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INTERNACJONALIZACJA ZARZADZANIA
FUNKCJA TURYSTYCZNA W DUZYM MIESCIE

Piotr Zmyslony

Internationalization of urban tourism management

Abstract: Globalization has strengthened the competitive potential of cities in the tourist mar-
ket. At the same time, it has forced adaptive and developmental changes within their tourist
functions. Internationalization can be viewed as a passive processes of continual changes in
tourist, recreational and cultural offerings and in the consumer behaviour of tourists as well as
the residents of cities. In addition to the internationalization of tourist offerings and resources,
partnership networks and marketing activities, the key challenge is the internationalization
of management structures in the tourist industry based on the active involvement of entities
responsible for developing tourism in a given city. Such active internationalization processes
involve management functions, in which global processes are coupled with local conditions.
The paper discusses the internationalization of tourism management in the city in four classic
dimensions (functions): planning, organizing, leading and controling. The results of analyses
of the internationalization of city tourism management in Poznari shows that the organizing
and leading functions are the most difficult to internationalize. As a result, the internationa-
lization process of the planning function is also disturbed and delayed.

Keywords: globalization, internationalization of cities, tourist function, urban tourism mana-
gement, cities, Poznani

Zarys tresci: Procesy globalizacyjne wzmacniajg sitg konkurencyjng miast na Swiatowym rynku
turystycznym. Réwnolegle z tym procesem globalne otoczenie wymusza zmiany adaptacyjne
oraz rozwojowe funkcji turystycznej miast. Internacjonalizacja moze zachodzi¢ w sposéb
bierny, w formie zmian w ofercie turystycznej, rekreacyjnej i kulturowej miasta oraz zachowan
nabywczych turystéw i mieszkaricéw. Oprécz intensywnego umi¢dzynarodowienia waloréw
i oferty turystycznej, a takze kontaktéw partnerskich i dziatan marketingowych, najwigkszym
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wyzwaniem w tym zakresie jest internacjonalizacja struktur i proceséw zarzadzania turystyka,
oparta na aktywnym zaangazowaniu podmiotéw odpowiedzialnych za rozwdéj turystyki
w miescie i dotyczgca sfery zarzgdzania, w ktérej globalne oddziatywania zderzajg si¢ w nich
najsilniej z uwarunkowaniami lokalnymi. W artykule wskazano obszary i dzialania z zakresu
internacjonalizacji zarzgdzania turystyka w miescie, dotyczace czterech funkcji: planowa-
nia, organizowania, przewodzenia i kontroli. Na przyktadzie analizy zmian zachodzacych
w Poznaniu stwierdzono, ze najwigksze trudnosci wyst¢puja w obszarach organizowania
i przewodzenia. Problemy te sg na tyle silne, ze rzutujg na skutecznos¢ internacjonalizacji
w sferze planowania.

Stowa kluczowe: globalizacja, internacjonalizacja miast, funkcja turystyczna, zarzadzanie
turystyka, miasta, Poznan

Wprowadzenie

Jednym ze skutkéw globalizacji, odczuwanej i opisywanej przede wszystkim
w perspektywie makrockonomicznej, jest wzmocnienie znaczenia i pozycji
konkurencyjnej miast na arenie migdzynarodowych stosunkéw gospodarczych.
To wlasnie w nich sg obecnie akumulowane giéwne zasoby takich dziedzin, jak:
wiedza, informacja, wyspecjalizowana sita robocza, relacje, motywacja do dzialania
czy sieci powigzari mi¢dzypodmiotowych, decydujace o powstaniu trwalej przewagi
konkurencyjnej. Powstaja tam ponadto i rozwijajg si¢ procesy, ktére wptywajg na
catg gospodarke swiatowg (Porter 1998; Sassen 2006). Pochodng tego zjawiska jest
rosngca popularnos¢ turystyki miejskiej oraz duzych miast jako obszar6w recepcji
turystycznej. Ze wzgledu na wielkosé, znaczenie, potencjat gospodarczy, spoteczny
oraz polityczny, dostepnos¢ komunikacyjng oraz rozwinigtg infrastrukeurg stuzacg
do spe¢dzania wolnego czasu, a przede wszystkim ze wzgledu na skupienie znaczgcej
czesci swiatowego dziedzictwa historyczno-kulturowego (Aleksandrova i in. 2011;
Law 2002), miasta przyciggaja do siecbic potok turystéw, co znajduje odzwicrciedlenie
w mi¢dzynarodowych statystykach (Euromonitor International 2011).

Réwnolegle ze wzmocnieniem pozycji konkurencyjnej miast globalne otoczenie
wymusza zmiany adaptacyjne oraz rozwojowe zachodzgce w ich strukturze funkcjo-
nalno-przestrzennej. Proces ten, zwany internacjonalizacjg, dokonuje si¢ stopniowo
oraz w nieréwnym zakresie w odniesieniu do réznych sfer funkcjonowania miast.
N. Cattan (1995) stwierdza, ze miasta sg micjscami, w ktérych zaczyna si¢ i materia-
lizuje proces umi¢dzynarodowienia terytorialnego, i ktére aktywnie przyczyniajg si¢
do integracji terytorialnej w ramach mi¢dzynarodowej sieci powigzani. Ze wzgledu
na to, ze funkcja turystyczna uznawana jest za funkcje o charakterze egzogenicz-
nym o znaczeniu i zasiggu ponadregionalnym (ponadkrajowym) (Liszewski 2008;
Markowski, Marszal 2006), jej internacjonalizacja ma intensywny przebieg oraz
szeroki zakres, ale zmienny charakter. W rezultacie, jak stwierdza A. Hjalager (2007,
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s. 438), ,,turystyka jest z jednej strony jedng z wielu przyczyn, z drugiej zas jednym
ze skutkéw procesu globalizacji”. R.E. Wood dodaje natomiast: ,,(...) zmiany
w turystyce zar6wno odzwierciedlajg, jak i przyczyniajg si¢ do zmian w szersze pro-
cesy globalizacyjne. W pewnym sensie, turystyka jest w globalizacji w takim samym
zakresie, jak globalizacja jest w turystyce” (2008, s. 107).

