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El6zmények

A kutatds gondolata a szerzd sajat tapasztalatainak koszonhetéen meriilt fel, melyet a
veszprémi Tourinform iroda munkatdrsaként, majd a Veszprém Megyei Jogi Varos
Polgarmesteri Hivatal Turisztikai referenseként szerzett. A vérosi turizmus menedzsment,
illetve foként az érdekelt és érintett szereplok (stakeholderek) bevondsanak kérdése
mélységekben foglalkoztatta a szerzot, s egy Eur6pai Unié dltal tdmogatott
turizmusfejlesztési projektnek koszonhetéen (DETOUR — Developing Tourism in Urban
Europe) kiilfoldi tapasztalatokat is szerzett a telepiilési szintli (jelen esetben varosi)
turizmus menedzsment teriiletén. A kiilfoldi tapasztalatok és a veszprémi gyakorlat
Osszehasonlitdsa jelentds kiillonbségekre vilagitott rd a turizmusban kulcsszerepldinek
tartott személyek, szervezetek tekintetében. A projekt soran megtapasztalt kiilonbségek
adtdk az igazi Osztonzést a turizmusfejlesztés menete €s a bevont szereplok korének
alaposabb vizsgalatdra. Bar az elsO elképzelés szerint a kutatds két kiilfoldi és két magyar
varos vizsgélatdra terjedt volna ki, a részletes vizsgdlddas végiil két magyar varost,
Veszprémet €s Pécset vette goreso ala.

A disszertacié kozéppontjdban a vérosi turizmusfejlesztésben vald részvétel vizsgélata
all. A vonatkozé szakirodalom feldolgozdsa sordn a stakeholder elmélet az egyik
kozponti kérdés, a téma vizsgélata elsdésorban a menedzsment szakirodalomra épiil (pl.
Freeman, 1984, Carroll, 1996, Key, 1999, Schilling, 2000), kiegészitve a turizmus
szakirodalmaban taldlhaté6 munkakkal (Jamal és Getz, 1995, Swarbrooke, 1998,
Bramwell és Sharman 1999, Sautter €s Leisen, 1999, Friedman és Mason, 2004).

A stakeholder elmélet felveti a hatalom kérdésének vizsgdlatat, igy az értekezés modern
hatalomelméleteket is ismertet (Weber (1978; 2001; 2003), Lukes (1974), Foucault
(1972; 1979; 1981; 1991) és Clegg (1989)), mely segitséget nyudjthat a stakeholderek
kozotti hatalmi  viszonyok megértéséhez. Az elméleti hatter bemutatdsa kitér az
egyiittmiikodés (kollaborécid) elméletére (Gray, 1989, Jamal és Getz 1995; 1997; 2000),
a turizmus tervezéssel kapcsolatos elméletekre (Gunn, 1994, Inskeep 1994, Tribe, 1997
és Burns, 2004), a stakeholderek bevondsdval kapcsolatos tanulmanyok elemzésére a
fenntarthat6 turizmusfejlesztés témakoréhez kapcsolédéan (Murphy, 1985, Bramwell és

Sharman 1999), valamint a vizsgdlodas targyat képezo foldrajzi egység jellegébdl



adéddan a vérosi turizmussal kapcsolatos munkdk is helyet kapnak benne (Jansen-

Verbeke, 1986, Page, 1995, Pearce, 2001 és Law, 2002).

A kutatas elsédleges céljai a kovetkezok voltak:

° A turizmus stakeholdereinek, mint koncepcionak a meghatarozdsa illetve
koriilhatarolasa
U A varosi turizmus stakeholdereinek behataroldsa és a koztiikk fennallé hatalmi

viszonyok vizsgélata
° A stakeholderek bevondsa jellemzdinek, illetve az azt gitl6 tényezOk vizsgalata a

varosi turizmusfejlesztés folyamatdban.

A kutatdsi célok meghatdrozdsa a PhD 0Osztondijat felajanlé €és biztositd Derby
Egyetemen a konzulensekkel tortént tobbszori diszkusszid eredményeként tortént. A
célok informédlis beszélgetések sordn megvitatdsra keriiltek turizmusban dolgozé
szakemberekkel is, ami hasznos gyakorlatnak bizonyult a célok finomit4saban.

