jak to ma miejsce m.in.
w sektorze noclegowym dzigki egzekwowanej kategoryzacji obiektow. Jednym z kluczowych
obszaré6w permanentnej dbalosci o jako$¢ powinny by¢ systemy rezerwacyjne (przejazdow,
wstepow, zwiedzania itd.) gwarantujace szybkie i wiarygodne potwierdzenie rezerwacji oraz
zapewniajace faktyczne skorzystanie z ustug w wybranym czasie 1 na preferowanym
poziomie. Doskonalenie jakos$ci i jej monitoring musza obejmowaé wszelkie formy obstugi
z udziatem ludzi, w tym udost¢pnienie i interpretacj¢ waloréw, a tam, gdzie one wystgpuja,
rowniez wykonanie akcji performatywnych, jak pokazy, wystepy, inscenizacje, warsztaty,
animacja zachowan turystow itd. Pomocne w realizacji strategii jakosciowych w stosunku do
ustug sg m, in. dziatania takie jak: wprowadzenie adekwatnych do produktu metod mierzenia
jakosci, mechanizmy integrowania turystow w ocen¢ ushug i produktéw (przez badania
opinii), sprawne dzialanie systemoéw zarzadzania reklamacjami. Jednak niezbedne jest tez
wprowadzenie elementow zarzadzania jakos$cig w poszczegolne dziedziny zarzadzania catego
kierowanego podmiotu (m.in. zarzadzanie zasobami, personelem, komunikacja, wiedzg) oraz
wdrozenie jego norm przez kluczowych partnerow (odpowiednio: touroperatorow
we wspoélpracy z lokalnym produktem w obszarze recepcji, gospodarzy we wspotpracy
z touroperatorami, poszczegdlnych uczestnikow  pakietow), wreszcie tworzenie
I podtrzymywanie standardow jakosci. Dokonuje si¢ to za pomocg réoznych dziatan. Nalezg
do nich regularne audyty jakosci [Kachniewska 2006, s. 187-190], kreowanie marek
turystycznych powigzane z dbatoscig o dostep do atrakcji, dobry poziom interpretacji
dziedzictwa 1 egzekwowanie przyjetych standardow obstugi, czy wprowadzanie elementu
rywalizacji zarzadcow produktow, programow czy TK (jak szlaki) w osigganiu standardow
(wspolzawodnictwo o znaki jakoS$ci, certyfikaty produktow turystycznych [Kachniewska
2006, s. 156-157; Mikos v. Rohrscheidt 2010a, s. 360-362]. Jako eclement zarzadzania
jakoscia w TK szerokie zastosowanie moze znalez¢ metoda benchmarkingu, polegajaca
na systematycznym porownywaniu jakosci wlasnej propozycji (i skutecznosci w przycigganiu
turystow) do wiodacych w danym segmencie czy formie TK. Sposobami jej realizacji jest
opracowywanie analiz poréwnawczych m.in. szlakéw czy miast o podobnej wielkos$ci
1 strukturze waloréw, ale takze organizowanie wyjazdéw studialnych pracownikéw
organizacji zarzadczych TK 1 partnerOw na teren dziatania owych liderow. Najdalej idacym
postulatem dotyczacym tego elementu =zarzadzania jest krajowa i1 miedzynarodowa
wspolpraca w tworzeniu standardow zarzadzania jako$cig w turystyce. Na poziomie kraju
wydaje si¢ ona realna w Kilku obszarach, m.in. wspoélpracy w szkoleniu personelu
(przewodnikéw, pilotow wycieczek, pracownikoéw informacji turystycznej) - przez ustalenie
wspolnych tresci 1 standardow, opracowanie certyfikatow oraz w porozumieniu
zarzadzajacych szlakami kulturowymi w sprawie spetniania kryteriow ich materialno$ci
(w tym dostepnos$ci obiektow).
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Podsumowanie