Obok intensywnego umi¢dzynarodowienia waloréw i oferty turystycznej,
a takze kontaktéw partnerskich i dziatai marketingowych najwicksze wyzwanie
w tym zakresie stanowi internacjonalizacja struktur i proceséw zarzgdzania tury-
styka. Odnosi si¢ ono zaréwno do wagi, jak i skomplikowania tej sfery, ktérg tworzg
cztery obszary funkcjonalne: planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolo-
wanie. Globalne oddzialywania zderzajg si¢ w nich najsilniej z uwarunkowaniami
lokalnymi. W tym kontekscie istotna jest odpowiedZ na pytanie o przejawy i zakres
internacjonalizacji w sferze zarzgdzania turystyka w duzych osrodkach miejskich.
Celem artykutu jest wskazanie obszaréw i dzialai z zakresu zarzgdzania turystyksg
w miescie, majgcych charakter dostosowawczy w stosunku do globalnych wyzwan
rozwojowych. Wazne jest takze okreslenie czynnik6w hamujacych ten proces, wyni-
kajacych przede wszystkim z uwarunkowan lokalnych. Jako przyktad analizy takich
dostosowari postuzy Poznai, jedno z najwigkszych miast, osrodkéw gospodarczych
oraz obszaréw turystycznych w Polsce.

Artykut sktada si¢ z trzech zasadniczych czesci. W pierwszej zaprezentowano istotg
zarzgdzania turystykg w miastach. Nastgpnie przedstawiono rozwazania na temat
internacjonalizacji funkcji turystycznej w miastach. W kolejnej cz¢sci scharaktery-
zowano uwarunkowania internacjonalizacji sfery zarzgdzania turystykg w Poznaniu.
Rozwazania oparto na Zrédtach wtérnych w formie oficjalnych dokumentéw stra-
tegicznych, publikacji w czasopismach i ksigzkach o charakterze naukowym oraz
mediach popularnych, a takze obserwacjach wtasnych autora.

Zarzadzanie turystykg w miescie: istota i zakres funkcjonalny

Giéwnym celem zarzgdzania turystykg na szczeblu miasta jest podnoszenie jego
konkurencyjnosci, prowadzgce w konsekwencji do jego trwalego rozwoju (Scott,
Baggio, Cooper 2008), tj. rozwoju funkcji turystycznej oraz innych funkcji spo-
teczno-gospodarczych, podlegajgcych jej wptywowi. Cel ten odnosi si¢ zaréwno do
konkurencyjnosci posredniej, a wigc tworzenia warunkéw do funkcjonowania dla
podmiotéw turystycznych, umozliwiajagcych zwigkszanie ich indywidualnej prze-
wagi konkurencyjnej, jak i do konkurencyjnosci bezposredniej, czyli uzyskiwania
zdolnosci do rywalizowania regionu o turystéw i innego rodzaju korzysci, np. inwe-
storéw, organizacj¢ duzych wydarzed, fundusze unijne (Jedrzejczyk 2003; Nawrot,
Zmyslony 2009).
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Wedtug Swiatowej Organizacji Turystyki (Swurvey on destination ... 2010), zarzadza-
nie turystykg na szczeblu miasta lub regionu (destination governance) odnosi si¢ do
tworzenia i wprowadzania spéjnej polityki turystycznej oraz zgodnego z nig, trwatego
systemu organizacyjnego, a takze podejmowania skutecznych decyzji w tym zakresie.
Mezockonomiczne umocowanie tych dzialan pozwala na réwnoczesne spojrzenie
z makroperspektywy oraz wykorzystanie doswiadczeni wynikajgcych z teorii i prakeyki
zarzgdzania organizacjami formalnymi na mikroszczeblu. W klasycznym ujg¢ciu zarza-
dzanie sklada si¢ z czterech powigzanych z sobg ciggiem logicznym funkcji (Stoner,
Wankel 1992; Webber 1990; Pierscionek 2006): planowania, organizowania, przewodze-
nia i kontrolowania. Ze wzgledu na skomplikowanie miejskich proceséw rozwojowych,
muszg one zosta¢ poddane odpowiedniej weryfikacji (Nawrot, Zmyslony 2009).

Ogdlne zasady i metodyka budowy strategii powinny by¢ oparte na koncepcji
zarzgdzania strategicznego (Bryson, Alston 2005; Dziedzic 1998; Kruczek, Zmyslony
2010), okreslajacego spos6b myslenia, dziatania i uczenia si¢, ktéry z jednej strony
polega na kompleksowej i szerokiej perspektywie widzenia, a z drugiej prowadzi do
wybrania konkretnych, precyzyjnych dziatari. Ma ono czg¢sciej wizjonerski i proak-
tywny niz reaktywny charakter, jest takze jednoczesnie elastyczne i praktyczne. Jego
gléwnymi zasadami sg orientacja na zewngtrz zamiast koncentracji na wewnetrznych
problemach rozwojowych, oraz zaangazowanie wszystkich interesariuszy rozwoju
turystyki w miescie. Zarzgdzanie strategiczne tgczy w sobie nicustanng analiz¢
otoczenia, wlasnych zasob6w i potozenia wobec konkurencji. Dzigki koncentracji
w dlugim horyzoncie czasowym mozliwe jest takze nieuleganie krétkookresowym
trendom, czg¢sto zdradliwym. Dlatego dalekowzrocznosé nie moze by¢é mylona
z brakiem elastycznosci, w przypadku pojawienia si¢ nowych mozliwosci lub istot-
nych zmian, w poréwnaniu z przyjetymi wezesniej zalozeniami.

W odniesieniu do planowania decyzje rozwojowe dotyczg wielu podmiotéw
réwnoczesnie, dlatego powinno si¢ ono odbywaé w sposéb w sposéb kolegialny,
w drodze dyskusji i uzgodnien, co wptywa na wydtuzenie czasu podejmowania decyzji
i rozmycie odpowiedzialnosci za ich realizacj¢. Poza tym cele rozwojowe turystyki
w miescie, takze w odniesieniu do cel6w marketingowych, sg wieloaspektowe,
bardziej ogélnie formutowane, a ze wzglgdu na pozarynkowe funkcje turystyki czg-
Sciowo niewymierne i niemierzalne (zob. Murphy, Murphy 2004), mogg by¢ zatem
trudne do sformutowania. Horyzont czasowy obje¢ty planowaniem jest relatywnie
dtuzszy od planéw biznesowych, poniewaz rezultaty dziatari widoczne sg w dtuzszym
okresie. E. Inskeep twierdzi, ze czas ten powinien wynosi¢ zwykle od 10 do 20 lat,
co zmniejsza konkretnos¢ zapiséw strategicznych (National and regional... 1995).