Az elsddleges kutatds az esettanulmany megkozelitést alkalmazta (Yin 1994, 2003).
Mivel a kutatdsba bevont varosok szdma nem ad lehetdséget az dltaldnositdsra, a hatalmi
viszonyokra és a bevondsra vonatkozé eredmények esettanulmany formdjaban keriiltek

bemutatasra.

Irodalomfeldolgozas

A fenntarthatosdaggal kapcsolatos fejtegetések kezdetének a World Commission on
Environment and Development (WCED, Vildg Kornyezetvedelmi és Fejlesztési
Bizottsdg) "Kozos Jovonk" cimmel megjelent beszdmoléjat tekinthetjiik, mely Bruntland
jelentés néven valt kozismertté. Ez a dokumentum tett el0szor komoly kisérlet arra, hogy
a fenntarthat6sdg eszméjét a fejlesztési tevékenységek kozéppontjaba allitsa. A WCED
definicidja szerint a fenntarthat6 fejlesztés olyan fejlesztési, tervezési folyamat, amely a
jelen generdcidk igényeinek kielégitésére torekszik anélkiil, hogy a jovO generdcidk
esélyeit csorbitand. A Bruntland jelentés 6ta a fenntarthat6sag tanulmanyok, beszamolok

és konyvek ezreinek kozponti témdjava vaélt. Choi és Sirakaya (2006) szerint a



fenntarthat6sdg egy olyan mindent magaba foglalé fogalomma valt, mellyel az egyébként
eltér0 gazdasagi és kornyezetvédelmi érdekekkel rendelkezd csoportok is egyontetiien
azonosulni tudnak.

A fenntarthat6sdg eszméje a turizmusban arra utal, hogy a fejlesztés sordn - észérvekre
épitve - olyan lépéseket szabad csak tenni, melyek a turizmus jelenlegi tarsadalmi és
kornyezeti allapotdnak a jovO generacidk szdmadra torténd megvédésére €s megorzésére
torekednek, s melyek egyben biztositjdk a turizmushoz kapcsol6dé hosszd tavia
beruhdzdsok megtériilését is. A World Tourism Organisation (WTO, Vildgturisztikai
Szervezet) definiciéja szerint a fenntarthat6 turizmusfejlesztés kielégiti a mai turistak és
vendégfogaddk igényeit, mikdozben megvédi €s noveli a jovo turistdinak és
vendégfogaddinak lehetdségeit. Ennek eszméjét kovetve a rendelkezésre 4llo
erdforrdsokat oly mdodon kell kezelni, hogy a gazdasagi, tdrsadalmi és esztétikai igények
kielégitése mellett a kulturélis integritds, az alapvetd Okoldgiai folyamatok, a bioldgiai
sokféleség és az élethez sziikséges rendszerek ne csorbuljanak. A fenntarthatésag
gondolatat tovabbfejlesztve Choi és Sirakaya (2006) a fenntarthaté kozosségi
turizmusfejlesztés gyakorlatat igyekszik szorgalmazni, melynek elézményei korabbi
szerzOk irdsaiban is megtaldlhatok (Bramwell és Lane, 1993; Hall és Lew, 1998;

Mclntyre, 1993; Stabler, 1997).

A fenntarthatd turizmusfejlesztés egyik kritériuma az érdekeltek és érintettek
legszélesebb korben torténd bevondsa. A turisztikai egyiittmiikodések vizsgélata az elmult
két évtized kedvelt témajava valt, szdmos szerz6 foglalkozott a turisztikai partnerségek
kialakulasédval és azok fejlodésével mind elméleti sikon, mind konkrét esettanulmédnyok
formdjédban (Jamal és Getz, 1995, 1997, 2000; Bramwell €s Sharmann, 1999, Hall, 2000,
Parker, 2000, Moisey és McCool, 2001; Ritchie és Crouch, 2003; Getz és Timur, 2005).
Elsésorban a turizmusfejlesztés sordn oly sokszor tapasztalhaté koordinécié és kohézio
hidnydbol fakadé negativ kovetkezmények hivtdk fel a turizmusban tevékenykedOk
figyelmét az "érdekelt felek" integracidjdnak sziikségességére.