Na podstawie powyzszego wywodu, dla lepszej systematyzacji elementdw zarzadzania
0 podstawowym znaczeniu w turystyce kulturowej oraz w celu zorientowania Czytelnika
w narzedziach zapewniajacych jego efektywnos¢ 1 sukces realizowanych dziatan,
sporzadzone zostalo ich zestawienie dla wybranych form TK. Wyboru tych form dokonano na
podstawie ich znaczenia w Polsce. Na pierwszym miejscu, z uwagi na jej kluczowe znaczenie
dla tozsamosci spotecznej i udzialu w tworzeniu kapitatlu kulturowego znalazly si¢
aktywnos$ci zaliczane do turystyki dziedzictwa kulturowego oraz kulturowej turystyki
regionalnej. W zestawieniu uwzglgdniono — po drugie - formy wiodace ze wzgledu na ich
popularno$¢ - stad obecno$¢ turystyki miejskiej, religijnej 1 eventowej, przyciagajacych
wspolnie przygniatajacy odsetek uczestnikow krajowej TK. Ze wzgledu na wielki potencjat
Polski, wyrazajgcy sie iloScig i jako$cig zasobow i walorow, w zestawieniu — to trzecie
kryterium - znalazty si¢ rowniez turystyka muzealna, militarna, wiejska TK i turystyka
kulturowo-przyrodnicza. Z kolei z uwagi na ich praktycznie nieograniczony potencjat
(budujacy nie tylko na dziedzictwie, ale i na kreatywno$ci tworcow programoéw i ofert)
uwzgledniono — po czwarte - turystyke tematyczng (w tym biograficzng) oraz turystyke
kreatywng?l. Jakkolwiek wybrane formy nie reprezentuja wszystkich typow turystyki
kulturowej, to na podstawie zestawionych dla nich elementow i narzedzi i ich poréwnania ze
specyfika pozostalych typoéw aktywnosci turystoéw kulturowych nietrudno zorientowac sie¢
rowniez w ich potrzebach 1 przygotowa¢ odpowiadajacy im zestaw. Nalezy rowniez zwrdcicé
uwage na to, ze granice migdzy tak wyznaczonymi formami bywaja bardzo ptynne.
Prezentowane formy odbijaja raczej ,,wyjSciowe” preferencje turysty, typ dominujacych
walorow zwiedzanego miejsca bedacego celem wycieczki lub skonstruowany program
touroperatora z wiodacg ideg lub dominujagcym typem uwzglednionych atrakcji. W istocie
jednak (szczegolnie w turystyce indywidualnej) o realnej i1 ostatecznej ,,formie” realizowane;j
wyprawy turystycznej stanowi rzeczywiste zachowanie turysty, ksztalttowane w miejscach
recepcji pod wplywem szeregu czynnikow, wsrod ktorych przedktadana propozycja (tematu,
miejsca, imprezy) moze, lecz nie musi mie¢ decydujacego znaczenia. W profesjonalnym
zarzadzaniu oferta TK kwestii tak fundamentalnych jak niezbedne elementy zarzadzania
I skuteczne jego instrumenty nie wolno pozostawi¢ przypadkowym i momentalnym
induktorom 1 decyzjom, lecz raczej nalezy koncentrowac si¢ na rozpoznanych i opisanych
typowych cechach odbiorcy, jego preferencjach 1 oczekiwaniach. Te elementy 1 narzgdzia,
dobrane odpowiednio do nich wiasnie i do typoéw atrakcji lub zaangazowanych podmiotow
prezentuje Tabela 2.

Tab. 2. Wykorzystanie elementow teorii i instrumentéw zarzadzania w wybranych formach
i systemach turystyki kulturowej (propozycja)

. Typowe obiekty / Klyczqwe Koncepcje/ strategie
Forma/system Specyfika . dziedziny i
podmioty . / techniki
zarzadzania
turystyka ukierunkowanie na zabytki z. dziedzictwem strategia limitacji
dziedzictwa autentyzm walorow i zespoly zabytkowe | z. pamiecig s. jakosci
kulturowego poziom interpretacji szlaki dziedzictwa | z. przekazem t. yield management
(formalnie z. jakoscia
uznanego) z. sieciowe