Funkcja organizowania musi by¢ dostosowana do kompleksowej i skomplikowanej
struktury organizacyjnej miasta oraz wickszej skali, niz dzieje si¢ to w organizacjach
formalnych (Murphy, Murphy 2004). W tych warunkach najwazniejszym zadaniem
jest zbudowanie grupy partnerskiej, niemajgcej charakteru hierarchicznego, opartej
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na suwerennosci i réwnorzednosci podmiotéw wchodzacych w jej sktad. Utworze-
nie i funkcjonowanie struktury partnerskiej jest przede wszystkim wyzwaniem dla
dotychczasowej luznej struktury regionu turystycznego (Machiavelli 2001). Dodat-
kowo w wymiarze taktycznym proces organizowania wigze si¢ z programowaniem
typu, wielkosci oraz rozmieszczenia na terenie miasta inwestycji turystycznych
i komplementarnych do nich.

Przewodzenie w najwickszym stopniu rézni si¢ od dzialai podejmowanych
w organizacjach. Nie dotyczy ono bowiem bezposrednio ludzi, ale suwerennych pod-
miotéw — instytucji, przedsi¢biorstw i organizacji, ktérych dziatalnos¢ jest oparta na
wtasnych zasobach i zgodna z przyjetymi celami. Przewodzenie ma zatem charakter
uczestniczgey i jest realizowane w formie posredniego wplywania umozliwiajacego
optymalizacj¢ zachowan podmiotéw zaangazowanych w tworzenie oferty turystycznej
(zob. Zmyslony 2008). Ze wzglg¢du na rozdrobnienie i komplementarnos¢ podmiotéw
miejskiej gospodarki turystycznej wazne jest, aby organizacja zarzgdzajgca turystyka
integrowata wtadze lokalne, przedsi¢biorstwa oraz inne instytucje zaangazowane
w rozwdj turystyki oraz/lub umozliwiata tworzenie partnerstwa wokét wspélnej wizji
rozwojowej (Survey on destination. .. 2010). Nie mozna wyréznic jednej, uniwersalnej
formy i struktury organizacyjnej takiej organizacji, ktéra w literaturze anglojezycznej
nazywany jest ogélnie Destination Management Organisation (DMO). W polskich
miastach jej funkcje petnig najczgsciej podmioty publiczne, tj. jednostki organiza-
cyjne administracji lokalnej lub instytucje od niej zalezne finansowo, migdzysekto-
rowe organizacje turystyczne lub inne partnerskie organizacje non-profit, ewentu-
alnie agencje rozwoju regionalnego lub przedsigbiorstwa zalozone przez podmioty
prywatne. Przyjecie konkretnej formuty w danym miescie zalezy mi¢dzy innymi od
stopnia rozwoju funkcji turystycznej, pozycji i sity wtadz miejskich, dotychczasowego
wspétdziatania podmiotéw turystycznych, ewolucji struktury organizacyjnej urz¢déw
miejskich, rozwigzani prawnych w zakresie turystyki lub wykorzystywania funduszy
zewngtrznych (zob. Zmyslony 2008). Y. Wang (2011) podkresla, ze skomplikowana
i wiclkoskalowa natura terytorialnego produktu turystycznego oznacza, ze DMO
powinna si¢ cechowac elastyczng hierarchicznie strukturg, ktéra z tatwoscig moze
przystosowywac si¢ do wymagan rynkowych i zmian w otoczeniu. Warto dodaé, ze
organizacja stworzona lub wyodrebniona specjalnie na potrzeby zarzgdzania turystyka
w regionie, nicobarczona inng, dodatkowg dzialalnoscig, jest w stanie zagwarantowaé
profesjonalny poziom wykonywanych zadan w tym zakresie. Najczesciej granice
dziatalnosci danej DMO pokrywajg si¢ z granicami jednostek administracyjnych.

Funkcja kontrolowania takze musi by¢ rozumiana w o wiele szerszym ujeciu,
poniewaz bezposrednio lub posrednio turystyka oddziatuje na niemal wszystkie
sfery zycia spoteczno-gospodarczego. Dla zapewnienia skutecznosci wazne jest
stworzenie systemu kontroli, wskazanie podmiotéw odpowiedzialnych za jego
prowadzenie oraz zgromadzenie zasobéw informacyjnych umozliwiajgcych pomiar.
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Nalezy ustali¢, czy dzialalnos¢ turystyczna nie zakléca réwnowagi srodowiskowej,
spotecznej, kulturowej i gospodarczej, czy miesci w sobie elementy edukacyjne
i czy wigze si¢ z zaangazowaniem lokalnej spotecznosci (Telfer 2008). Kontrolo-
wanie w regionie turystycznym powinno zatem dotyczy¢ nastepujacych obszaréw:
poziomu zaspokojenia potrzeb turystéw, efektéw ekonomicznych, zmian spotecz-
nych i kulturowych oraz wptywu na srodowisko naturalne. Podobnie do poprzed-
nich funkcji zarzgdzania turystyka, takze w przypadku kontrolowania, kluczem do
sukcesu jest wspdétdziatanie.

Globalizacja i internacjonalizacja funkcji turystycznej
w duzych miastach

Najczesciej globalizacja w turystyce opisywana jest z perspektywy ekonomicznej
i traktowana jako proces oraz skutki procesu liberalizacji rynkowej, deregulacji
finansowej oraz zmiany technologicznej, ktére prowadzg do blizszej integracji gospo-
darczej, rekonfiguracji sit na arenie mi¢dzynarodowych stosunkéw gospodarczych
i politycznych oraz w sferze podzialu dochodu z kapitatu i pracy, a takze do ujed-
nolicenia zachowan nabywczych. Do jej przejawéw i skutkéw w obszarze turystyki
nalezg mi¢dzy innymi: rosngca konkurencja migdzy przedsi¢biorstwami i destyna-
cjami, wzrost sily przetargowej korporacji transnarodowych, nacisk na innowacyjnosé
dziatan, wptyw nowoczesnych technologii i mediéw spotecznosciowych, ilosciowe
i jakosciowe zmiany w globalnym popycie turystycznym, wspétpraca sieciowa,
rosngce wymagania turystéw, nacisk na sfer¢ ekologii i Srodowiska w aktywnosci
ustugodawcéw i turystéw (Bianchi 2002; Fayed i Fletcher 2002; Hjalager 2007;
Keller 1996; Knowles, Diamantis, EI-Mourhabi 2001; Smeral 1998; Sugiyarto i in.
2003; Theuns 2008, Vanhove 1996; Weiermair 1996).