Mivel a turizmus szektorban szamos szerepld tevékenykedik, meglehetdsen nagy kihivast
jelent az érintett €s érdekeltek — egyének, szervezetek — céljainak és tevékenységeinek az

0sszehangoldsa. A turizmus szerepldinek korét kovetkezOképpen mutathatjuk be:



o Erdekeltek a turizmus fejlesztésében mindazok, akik abbdl kozvetleniil vagy
kozvetve €lnek, s aktiv részvételiikkel biztositjdk a termék mindségét.

e Erintettek azok, akiknek nincs kozvetlen anyagi hasznuk a turizmus fejlédésébél,
de annak hatdsait (el)viselni kénytelenek. (Udiildhelyi igazgatésdgok a Balaton

régiéban — Tanulmany, 2004)

A helyi és a térségi (regiondlis) szintll turisztikai fejlesztések célja elsdsorban az, hogy
e bdvitse az érdekeltek korét, valamint

e az érintettek minél szélesebb korét érdekeltté tegye a turizmus fejlesztésében.

Ma mér a hazai nyelvhaszndlatban is kezd elterjedni a stakeholder kifejezés, amely az
elobb targyalt érintettek és érdekeltek osszefoglalo terminologidja. A turizmus
szakirodalma mind a stakeholder-elmélet, mind az egyiittmiikodések vizsgdlata sordn a
menedzsment szakirodalomra tdmaszkodik. A téma egyik legkiemelkedObb szerzdje
Barbara Gray, akinek az egyiittmiikodésekrdl sz6l6 tanai rendszeresen visszakdszonnek a

turisztikai témédjud irdsokban.

Gray (1989) az egyiittmiikodo felek 4ltal kialakitott és minden érintett szamdra
elfogadhat6 megolddsokat célz6 kozos akcidkat vizsgdlja. A szerzd alapvetden két
hasonlé fogalom kozotti kiilonbség értelmezésével kezdi értekezését: a koordinacid és a
kooperacié terminol6gidjat boncolgatja, melyek valamiféle kozos probléma megoldasat
célz6 0sszedolgozdsra utalnak. A koordindcid szervezeti egységek kozott 1€tezd formalis,
rogziilt kapcsolatrendszerre utal, mig a kooperdciora a formalis elemeket nélkiil6zd
0sszedolgozds, kozos tevékenység a jellemzd. Olvasatdban az egyiittmikodés
folyamatdban mind koordinaciés, mind kooperaciés elemek szerepelnek, ahol is az egy
adott kérdésben érintett szereplok egy kozdsen megfogalmazott megoldds kidolgozasara

torekszenek.

Gray (1989) gondolatai alapjan a turisztikai egyiittmiikodésekbdl szarmazo6 elényoket a
kovetkezOkben fogalmazhatjuk meg:

® A helyi lakosok turistdk irdnti attitiidje javul



o A résztvevok dllaspontja meghallgatasra talél

® A résztvevok érdekeltsége erdsodik

¢ A turizmusfejlesztési kezdeményezések tdmogatottsdga novekszik

® Az erdviszonyokon alapul6 egyenldtlenségek csokkennek

® A leginkdbb hozzaérté emberek érintettek egy probléma megolddsaban

e A szerepldk kozotti viszony javul.

Ezen elonyok elérése érdekében az aldbbi 1€pések javasoltak:

e A dontéselokészités, dontéshozatal sordn meg kell teremteni az egyiittmikodés
szervezeti kereteit, a turisztikai desztinacié minden érdekeltjét / érintettjét bevonni
képes konzultativ szervezet felallitdsaval.

o Sziikség esetén fel kell késziteni a lehetséges szereploket az egylittmiikodésre.

Aas, Ladkin és Fletcher (2005:30-32) viszont az eldnyok mellett az arnyoldalakat is
megfogalmazza, més szerz6k munkdira alapozva (1. sz. tdblazat):
1. sz. tablazat

Turisztikai egyiittmiikodések — érvek és ellenérvek

Elényok

Hatranyok

A konfliktusok kezelésének koltségei
leredukalédnak (YUKSEL et al., 1999)

Pluszkoltségek meriilnek fel (MARIEN ES
P1zam, 1997)

Agenda 21 tipusi  akcidtervekhez

igazodik (WTTC, 1996)

Forrasok 0sszehangoldsa (BRAMWELL ES | A legitim  stakeholderek  korének

LANE, 1999) meghatdrozdsa problémat jelent (REED,
1997)

A demokricia intézményéhez és az | Lehatarolt a stakeholderek részvételi

lehetdsége (DE ARAUJO AND BRAMWELL,
2000)

Az egyenldségen alapul6 eredmények
esélye megn6 (HALL, 2000)

Tualzott, irrealis elvarasokat teremthet

(GRrAY, 1989)

A helyiek  ismereteire  épit  és
kapacitdsnoveld hatdssal bir (HEALY,
1997; 1998)

A csendes tobbség véleménye nem
biztos, hogy meghallgatasra talal (TOSUN,
2000)

Forras: Aas, Ladkin és Fletcher (2005:30-32) alapjan sajat szerk.