21 Termin ,,turystyka kreatywna” Autor rozumie niekoniecznie w znaczeniu odrebnej formy turystyki kulturowej
lub programdéw odnoszacych si¢ explicite do kreatywnosci i zawierajacych wyltacznie moduty kreatywne.
Tym okre$leniem proponujemy obja¢ wyprawy, pakiety, obiekty, miejsca i wydarzenia (festiwale, konkursy,
zloty, warsztaty artystyczne i in.), ktérych programy koncentruja si¢ na kreatywno$ci uczestnikow zwigzanej
z dziedzictwem lub tworczoscia o charakterze kulturalnym, albo na budowaniu do$wiadczenia dziedzictwa
w oparciu o elementy i modutly zaktadajace kreatywnos¢ turysty jako element niezbedny i wiodacy.
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. Typowe obiekty / Klyczqwe Koncepcje/ strategie
Forma/system Specyfika . dziedziny .
podmioty . / techniki
zarzadzania
turystyka eksploatacja cech réznorodne z. dziedzictwem s. sieciowania
regionalna wyodrgbniajacych region | (obiekty, miejsca, z. sieciowe koncepcja
(historycznie i treSci wyznaczajace | z. roznorodno$cia | zagospodarowania
kulturowo) tozsamos¢ i z. marka tur. obszarowego
odrgbno$¢ regionu)
turystyka koncentracja na walorach | zabytki, wystawy, z. sieciowe s. tematyzacji
kulturowa w unikatowych, eventy, tematy Z. procesowe k. klastrow tur.
miastach roznorodno$¢ atrakcji, (idee), shopping, z. roznorodnoscig | K. miejskiej
udziat kultury z. jakoscia przestrzeni tur.
wspblczesnej z. produktem
turystyka silna dychotomia miejsca $wigte i z. dziedzictwem k. ,,niezaleznego”
religijna (w tym | motywacji uczestnikow: Zwigzane z z. przekazem produktu kulturowej
pielgrzymkowa) | religijnej lub poznawczej, | postaciami i zycia z. sieciowe tur. religijnej i
z licznymi propozycjami | religijnego, walory ,»zaleznego”
mieszanymi sztuki i architektury produktu tur.
religijnej. pielgrzymkowe;j??
turystyka cykliczno$é i cykliczne z. talentami s. limitacji
eventowa krétkotrwatos¢ waloréw, | wydarzenia z. projektem zarz. doznaniami
szerokie spektrum kulturalne, org. projektowa
atrakcji, silna polaryzacja | eventy tematyczne, k. przedsigbiorcz.
zainteresowan imprezy animacji spotecznej
uczestnikow historii,
dziedzictwa
wiejska waskie spektrum skanseny, obszary Z. sieciowe S. rozwoju produktu
turystyka zasobow, powigzania zywej kultury z. krajobrazem K. interesariuszy
kulturowa kulinarne, religijne ludowej k. klastrow tur.
turystyka silny komponent obszary i obiekty z. krajobrazem k. obszarowego
kulturowo- walorow krajobrazu, przyrodniczo cenne zagospodarowania
przyrodnicza znaczne ograniczenia pierwotne i wtorne s. rozwoju produktu
dostepnosci
turystyka najczesciej jest muzea i kolekcje, z. dziedzictwem s. limitacji
muzealna elementem innych obiekty zabytkowe | z. muzeum s. filializacji
rodzajow wypraw z wystawami z. przekazem t. yield management
z. jako$cig

22 Koncepcji takiego produktu nie wypracowano dotad szczegdélowo, cho¢ istnieja opracowania analizujace jego
czgs$ci sktadowe [Panasiuk 2010]. Uzycie przez Autora pojecia ,,zalezny” wymaga wyjasnienia. Otoz ze wzgledu
na specyfike waloru przyciggajacego turystow pielgrzymujacych, a polegajacego na subiektywnym odczuciu
zetknigcia z ,,sacrum” w znaczeniu nadanym przez wyznawang przez nich religie zalezno$¢ ta wynika z potrzeby
zetknigcia z sacrum lub jego interpretacja z udzialem lub wyrazng akceptacja autoryzowanego przedstawiciela
gospodarza miejsca. Z kolei jego wlaczenie w tworzony produkt moze by¢ obwarowane wymaganiami natury
1) ideologicznej, jak niesprzeczno$¢ pozostatych elementow z doktryna i moralnoscia grupy religijnej,
2) praktycznej, jak zakaz konsumpcji pewnych potraw, domaganie si¢ okreslonych zachowan konsumentow
produktu, np. udziatu w modlitwie czy czynnosciach kultu, a nawet 3) personalnej, jak wymodg przynaleznosci
wykonawcow  czesci
(konsumentéw produktu) do danej grupy religijnej lub wprost udziatu duchownego. Wszystko to ogranicza (jesli
wymagania obejmuja tylko zakazy i wykluczenia) lub wprost uzaleznia (je$li sa to wyrazne wymagania)
tworzenie lub funkcjonowanie produktu od gestora kluczowego elementu religijnego lub realizowanego
W miejscu §wigtym.