C. Cooper (2008) oraz S. Milne i I. Ateljevic (2001) wskazujg, ze procesy globa-
lizacyjne zachodzg ponad granicami nie tylko panstw, ale takze innych obszaréw
i szczebli geograficznych, zatem turystyka, jako dziatalnosé zdeterminowana lokalnie
i oparta na miejscowych zasobach, jest z jednej strony nap¢dzana przez zjawiska
i instytucje o zasi¢gu ponadnarodowym, z drugiej za$ ksztatltowana jest przez ztozo-
no$¢ proceséw zachodzgcych na szczeblu lokalnym. Na globalizacj¢ nalezy zatem
spojrze¢ jako na kontekst, w ktérym poszczegélne podmioty rynku turystycznego —
mi¢dzy innymi paristwa, miasta i regiony — definiujg cel dziatania, poszukujg zaso-
béw oraz podejmujg decyzje (Alejziak 2011; Wood 2008). Globalizacja wymaga
przyjgcia innego spojrzenia i stosunku do funkcjonowania i zarzgdzania podmiotami
turystycznymi (Cooper 2008). Wyszczegdlnione wezesniej przejawy globalizacji
powinny by¢ takze rozpatrywane na szczeblu miast, gdzie wptyw niektérych z nich
jest silnie odczuwany.
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Globalizacja poszerza zakres konkurencji. Kazde miasto, niezaleznie od jego
lokalizaciji, jest obecnie graczem na globalnym rynku turystycznym (zob. Hall 1998;
Go, Govers 2000; Zemta 2010). Reakcja na ten proces (tj. wzrost konkurenciji)
jest nieustanne poszerzanie oferty turystycznej, rekreacyjnej i kulturowej. Miasta
budujg nowoczesne muzea, stadiony, centra kulturalno-kongresowe, parki rozrywki,
zaktadaja tereny zielone, organizujg wielkie imprezy oraz rewitalizujg i wzbogacajg
klasyczne atrakcje turystyczne, a takze zmieniajg funkcje nieodkrytych turystycznie
dzielnic. Istotne jest to, aby goscie korzystali zaréwno z atrakcji historycznych, jak
i nowo powstajgcych obiektéw. W ten sposéb wspélezesni ,,konsumenci miast”
majg mozliwos¢ poznawania miasta za kazdym razem na nowo oraz zejscia ze szlaku
gléwnych atrakcji i poznanie nowych, nicodkrytych dla masowej turystyki miejsc
(Aleksandrova i in. 2011; Clark 2004; Maitland, Newman 2009a).

Konsekwencijg poszerzania oferty turystycznej jest rozszerzenie przestrzeni tury-
stycznej, ktéra ,,wylewa si¢” poza Sciste granice administracyjne miast i tgczy si¢
z terenami podmiejskimi, tworzgc metropolitalny region turystyczny (Liszewski
2005). W ten sposéb bogate w walory kulturowe centrum zostaje wzbogacone przez
atrakcje naturalne i infrastrukturg rekreacyjng istniejaca w obszarze podmiejskim.
W wymiarze marketingowym jest to dostosowanie organizacji miejskiej podazy tury-
stycznej do naturalnego spojrzenia odbiorcéw, dla ktérych subiektywna przestrzen
turystyczno-rekreacyjna nie jest zbiezna z granicami administracyjnymi.

Wplyw globalizacji na turystyk¢ w miastach odczuwany jest takze w sferze popytu,
zar6wno w odniesieniu do rosngcej liczby odwiedzajgcych (co zostalo niejednokrotnie
udowodnione w statystykach), jak i profilu wspélczesnego odbiorcy miejskiego pro-
duktu turystycznego. Zgodnie z koncepcja miasta jako maszyny rozrywki sformuto-
wanej przez T.N. Clarka (2004), ustugi i infrastruktura turystyczna stanowig znaczgcy
komponent szerszego przemystu rozrywki i konsumpcji. Nalezy zatem stwierdzid, ze
wachlarz typologiczny jego odbiorcéw, szczegélnie w metropoliach, jest bardzo zrézni-
cowany. Z jednej strony turysci sg doswiadczonymi mi¢dzynarodowymi uzytkownikami
miast, cz¢sto dobrze z nimi zaznajomionymi lub w jakis sposéb powigzanymi, na przy-
ktad przez odwiedzanie krewnych lub znajomych, interesy, powtérne odwiedziny itp.
7 drugiej strony globalizacja wptywa na proces turystyfikacji zycia w miescie. Zacho-
wania konsumpcyjne mieszkaricéw zmieniajg si¢ pod wptywem ich doswiadczen tury-
stycznych, a wigc ulegajg internacjonalizacji. Wielkos$¢ miasta i liczba atrakceji powoduja,
ze zaczynajg oni czgsto konsumowac oferte miejskg jak turysci, choc caty czas pozo-
stajg w swoim miescie. Dlatego rozr6znienie pomi¢dzy przestrzeniami wypoczynku
i pracy, rekreacjg a aktywnoscig zawodows oraz czasem wolnym i czasem pracy staje
si¢ coraz trudniejsza, a razem z tym coraz wi¢gkszych trudnosci nastr¢cza wytyczanie
granic pomi¢dzy mieszkaricami i goS¢mi oraz aktywnoscig turystyczng i nicturystyczng.
Réznica tkwi tylko w sposobie konsumpciji, selektywnej w przypadku mieszkaricéw
i calosciowej w przypadku turystéw (Maitland, Newman 2009a; Zmyslony 2011a).
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Zaréwno opisane zmiany podazowe, jak i popytowe (majace globalng genez¢) na
szczeblu miejskim sg postrzegane jako przejawy umi¢dzynarodowienia funkcji tury-
stycznej, rozumianej, za A. Szromnikiem (2009), jako proces spoteczny i ekonomiczny
polegajacy na wigzaniu si¢ 0séb oraz organizacji, a takze ich grup, zrzeszen i innych
catosci instytucjonalnych i terytorialnych powigzanych ze sferg turystyki w miescie,
z podmiotami z zagranicy dzig¢ki transgranicznym przeptywom informacyjnym, real-
nym i personalnym, o charakterze komercyjnym i nickomercyjnym. Tak okreslona
internacjonalizacja jest zjawiskiem obiektywnym i stanowi wypadkowg komplemen-
tarnych dziatai poszczegélnych podmiotéw dzialajacych w sferze turystyki, bedac
reakcjg na uwarunkowania globalnego otoczenia (Zmyslony 2011b). Perspektywa
miejska pozwala nazwac te procesy umi¢dzynarodowieniem biernym, wynikajacym
z otwartego charakteru funkcji turystycznej. Oprécz zmian dostosowawczych
w dziatalnosci wielu jednostek, podmiotéw i instytucji (np. poszerzenie zakresu kon-
kurencji, dostosowanie oferty ustugowej do nowo powstajacych segmentéw odwie-
dzajgcych), procesy globalizacyjne rodzg swiadomos¢ potrzeby aktywnej zmiany na
szczeblu wyzszym niz mikro w celu wykorzystania szans pojawiajacych si¢ w globalnym
otoczeniu. Uswiadamiajg to sobie Kierujacy instytucjami odpowiedzialnymi za rozwdj
turystyki w miescie. M. Gorynia i B. Jankowska (2007) podkreslajg wage swiadomego
zaangazowania, stwierdzajgc, ze gléwnymi zmiennymi wyjasniajgcymi przebieg
procesu umi¢dzynarodowienia w odniesieniu do przedsi¢biorstw sg doswiadczenie
i wiedza, w szczegdblnosci na temat rynk6éw zagranicznych stanowigceych cel ekspansii.
Funkcj¢ turystyczng miasta nalezy traktowaé jako system otwarty, ktérym mozna
sterowaé podobnie do organizacji formalnych, wykorzystujac narz¢dzia zaadaptowane
z obszaru zarzadzania przedsi¢biorstwami. Biorac pod uwagg rozwazania S.'T. Cavus-
gila (1984), mozna rozpatrywac internacjonalizacje¢ jako opcje rozwojowg polegajaca
na aktywnym zaangazowaniu podmiotéw odpowiedzialnych za rozwdj turystyki
w miescie i majgcg charakter indukowanych, kontrolowanych i w pewnym stopniu
zintegrowanych dziatar, przede wszystkim w sferze zarzadzania funkcjg turystyczna.