A vildg szamos orszagdban, igy Magyarorszagon sincs hosszi multra visszatekinto

hagyomdnya a partnerségeknek és az egyiittmiikodésben valo gondolkoddsnak. Az




erdsen centralizdlt orszdgokban a kozos gondolkoddson és cselekedeten alapuld
turizmustervezés és - fejlesztés egyelOre tdlzottan wjszerli koncepcidénak szamit, sok
esetben csak a tavoli jovoben elérhetd célnak tinik. Egy 2003-as, a kinai Leshan
vildgorokségi helyszint vizsgédld esettanulmdny (Zhang, 2003) arra vilagit rd, hogy a
megkérdezettek tobbsége nincs felkésziilve a turizmus tervezésében torténd részvételre.
A tanulmanyban szerepld egyének a sajat érdeklodési koriiknek megfeleld témékon kiviil
nem szivesen bocsitkozndnak parbeszédbe madsokkal, igy a kozos turizmusfejlesztés
addig nehezen elképzelhetd, amig a részvételi képesség €s az ebbdl ad6d6 hajlanddsag
novelése meg nem torténik.

A turisztikai partnerségek kialakuldsa hosszabb id6t igényld folyamat, melynek fazisait

Selin és Chavez (1995) a kovetkezdképpen jellemzi:

1. sz. abra
Partnerségi fejlédési modell
Elézmények Probléma-felvetés Iranyvonal
. kijelolése
Vilsag - Fuggosegi
- i k « Célok
K6z6s — viszonyo é
jovokép felismerése —> | . Szabilyok
Meglévé * I/Erm{(etltel;, ) « Informacié
kapcsolatok rdekeltek szdmba . Alternativak
. vétele e
Osztonzok L ) értékelése
« Ko6z06s probléma Al K
definidldsa * Al-csoporto
Struktira Eredmények
« Formalis keretek « Programok
—> kialakitdsa —> . Haszpn o
« Szerepek maximalizalas
kijelolése « Negativ hatds
« Feladatok minimalizal4s
kiosztasa

Forrds: Selin and Chavez (1995) alapjan sajat szerk.




Kiilonos jelentdsége van az érintettek és érdekeltek szambavételének, hiszen a hatékony
részvétel csak gy érhetd el, ha minél tobb teriilet szakértdi €s a problémékban leginkabb
érintett felek dolgoznak egy kozosen kialakitott és mindenki szdmara elfogadhat6
megoldason. Miutdn egy fejlodési folyamatrdl beszéliink, az esetek tOobbségében az
egyiittmiikodés szerepléi valtozhatnak, szerencsés esetben a résztvevok listdja
gyarapodik, de eléfordulhat az is, hogy korabbi partnerek kivdlnak a csoportbdl.

Szdmos szerz6 (Murphy, 1985;Gunn, 1994; Tribe, 1997; Swarbrooke, 1998; Bramwell és
Sharmann, 1999; de Araujo és Bramwell, 2000; Getz és Timur, 2004; Aas, Ladkin és
Fletcher, 2005) megfogalmazza, hogy a fenntarthaté turizmusfejlesztés sordn az
érdekeltek és érintettek legszélesebb korét sziikséges bevonni a dontéshozatalba, de a
bevonanddk korét csak nagyvonalakban védzoljdk. Inskeep (1994) javaslata szerint az

alabbi csoportok képviselete rendkiviil fontos a turisztikai dontések meghozatalakor:

= Kozszféra érintett szervezetei
=  Maganszektor
= Helyi kozosség

= Egyéb illetékes szervezetek.

Putzké és Ratz (2003) nagyobb részletességgel vizsgalja a bevonanddk korét. Szerintiik a
turisztikai partnerségek résztvevoinek kore a kovetkezd érdekcsoportok, szervezetek és

egyének soraibodl keriilnek ki:

® Helyi lakosok

¢ Helyi csoportosuldsok

o  Kozmiivelddési €s sportszervezetek

¢ Onkéntesek

e Non-profit és civil szervezetek

e Helyi dnkormdanyzat - képviselok €s hivatalnokok

e Allami hivatalok és igazgatésdgok

e Regiondlis turisztikai bizottsdgok és marketingigazgatdsdgok

e Regiondlis fejlesztési tigynokségek



e Regiondlis kulturdlis szervezetek
e Helyi véllalkozasok

® Munkaltatdi szervezetek

e Szakszervezetek

e Maguk a latogatok.