organizatordw czy

realizatorow produktu,

ustug

lub wszystkich uczestnikow
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. Typowe obiekty / Klyczqwe Koncepcje/ strategie
Forma/system Specyfika . dziedziny .
podmioty . / techniki
zarzadzania
turystyka duza réznorodnosé obiekty z. sieciowe s. rozwoju produktu
militarna walorow, znaczaca ufortyfikowane z. produktem k. z. rynkiem
obecnos¢ komponentu monumenty i doznan
przezyciowego miejsca pamigci k. przedsigbiorcz.
spotecznej
turystyka poszczegblne punkty obiekty z. dziedzictwem S. tematyzacji
tematyczna (w | wyprawy (programu) reprezentujace z. sieciowe s. kreatywnoséci
tym taczy wiodgca idea dziedzictwo z. przekazem s. sieciowania
biograficzna i (temat) lub bohater), uniwersalne Z. pamiecia s. rozwoju produktu
po szlakach ktéra ma wicksze narodowe, z. réznorodnosécia | k. klastrow tur. 2
kulturowych) znaczenie niz materialna | historyczne trakty, | z. jako$cia K. interesariuszy
atrakcyjno$¢ miejsc. miejsca z. marka
biograficzne z. talentami
turystyka najczgsciej modut innych | grupy tworcze, z. talentami s. kreatywnosci
kreatywna lub rodzajow wypraw i obiekty animacji (pracownikow) s. limitacji
jej elementy programow obszarowych | kulturowej K. z. rynkiem
doznan

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Zastosowane skroty: z. — zarzgdzanie, s. — strategia, K. — koncepcja, t. — technika, tur. — turystyka/turystyczny

Dyskusja i zakonczenie

W ramach przedktadanego opracowania, publikowanego w formie artykutu, nie byto
mozliwe przedstawienie wynikow szczegotowych analiz zarzadzania poszczegolnymi typami
przedsigwzig¢ podejmowanych w ramach TK 1 jej rozmaitymi produktami oraz
zaprezentowanie optymalnych koncepcji caloSciowego kierowania nimi ze wskazaniem
przydatnych rozwigzan i sprawdzonych instrumentow. Majac swiadomo$¢ zapotrzebowania
na takie analizy bazujace na empirycznych badaniach oraz na kompleksowe, systematycznie
uporzadkowane propozycje, Autor zaklada ich realizacj¢ w przygotowywanej monografii.

W kontekscie zarysowania obszarow i koncepcji ZTK, dokonanego w niniejszym
tekscie, zidentyfikowano problemy typowe dla tej dziedziny aktywnoS$ci, w szczegdlnoSci
wynikajace z krajowych uwarunkowan. Na tej podstawie mozna sformutowac szereg
propozycji dotyczacych poszczegdlnych aspektow ZTK. Bazujac na opisanych zagadnieniach
1 wykorzystujac wymienione strategie i koncepcje, przydatne w zarzadzaniu tym rodzajem
turystyki mozna podja¢ probe skonstruowania spojnego, interdyscyplinarnego programu
edukacji akademickiej, przygotowujacego kadry dla tej dziedziny ludzkiej aktywnosci.

Z kolei na podstawie obserwacji udzialu wiadzy publicznej w tworzeniu, regulowaniu,
rozwijaniu i promocji programoéw turystyczno-kulturowych i przez poréwnanie jego efektow
do skutkow dziatan w krajach bardziej zaawansowanych pod tym wzgledem, pozadane jest
dokladniejsze opisanie obszardw zaangazowania tego sektora (na poziomie centralnym,
regionalnym i lokalnym) i poziomu oraz sposobéw jego uczestnictwa w procesach
zarzadczych. Wsrod nich powinny si¢ znalez¢ wskazowki dotyczace warunkow i kryteriow
wspierania programow TK 1 zalecanych form tego wsparcia ze strony wiadz roznych szczebli,
organizacji turystycznych, zainteresowanych podmiotow komercyjnych a takze identyfikujace
przestrzen wspoéltpracy publiczno-prywatnej i prezentujace sprawdzone wzorce takiego
zaangazowania. Wymienione zagadnienia powinny sta¢ si¢ przedmiotem odrebnych analiz.