Internacjonalizacja sfery zarzgdzania turystykg w miescie przejawia si¢ najsilniej
w odniesieniu do planowania, organizowania oraz przewodzenia, umi¢dzynarodo-
wienie za$ funkcji kontrolowania, majgcej charakter weryfikujacy w stosunku do
poprzednich, zachodzi w sposéb indukowany. Mozna zatem méwic o sferach oddzia-
tywania globalizacji na miejskg gospodarke turystyczng, bedgcych réwnoczesnie
plaszczyznami internacjonalizacji zarzadzania turystykg w miescie.

Potrzeba przedefiniowania kierunkéw rozwoju funkcji turystycznej w miastach
odczuwana jest przede wszystkim przez ich wladze, a najczgstsza reakcjg jest
formutowanie lub weryfikowanie strategii rozwojowych i marketingowych przez
modyfikacj¢ pozycji, potencjatu i obszaréw przewagi konkurencyjnej w wymiarze
mi¢dzynarodowym. J.L.. Calof i PW. Beamish (1995) stwierdzaja, z¢ wzrastajace
zaangazowanie w dziatalno$é migdzynarodowg wymaga przede wszystkim przyjgcia
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odpowiedniej strategii, ktéra pozwoli najpetniej zaadoptowac lokalne uwarunkowa-
nia do globalnych wyzwan. Orientacja mi¢dzynarodowa powinna przenikaé przez
wszystkie etapy procesu strategicznego — od analizy strategicznej, przez tworzenie
wizji rozwojowej, az do wyznaczenia celéw i programéw strategicznych.

Warto zaznaczyé, ze jedyng drogg budowy przewagi konkurencyjnej w wymiarze
mi¢dzynarodowym jest strategia wyréznienia si¢. Jej podstawg jest okreslenie toz-
samosci oraz wyodrebnienie zasob6w unikatowych lub wyrézniajgcych miasto spo-
$réd innych miejskich centréw turystycznych (Knowles i in. 2001). Jak podkreslaja
R. Maitland i P. Newman (2009b, s. 137), ,,to jest dowéd na globalizacj¢ — odréznie-
nie si¢ stato si¢ gléwnym atutem konkurencji migdzy miastami”. Internacjonalizacji
powinna ulec cata orientacja marketingowa miasta, co oznacza, ze mi¢dzynarodowy
rynek turystyczny powinien by¢ odniesieniem zaréwno do formutowania celéw, jak
i programowania dziatai marketingowych. Dodatkowo — majgc na uwadze opisane
zacieranie rézni¢ mi¢dzy nie tylko odbiorcami zagranicznymi a krajowymi, ale
nawet mi¢dzy przyjezdnymi a mieszkaricami — nalezy stwierdzi¢, ze rynek lokalny
powinien by¢ traktowany jako jeden z segmentéw szerokiego, migdzynarodowego
rynku turystycznego.

Internacjonalizacja w obszarze organizowania powinna bra¢ pod uwage wspo-
mniany proces rozszerzania przestrzeni turystycznej duzych miast bedacy wynikiem
cigglego wyscigu w zakresie wzbogacania oferty turystyczno-wypoczynkowej.
W tym kontekscie jeszcze silniej zaznacza si¢ koniecznosé tworzenia i wzmacniania
struktur partnerskich, budowanych zaréwno na ptaszczyZnie terytorialnej (wladze
miejskie oraz wladze jednostek terytorialnych podmiejskich), jak i migdzysekto-
rowej (podmioty sektora prywatnego, publicznego i non-profit). Jak stwierdzajg
T. Knowles i in. (2001), w warunkach globalizacji skuteczna polityka turystyczna
opiera si¢ na mocnym partnerstwie pomi¢dzy réznymi interesariuszami rozwoju
turystyki oraz spéjnym, wspélnym i konsekwentnym podejsciu marketingowym do
tworzenia unikatowej tozsamosci oraz wynikajgcym z niej wizerunku, co wymaga
przede wszystkim wspétdziatania sektora publicznego z prywatnym (i odwrotnie).