A fenti felsorolas egy idedlis allapotot mutat be, amikor minden érintett szektor szerepet
véallal a turisztikai egyiittmiikodésben, és minden érintett fél is lehetOséget kap a
részvételre. A gyakorlat viszont azt mutatja, hogy turisztikai partnerségek létrejohetnek
egyes egyébként fontos szereplok részvétele nélkiil is (pl. Veszprémi Turisztikai
Egyesiilet — onkormdnyzati részvétel nélkiil). Azt is fontos megjegyezni, hogy még a
sz€les korli bevonas esetén is a kiilonbozod stakeholderek nem egyforma hangsullyal
vesznek részt az egyiittmiikodésekben. Mint a stakeholder elmélet vizsgélata is
ramutatott, hogy a hatalmi viszonyok jelentosen befolydsoljdk az egyes stakeholderek
poziciojdt és annak jelentoségét.

A hatalom kérdése a turizmus tervezés sordn is visszakdszon, nemcsak a végsé dontések
meghozatalakor, hanem mdar a tervezés korai fazisaiban is. Ha hisziink a
szakirodalomnak, a turizmusfejlesztés akkor sikeres, ha az érintettek és érdekeltek
legszélesebb kore bekapcsolddik a tervezésbe. Viszont mér az hatalmi kérdés, hogy kit
tekintiink érdekeltnek vagy érintettnek. Néhdny szerz6 az adott teriileten vald
jartassaghoz és az egyiittmiikodésre valé készséghez koti a legitim stakeholderek korét
(pl. Gray és Hay, 1986), ebbdl viszont az kovetkezik, hogy egyes személyeknek vagy
csoportoknk hatalma van afelett donteni, ki rendelkezik a sziikséges attribitumokkal. Sok
esetben tehat mér a tervezési korai fazisdban eldol, milyen fejlesztések valdosulhatnak
meg, illetve kiknek az érdekei jelennek meg a dontéshozatali folyamat sorén.

Az egyes hatalomelméletek ismerete segitséget nyujthat az adott viszonyok kozott
jellemzd hatalmi konstelliciok megértéséhez, igy a disszerticidé néhany szerzd
hatalommal kapcsolatos tanait is feldolgozza. A modern elméletek koziil azon szerzok
gondolatai keriiltek kivélasztasra, melyek egyrészt jelentOs szerepet képviselnek a

hatalomelméletek kozott, illetve akiket manapsdg is gyakran idéz a turizmus irodalma. A



fenti megfontolds alapjan Weber, Lukes és Foucault tanai keriiltek kivalasztasra,
kiegészitve Clegg tanaival, aki a hatalmat gyakorlati megnyilvanuldsaiban vizsgélta.

Mivel a kivonat terjedelme nem ad lehetdséget mind a négy szerzd fobb érveléseinek
megvitatdsdra, a tézispontok megértése szempontjabol leghasznosabbnak bizonyuld

Weberi és Foucault-i eszmék rovid ismertetésére keriil csak sor.

Weber tanitdsai szerint a hatalom nem mds, mint annak a valdszinlisége, hogy egy
tarsadalmi kapcsolat keretein beliil egy adott szerepl6 olyan poziciot foglal el, melynek
koszohetéen véghez tudja vinni sajat akaratat barmifelé ellendllds dacdara is, fliggetleniil
att6l, milyen alapokon nyugszik ez az ellendllds (Eisenstadt, 1968; Erdélyi, 1987). A
hatalom birtokl6ja azért tudja sajat akaratat érvényesiteni, mert mas szereplok hajlandéak
annak engedelmeskedni, az engedelmesség pedig legtobb esetben a hatalom
elismerésébdl fakad.

A hatalom legitimiciéja Weber (1978) szerint hdrom forrdsbdl taplalkozhat: jogi
szabdlyozas, hagyomany €s karizma.

1. A jogi szabdlyozds esetén a hatalom elismerése a normativ szabdlyozasba
és az azdltal hatalommal felruhdzott egyénekbe vetett hitbdl fakad.