23 Koncepcja klastrow turystycznych, rekomendowana dla turystyki miejskiej i tematycznej zostata szczegétowo
opisana wraz z przyktadami ich wykorzystania w poswigconej tej tematyce ksigzce J. Staszewskiej [2009].
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W S$wietle wykazanych podobienstw i roznic, jak rowniez typowych mankamentow
w organizacji i realizacji krajowych programéw TK uwidacznia si¢ rowniez koniecznos$¢
przeprowadzenia kompleksowych analiz poszczegélnych typoéw produktow, programéw
i propozycji, ktorych dotad szczegbétowo nie opracowano i okreslenia na ich podstawie:
standardow rozwigzan stuzgcych ochronie i interpretacji dziedzictwa, sposobow zapewnienia
atrakcyjnych i owocnych doswiadczen w ramach konfrontacji z nim turystéw w warunkach
satysfakcjonujacej obstugi tych ostatnich, a takze katalogu dobrych (efektywnych) praktyk
oraz zestawu szczegotowych wskazoéwek dla organizatorow podrozy kulturowych.

Poziom skomplikowania ZTK i brak caloSciowych opracowan w tej dziedzinie,
opartych na rzetelnych analizach reprezentatywnej liczby porownywalnych przedsigwzigc,
wskazuja na potrzebe wykonania i upowszechnienia wynikéw audytow funkcjonujacych
w Kraju propozycji, programow 1 systemow eksploatacji, na bazie ktorych mogltyby zostac¢
sformutowane zestawy porad i zachet do wdrazania elementéw naukowego zarzadzania nimi.
Przyczynityby si¢ one do identyfikacji i eliminacji dziatah nieprofesjonalnych oraz utatwity
odrzucanie projektow marnujacych pienigdze publiczne, przez co pomoglyby w lepszej
alokacji niematych $rodkoéw inwestowanych w kraju w rozwdj tej dziedziny.

Whynikajaca z analizy fachowej literatury przeprowadzonej na potrzebe niniejszego
opracowania niemozno$¢ ustalenia oceny odbioru szeregu przedsiewzig¢ turystyczno-
kulturowych przez ich uczestnikow (m.in. odwiedzajacych miejsca i obiekty, uczestniczacych
w rozmaitych rodzajach wypraw i eventow) wskazuje na potrzebe systematycznych badan
turystow kulturowych. Powinny one by¢ prowadzone zarowno w poszczegolnych obszarach
docelowych, jak i w ramach systeméw eksploatacji oraz w poszczegolnych typach atrakcji.
Regularne konfrontowanie tej oceny z organizacjag i funkcjonujacg ofertg i elementami
obstugi, a takze wykorzystywanie jej wynikow w tworzeniu nowych projektow zwigkszy
szanse ich powodzenia. Ostatecznie bowiem to turysci - odbiorcy i uczestnicy, decyduja
o powodzeniu przedsigwzieé turystyki kulturowej i — ostatecznie — o osiagnigciu jej gtdéwnego
celu, ktorym jest nie tyle sukces komercyjny, co intensyfikacja ich uczestnictwa w kulturze.
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An outline of the issues of management in cultural tourism
Keywords: cultural tourism, tourism management, management strategies, heritage
management, culture management, tourist function.

Abstract: The paper reflects on the nature and key aspects of the management of cultural
tourism. The considerations are embedded in the context of its objectives, the diversity
of attractions, types of activity undertaken and ways of organizing. The article presents
the external and situational conditions and outlines the area of management operations
in the field of cultural tourism. Author compiles and systematizes the most important
publications containing partial analysis. The basic functions of the management are described
in the context of the diversity of activities, subjects involved in the development of its offer
and the types of ongoing programs, which allows the award of issues of key importance
to this area, and justifies the application of selected approaches and concepts.
Widely described are management strategies, corresponding to the intentions and needs
of the management of the most common types of Polish attractions, operating systems
and typical target areas of cultural tourism.
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