Nawigzujac do zmian w obszarze organizowania, internacjonalizacja funkcji
przewodzenia przejawia si¢ w zmianach formy prawnej, uelastycznianiu struktury
organizacyjnej oraz rozszerzaniu zakresu kompetencji DMO, z réwnoczesnym inte-
growaniem rozproszonych dotad zasob6w finansowych oraz ludzkich wokét dziatan
narzecz rozwoju i promocji funkcji turystycznej w miescie. Zmiany te sg wymuszone
przez uwarunkowania globalne, pod ktérych wptywem wyraznie jest widoczna nie-
efektywnosé dotychcezasowych struktur oraz ich niski potencjat rynkowy, a takze
posrednio, przez poznawanie dobrych praktyk z zakresu zarzgdzania funkcjonujacych
w innych, konkurencyjnych miastach (nie tylko polskich). Umi¢dzynarodowienie
wymaga wyzszej skutecznosci zarzadzania turystyka, zatem zmiany prowadzg zwykle
do wyraznego wyodrgbnienia oraz wigkszej samodzielnosci DMO opartej na jasnych
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zasadach organizacyjnych. Tylko podmiot stworzony lub wyodr¢bniony specjalnie
na potrzeby zarzgdzania turystykg w regionie i nicobarczony inng, dodatkowg dzia-
falnoscig jest w stanie zagwarantowaé profesjonalny poziom wykonywanych zadan
w tym zakresie (Kruczek, Zmyslony 2010). W warunkach europejskich, a przede
wszystkim wschodnioeuropejskich, w ktérych uwarunkowania lokalne okreslajg
tradycje publicznego zarzgdzania turystyka, zmiana ta staje si¢ gléwnym wyzwaniem
na drodze internacjonalizacji funkcji turystycznej.

Internacjonalizacja zarzadzania turystykg w Poznaniu

Internacjonalizacj¢ funkcji turystycznej Poznania w sferze zarzadzania mozna
obserwowac w obrebie trzech obszaréw: planowania, organizowania i przewodzenia.
Charakteryzuje je rézny stopien intensyfikacji i skutecznosci, wynikajgcy z uwarun-
kowari lokalnych oraz wplywajagcy na ich wzajemne interakcje.

W odniesieniu do planowania procesy internacjonalizacyjne mozna obserwowac
od 2007 r., kiedy to wladze miasta podjety decyzje o rezygnacji z prowadzenia spo-
radycznych i niezintegrowanych dziataii promocyjnych (ktérych niewielka cz¢sé
byta prowadzona na rynku niemieckim) i postanowity rozpocza¢ prace nad budowa
strategii marketingowej. W 2008 r. uchwalono Strategie promocji marki Poznai (2008),
w ktérej okreslono najwazniejsze wyzwanie dla miasta: ,,osiggni¢cie metropolii
o randze europejskiej, czyli o znaczeniu ponadkrajowym, co oznacza koniecznosé
zdobycia statusu najwazniejszego niestotecznego miasta Polski, czyli kontrapunktu
dla stolicy” (Strategia promogji. .. 2008). Jak podkreslono w dokumencie, na podobnej
zasadzie zbudowano potege wielu miast, w tym Barcelony, Mediolanu, Monachium,
Glasgow i Sankt Petersburga. Skutkiem realizacji strategii ma by¢ udzial miasta
w Swiatowej sieci przeplywu ludzi, kapitalu i powigzari, promocja Poznania za granicg
oraz opracowanie i ugruntowanie koncepcji ,, poznaniskosci” — bgdgcej synonimem
trafnych rozwigzar, dobrego przygotowania, wysokiego poziomu i kompetencji oraz
zbudowania w przestrzeni zagranicznej opinii miasta wielkich szans i niskiego ryzyka.
Wyznaczono dwie sfery dziatani: krajowa, w ktérej Poznai ma ugruntowany wize-
runek, oraz mi¢dzynarodows, w ktérej sSwiadomos¢ Poznania jest bardzo niska i nie
mozna na jej podstawie okreslic¢ jego wizerunku. W odniesieniu do drugiego wymiaru
dziatania promocyjne realizowane sg pod hastem ,,Poznari. Western Energy, Eastern
Style”, jako nawigzanie do wizerunku Polski za granicg. Turystyka jest traktowana
jako jeden z wymiaréw wizerunku miasta, a turysci zostali poddani segmentacji
i zakwalifikowani jako cztery z dwunastu gtéwnych segmentéw odbiorcé6w dziatan
promocyjnych. Od czasu przyjgcia strategii przeprowadzono kilkanascie spéjnych
kampanii promocyjno-wizerunkowych miasta, ktérych adresatem nie byt wytgcznie
jeden segment turystéw czy ogdlnie turysci, ale zawsze kilka najwazniejszych grup
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odbiorcéw marki Poznari. Poza tym, zgodnie z teorig sekwencyjnej internacjonali-
zacji (Cavusgil 1984), skupiono si¢ na kilku najbardziej rozpoznanych i optacalnych
rynkach: niemieckim, brytyjskim i hiszpaniskim, a takze, ze wzgledu na mistrzostwa
Europy w pitce noznej w 2012 r., na Irlandii oraz Chorwacji.

Orientacja mi¢gdzynarodowa zostala umocniona, a nawet pogl¢biona, w trakcie
prac nad Strategiq rozwoju miasta Poznania do 2030 roku (2010). W przyjetej wizji
stanu miasta w perspektywie dwudziestoletniej podkreslono trzy czynniki umig-
dzynarodowienia: metropolitalnos¢, wlaczenie miasta do europejskiej sieci miast
oraz r0zwéj gospodarki opartej na wiedzy. Turystyka znalazta si¢ w dwéch z czterech
celéw strategicznych: ,, Zwigkszenie znaczenia miasta jako osrodka wiedzy, kultury,
turystyki i sportu” oraz ,,Utworzenie Metropolii Poznai”, a takze w jednym celu
posrednim, majacym Scisle migdzynarodowy charakter: ,,Uzyskanie przez Poznan
rangi migdzynarodowego centrum kultury i turystyki” (Strategia rozwoju miasta. ..
2010). W dokumencie stwierdzono, ze wyzwaniem w tym obszarze jest dostosowanic
oferty kulturalnej do potrzeb turystéw odwiedzajgcych miasto. Obecnie w strukturze
przyjazdéw do Poznania przewaza krétkookresowa turystyka biznesowa (targi, kon-
ferencje, spotkania). W ofercie Poznania nalezy réwniez uwzglednic rosngca grupe
turystéw zagranicznych, a takze turystéw polskich, ktérzy chetnie odwiedzajg miasto
ze wzgledu na jego histori¢ i zabytki. W ramach strategii powstalo 21 programéw,
w tym jeden bezposrednio poswigccony turystyce, nazwany ,, Turystyczny Poznai”
i zawierajgcy siedmiostronicowy zapis dotyczgcy wyzwan strategicznych, celéw
i projektéw w obrebie turystyki kulturowej i biznesowe;j.