2. A hagyomdnyokbdl eredé hatalom esetén a hagyomény szentsége és az
azaltal kiemelt egyén elismerése biztositja a legitiméciot.

3. A karizmatikus hatalom esetében egy kiilonleges és kivételes képességekel
rendelkezd egyénbe és az adottsdgaibol addéddé poziciéba vetett hit
biztositja a hatalom legitimaciojat.

Ezek alapjan harom alapvetdé hatalom tipust kiilonboztethetiink meg: biirokratikus,
hagyomdnyos vagy karizmatikus. A biirokratikus nevébdl adédéan egy hivatali
szervezetre és hatalmi pozicidkra kinevezett egyénekre épiil, a hagyomanyos hatalom
,0roklodik”, a karizmatikus pedig egyéni adottsagokbol és képességekbdl ered. Bar
elméletben elkiilonithetd a hdrom tipus, a valds életben ezek a kategéridk tisztdn ritkdn
jelennek meg. Biirokratikus hatalommal sok esetben karizmdjdnak koszonhetéen

ruhdznak fel egy egyént, vagy éppen mert a hagyomany megkoveteli.
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Foucault a hatalmat mindeniitt és mindenkor megnyilvanul6 jelenséget értelmezi, és a
hatalmi pozicidk alakuldsat az igynevezett diskurzusokon keresztiil szemléli (Cheong és
Miller, 2000). A hatalom Foucault szerint megfoghatatlan, allandé korforgdsban van,
soha nem realizalodik egyes személyek kezében. A hatalmat nem lehet birtokolni, de a
hatalom 1étezik, és azokat az eszkozoket értjiikk alatta, amiknek koszonhetdéen dolgok
1étrejonnek vagy megtorténnek (Cassell, 1993).

Foucault nem fogalmaz meg egyértelml hatalom definiciokat, hanem feltételezéseket
fogalmaz meg a hatalommal kapcsolatban. Szerinte a hatalmat nem lehet egy olyasféle
hitrendszerrel azonositani, mint amihez példaul Weber kototte a hatalom tipusait, és nem
is kothetd egy emberhez vagy egy csoporthoz, hanem tugy kell felfognunk, mint egy
komplex és dllandé véltozdsban 1év0 viszonyrendszert, amelynek mindenki a részese
(Fraser, 1989). Foucault (1972; 1981) elméletében a hatalom nem egy elnyert dolog, amit
el lehet cserélni valamire, amit vissza lehet szerezni, hanem a hatalmat csak gyakorolni
lehet, tehéat csak diskurzusban lehet értelmezni. Foucault-t leginkabb az foglalkoztatja,
hogyan jonnek létre és miikodnek a tarsadalmi praktikdk szovevényei. Meglatasa szerint
a modern hatalom a tdrsadalom minden rétegében jelen van, és nem egy kozponti
szerepld, mint az 4dllam, a hadsereg vagy a kirdly gyakorolja. A hatalom tn
"mikropraktikdk’ 6sszesége, olyan apr6 tarsadalmi parktikdké, amik a mindennapi életet
alakitjdk. Ezek a mikropraktikdk eredetileg olyan fegyelmen alapuld intézményekben
alakultak ki, mint iskoldk vagy bortonok, és ezek fokozatosan beépiiltek az uralom
"makrostratégidjaba’. Ennek tudatdban Foucault elutasitja azt a felvetést, hogy a modern
hatalmi rendszerek feliilrél alakulnak és gyakorolnak nyomadst az als6bb szintekre.
Masrészt Foucault a hatalomnak a megengedd tulajdonsigéra is felhivja a figyelmet,
amely viszont kiszélesiti az emberek szabadsagat.

Foucault nem bonyolédik a hatalmi rendszerek normativ érvényességének
megkérddjelezésébe, de foglalkozik az ellenédllds gondolatdval. ,,Ahol hatalom van, ott
ellendllds is van.” (Foucault, 1979:95) Az ellendllast kétféle mddon értelmezi: ,,az
elnyomd hatalom-modell esetében az ellendllds nem mds, mint a *'mésik’ hatalom, amely
a hatalom vizfej-jellege ellnére is meg tud jelenni; a teremtd (produktiv) hatalom-
modellben pedig az ellendllast a hatalom alapvetden viszonylagos, azaz viszonyokra,

kapcsolatokra épiilé €s produktiv jellege termeli ki” (Wood, 1985:170). Atkinson (1999)
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szintén azt allitja, hogy Foucault gondolatmenetében az ellendllds képessége mindig is
jelen van, azaz nem feltételezhetjiilk, hogy a meghatdroz6, domindns diskurzussal
szemben soha senki nem kivan fellépni. Foucault nem tartja sziikségesnek, hogy az
ellendllas egyes formadit tipizdlja, de tanaiban a hangstly mindig az adott diskurzusban
gyakorolt hatalommal szembeni ellendlldson van, nem pedig ,,az ellendllds politikai

programokba és stratégidkba val6 beleszovésén” (Donald, 1985:243).

A hatalomelméletekkel foglalkozé fejezet megvizsgélta, hogy a kiilonb6z6 diskurzusok
hogyan alakithatjdk az egyes hatalmi pozicidkat, illetve hogy mi a szerepe a hatalom
hagyomdnyra, biirokrdcidra vagy karizmdara épiild forrdsainak az egyes poziciok
kialakitdsaban. Ezen ismeretek segitséget nyujtanak a kovetkeztetések (tézispontok)

értelmezésében.
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Kovetkeztetések (tézispontok)

Az értekezés 7-10 fejezetei mutatjdk be €s elemzik a primer kutatds sordn gytijtott
ismereteket. Ezen fejezetek az irodalomfeldolgozas sordn hasznalt tagolast kovetik, igy
stakeholder elmélet, a hatalmi viszonyok elemzése és az egyiittmiikodés, bevonds fejezek
leképezéseinek tekinthetok. A harom elemzd fejezet alapjan az aldbbi kovetkeztetések

vonhatok le:

1. kovetkeztetés: Nem létezik olyan (akar analitikus, akar normativ) modell a
stakeholderek bevonasanak bemutatisara, amely adekvat médon felismeri és kezeli

a varosi turizmusban létezé komplex viszonyrendszereket.

Az adott helyi tényezok, beleértve a politikai, foldrajzi, kulturdlis és tarsadalmi
jellemzdket valamint a turizmusfejlesztéshez valé viszonyuldst, nagy mértékben
befolyésoljdk a turizmus stakeholderei k6zotti viszonyok alakuldsat. A két esettanulmédny
ravilagitott arra, hogy hasonld adottsagok mellett is kiilonb6z6 diskurzusok jelenhetnek
meg, illetve hogy a hasonl6 diskurzusokban is eltérden alakulhatnak az egyes pozicidk. A
helyi tényezOket pedig a turizmusra jellemzd és azon kiviili diskurzusok Osszjatéka
alakitja.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdsége abban rejlik, hogy kihangsilyozza a helyi
adottsdgok, az adott kontextus figyelembe vételének sziikségességét, hogy elkeriilhetéek
legyenek a (rugalmatlan) statikus modellek folyamatossagot feltételezd alkalmazasabol
adodo félreértések. Ahelyett, hogy az ismert viszonyok szereplOinek helyét probaljuk
onmagédban megérteni, inkdbb folyamatdban kell vizsgélni az egyes szereplok hatalmi
helyzetének (helyzeteinek) és ennek fiiggvényében a turizmusfejlesztésbe torténd
bevondsuknak az alakuldsiat. Az egymadssal Osszefiiggésben alakulé diskurzusok eleve
folyamatosan véltoztatjdk a kiilonboz6 hatalmi pozicidkat. Ennek ismeretében tehat a

statikus leirdsok csak a multbeli események kommentaldsira alkalmasak.
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2 kovetkeztetés: A stakeholder definiciok és viszonyok képlékenyek és dinamikusak

A stakeholderek pozicidit a szimos egymadssal kdlcsonhatdsban 1évd diskurzus alakitja.
Ennek tudatdban célszerti i) megkozelitésben definidlni a stakeholdereket. A kutatas
eredményei az igazoltdk, hogy a stakeholder viszonyokat és ezek szerepét a varosi
turizmusfejlesztés folymataiban jobban meg lehet ismerni, ha a stakeholdereket a
kovetkezOképpen értelmezziik:

Azokat a személyeket, azok csoportjait és szervezeteket nevezziikk a turizmusban
stakeholdereknek, akik meghatdrozzdk és alakitjdk a vdrosi turizmusfejlesztés
diskurzusait. Ez az 4j megkozelités megszabaditja a koncepcidt azoktdl a megkotésetol,
amik a korabban ismert definiciékbok kivetkeznek. Igy tehdt nem konkrét, kézzelfoghat6
eredményekre fokuszadlva vizsgaljuk a stakeholdereket (bar ezek szerepe tovédbbra is
fontos), hanem mint a fejlesztési folyamatok egy részét alkotd témat.