Charakterystyczna dla sektora publicznego nieposkromiona tendencja do two-
rzenia dokumentéw strategicznych spowodowata stworzenie odrebnej strategii
dotyczacej sfery turystyki na podstawie zapiséw programu ,, Turystyczny Poznani”.
W opracowanie strategii turystycznej zaangazowato si¢ wielu interesariuszy, co weze-
$niej, w ramach budowy ogélnej strategii, byto niemozliwe. Prace nad jej tworzeniem
zakoriczono w 2011 r., po czym przekazano dokument do zatwierdzenia. Zatozeniem
tworcow Strategii roxwoju turystyki do 2030 roku (2011) byta internacjonalizacja funk-
cji turystycznej miasta na wszystkich mozliwych ptaszczyznach, przede wszystkim
w odniesieniu do obszaru zarzgdzania, z uwzglednieniem mozliwie wszystkich
czynnikéw na nig wplywajgcych. Centralnym punktem strategii byla wizja, na
podstawie ktérej, zwickszajagc poziom szczegétowosci, wyznaczono cele, zadania
oraz programy rozwojowe. Okresla ona Poznari w perspektywie dwudziestoletniej,
jako ,,uznany i profesjonalnie zarzadzany osrodek turystyki miejskiej o europejskicj
randze, ktérego historia oraz potencjat kulturalny i gospodarczy sg podstawg kreowa-
nia innowacyjnej, metropolitalnej oferty turystycznej” (Strategia rozwoju turystyki. ..
2011). Za punkt odniesienia do podnoszenia i oceny pozycji konkurencyjnej przyjeto
rynek europejski. Zgodnie z tendencjg tworzenia oferty turystycznej na podstawie
koncepcji poszerzonej przestrzeni turystycznej, zakresem przestrzennym dziatan
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stal si¢ obszar aglomeracji, a nie miasta w granicach administracyjnych. Zwrécono
uwagge na innowacyjnosé, jako czynnik rozwoju oferty turystycznej oraz wskazano
kierunki zmian struktury organizacyjnej zarzgdzania turystykg w miescie.

Ze wzgledu na nierozdzielnosé poszezegélnych funkcji zarzadzania realizacja
funkcji planowania odniosta si¢ takze do obszaru organizowania, przede wszystkim
w sferze wspdétpracy turystycznej. W 2011 r. powstat jeszcze jeden istotny dokument
strategiczny — Strategia rozwoju aglomeracji poznaiiskiej — Metropolia Poznain 2020
(2011). Sprawy rozwoju turystyki zostaty umiejscowione w programie ,, Metropoli-
talna oferta turystyczna”, w ktérym gtéwny nacisk zostat potozony na sp6jnos¢ dziatan
oraz innowacyjno$¢ organizacyjng. W programie zapisano, ze niezbednym warun-
kiem wykorzystania potencjatu turystycznego Poznania jest zawigzanie wspétpracy
samorzgdowej mi¢dzy 21 jednostkami administracyjnymi tworzgcymi aglomeracje,
a nastgpnie rozszerzenie jej na podmioty z sektora prywatnego. Zgodnie z zasadg
subsydiarnosci zostaly zaproponowane dzialania, w ramach ktérych samodzielne
dziatanie samorzgdéw lokalnych jest niemozliwe, mato skuteczne lub zbyt kosz-
towne i wymaga wsparcia instytucjonalnego, kadrowego lub finansowego: stworzenie
systemu monitoringu i oceny rozwoju funkcji turystycznej, stworzenie wspdélnej
informacji i promocji turystycznej, a takze rozwéj dwéch produktéw metropolital-
nych: turystyki biznesowej oraz turystyki rekreacyjno-sportowej. Stowarzyszenie
samorzgdéw Metropolia Poznan, zatozone na potrzeby realizacji strategii, podjeto
pod koniec 2012 r. wstgpne decyzje dotyczace realizacji zapiséw strategii przez
Poznariskg Lokalng Organizacje Turystyczng (PLOT), co wigze si¢ z przyznaniem
okreslonej dotacji finansowej na te cele.

Kolejny obszar zarzadzania — przewodzenie — jest Scisle powigzany z organizo-
waniem. Pilna potrzeba zmiany zasad i struktury zarzadzania turystyka na szczeblu
miasta zostala okreslona w Strategii rozwoju turystyki @ Poznaniu do 2030 roku, w ktérej
zwrécono uwage na nieefektywne i skomplikowane dotychczasowe rozwigzania
w tym zakresie. W trakcie prac nad dokumentem stwierdzono, ze w dziatania doty-
czgce rozwoju i promocji turystyki zaangazowanych jest bezposrednio pigé komérek
organizacyjnych Urz¢du Miasta Poznania: Biuro Ksztattowania Relacji Spotecznych,
Biuro Kongreséw i Spotkan (w obszarze turystyki biznesowej), Biuro Promocji
Miasta, Centrum Turystyki Kulturowej ,, TRAKT” (w obszarze turystyki kulturo-
wej), Wydawnictwo Miejskie (prowadzenie informacji turystycznej). Na szczeblu
aglomeracyjnym funkcjonuje ponadto powotana specjalnie do tego celu wspomniana
Poznariska Lokalna Organizacja Turystyczna (dodatkowo, do czasu organizacji
w miescic EURO 2012 nicktére sprawy turystyki przejeta spétka EURO Poznan
2012). Konsekwencjg tego stanu jest rozproszenie kompetencji, brak spéjnosci
w dziataniach, dublowanie celéw i priorytetéw, a tym samym zasobéw finansowych,
rzeczowych i osobowych, koniecznosé walki o budzet wymienionych jednostek oraz
brak jasno okreslonej odpowiedzialnosci za podjgte decyzje i dziatania. W zapisach
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strategii wskazano, ze kompetencje z zakresu zarzadzania turystykg powinno by¢
bezposrednio przyporzgdkowane jednej strukturze organizacyjnej. Biorac pod uwage
charakter lokalnej gospodarki turystycznej oraz globalne wyzwania rozwojowe,
widaé, jak wazne jest, aby nowa struktura reprezentowata wszystkie gtéwne rodzaje
turystyki miejskiej, miata bezposrednie wsparcie organizacyjne branzy turystycznej,
charakteryzowata si¢ biznesowg orientacjg w prowadzeniu dziatalnosci, w sferze
promocji wspétpracowata z Biurem Promocji Miasta realizujacym Strategi¢ Promocji
Marki Poznani. Celowe jest takze to, aby miata jednoznaczng i czytelng suweren-
no$¢ w sprawach rozdziatu srodkéw finansowych oraz praw do wykorzystania marki
Poznan, a takze docelowo obejmowata zakresem przestrzennym obszar aglomeracji
ze wzgledu na planowany metropolitalny charakter dziatari.

W lutym 2012 r., posrednio w nastgpstwie prac nad strategia, zadecydowano
o istotnych modyfikacjach struktury organizacyjnej PLOT. Chociaz od chwili
zalozenia w 2003 r. zakres dziatania stowarzyszenia obejmowal obszar aglomeracji
(rozumianej jako obszar miasta i powiatu poznanskiego), formuta stowarzyszenia oraz
wynikajgcy z niej niski budzet ograniczaty jej mozliwosci realnego oddzialywania na
ksztatt poznariskiej oferty turystycznej!. Usprawnienie struktury polegato na nadaniu
jej bardziej komercyjnego charakteru przez przeksztatcenie zarzadu funkcjonujgcego
dotad spotecznie i sktadajacego si¢ migdzy innymi z przedstawicieli samorzgdéw
terytorialnych tworzgcych PLOT, w rad¢ stowarzyszenia, a nastgpnie utworzenie
zawodowego zarzadu, dzigki czemu stowarzyszenie moze prowadzi¢ dziatalnosé
gospodarczg. Poza tym zmiany umozliwity przekazywanie PLOT wyzszych srodkéw
finansowych pochodzgcych z budzetéw cztonkowskich miast i gmin.

Okazuje si¢ jednak, ze ewolucyjnie tworzona struktura urzgdu miasta potrafi dtugo
przeciwstawiaé si¢ procesom internacjonalizacyjnym. Do korica roku 2012, a wigc
pétrora roku od stworzenia strategii rozwoju turystyki, pomimo zmian w PLO'T,
wicelopodmiotowa struktura zarzgdzania turystyka na szczeblu miasta pozostata
niezmieniona, co stalo si¢ przyczyng niecuchwalenia przygotowanej strategii rozwoju
w obszarze turystyki. Dopiero od 2013 r. zapowiadane jest zintegrowanie dwéch
z czterech jednostek miejskich z PLLOT. Uwzgledniajgc znaczenie skutecznego
przywédztwa dla podnoszenia miejskiej gospodarki turystycznej, mozna stwierdzid,
ze lokalne uwarunkowania polityczne oraz nieelastycznosé sektora publicznego
ogranicza skutecznie caly proces internacjonalizacji funkcji turystycznej miasta,
zaréwno na plaszczyznie organizacyjnej, jak i — posrednio — strategiczne;j.

! Jako stowarzyszenie publiczno-prywatne, PLOT liczy 41 cztonkéw (luty 2012), a jego roczny budzet,
wynoszacy ponizej 100 000 euro, jest uzalezniony od sektora publicznego, przede wszystkim Urzedu
Miasta (zrédto: PLOT, www.plot.poznan.pl; 20.02.2012).
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Zakonczenie

W rozwazaniach na temat globalizacji w turystyce nie poswigca si¢ dostatecznej uwagi
roli miast w tym procesie, pomimo ze C. Cooper (2008) stwierdza, ze wptyw globalnych
proceséw na turystyke moze byé badany zaréwno w perspektywie sektorowej, jak
i miejskiej oraz regionalnej. O duzym znaczeniu miast mozna wnioskowaé posrednio
z opisywanej przez R. Bianchiego (2002) oraz C. Coopera (2008) glokalizacji. Procesy
globalizacyjne wzmacniajg ich sil¢ przetargows jako podmiotéw uczestniczacych
w mi¢dzynarodowym przeptywie kapitatu, pracy i ludzi, ktére w warunkach rosngcej
zaleznosci prowadzenia dziatalnosci od rynkéw zagranicznych i szlakéw transporto-
wych w coraz wigckszym stopniu uniezalezniajg si¢ od systeméw paristwowych. Sity
i zmiany, jakie przynosi globalizacja, napotykajg skomplikowang, heterogeniczng
struktur¢ miejskiej gospodarki turystycznej, na ktérej kondycj¢ wptywa wiele czyn-
nikéw spotecznych, ekonomicznych, politycznych i srodowiskowych.

Internacjonalizacja funkcji turystycznej w miastach moze by¢ rozumiana
w dwojaki sposéb. Po pierwsze, jako bierne procesy dostosowawcze do zewngtrz-
nych uwarunkowan rozwojowych w gospodarce turystycznej miasta, wynikajace z jej
otwartego charakteru. Po drugie, moze by¢ ona oparta na aktywnym zaangazowaniu
podmiotéw odpowiedzialnych za rozwdéj turystyki w miescie i moze mie¢ charakter
kontrolowany, w pewnym stopniu zintegrowany.

W sferze zarzadzania zachodzg zmiany adaptacyjne, ktére mozna okresli¢ jako
przejawy internacjonalizacji, dokonujgce si¢ przede wszystkim w obszarach plano-
wania, organizowania i przewodzenia. Przyklad Poznania wskazuje, ze najwi¢cksze
trudnosci wystepujg w obszarach organizacji przewodzenia, najsilniej wrosnigtej
w lokalne realia rozwojowe. Problemy te sg na tyle silne, ze rzutujg na skutecznosé¢
internacjonalizacji w obszarze planowania. Pomimo wystepujgcych trudnosci inter-
nacjonalizacj¢ zarzadzania funkcji turystycznej nalezy traktowaé jako podstawe
jej calosciowego umigdzynarodowienia oraz podnoszenia konkurencyjnosci miast
polskich, zaré6wno na swiatowym rynku turystycznym, jak i w wymiarze ogélnym.

Artykut zrealizowany w ramach projektu nr 3838/B/H03/2011/40 sfinansowanego
ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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