A definici6 haszndlatdhoz tisztdban kell lenniink azokkal az erdkkel is, amelyek egyrészt
alakitjdk a vdérosi turizmusfejlesztési folyamatokat, madasrészt befolydsoljak a
stakeholderek pozicidit, az egymdshoz viszonyitott pozicidkat és a szereplok kozotti
viszonyokat. A poziciok és relativ poziciok ismerete pedig a kutatdsi teriilet hatalmi
viszonyainak és diskurzusainak ismeretét teszi sziikségessé. Kordbbi definiciok
elsddleges és mdsodlagos stakeholder kategoridkat igyekeztek elkiiloniteni, ezen
értekezés pedig azt igyekszik javasolni, hogy mivel az egyes poziciok dinamikusan
valtoznak a kiilonboz6 folyamatokban, a stakeholder pozicidkat €s szerepeket, illetve
azok alakuldsat folyamatdban kell vizsgédlni, hogy megértsik az adott poziciok
legitimitasat a kiillonb6z6 kontextusokban.

A kovetkeztetés gyakorlati jelent6ségét az a megfigyelés adja, hogy a stakeholderek
beazonositdsa a kiilonféle turizmuson beliili diskurzusok és a tdgabb kornyezetben zajlé
folyamatok elemzése alapjan kell, hogy torténjen. Ez kétségteleniil megneheziti a
beazonositas és kategorizdlds folyamatdt, de olyan Osszefiiggésekre vilagit rd, amelyek
segitséget nyljtanak a stakeholderek kezelésében a turimzusfejlesztési €s azon tilmutatd

folyamatok sorén.
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3 kovetkeztetés: A hatalmi kiilonbségek nem allandéak, hanem a folyamatokon

beliil is valtoznak

A fenti kovetkeztésre a tobbszords és/vagy atfedésben levd stakeholderek adjdk a
legjobb példat, de az Osszes stakeholderre igaz, hogy a turizmusfejlesztési és egyéb
folyamatok folyamatosan definidljak €s djradefinidljak az 0sszes stakeholdert. A hatalom
mind a turizmusfejlesztési, mind az egyéb folyamatokban megnyilvdnul, igy ennek
vizsgilata egy extra dimenziét kindl a stakeholder-elemzés sordn. A hatalom
megnyilvanuldsi formdi, valamint annak megoszlasa az egyes szereplok kozott mas és
masképp alakulhatnak a vdarosi turizmusfejlesztési folyamatokban, fiiggéen azoktdl a
diskurzusoktol, amelyek az adott kdrnyezet tényezdit meghatirozzak.

Az esettanulmanyok a kiillonboz6 hatalomelméleteket alapul véve vizsgéltdk a hatalom
kérdését. Az eredmények azt mutatjik, hogy a hatalmi viszonyokat értékelhetjiik nyilt és
burkolt, illetve pozitiv és negativ kifejezések segitségével, valamint formdlis és
informadlis szitudciok meghatarozé jellemzdinként.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdésége abban rejlik, hogy megfogalmazza annak
sziikségességét, hogy a hatalom Osszes forrasat figyelembe kell venni és 6vatosan kell
kezelni, hiszen a diskurzusok eltéréen alakulnak attél fiiggéen, hogy milyen forrasbol
taplalkozik a hatalom, amely alakitja ezeket. Ennek értelmében a hatalom megoszldsa
merdben eltérd képet mutathat eltéré diskurzusokban, ahol egy adott kontextus nagy
hatalommal felruhdzott szerepldje a hatalmi koron kiviil helyezkedik el egy mdsik
kontextusban, vagy éppen hatalommal ruhdz fel olyan szerepldket akik egy maésik

szitudcioban a hatalom kontinuum alacsony végénél helyezkednek el.

4 Kkovetkeztetés: A stakeholderek kozotti kapcsolatokban a negativ hatalom

ugyanakkora jelentoséggel birhat, mint a pozitiv hatalom.

A negativ hatalom gondolata — hatalom, amely meggétolja bizonyos dolgok megtorténtét
illetve otletek felszinre jutdsat — mindkét esettaulmany kapcsan mint fontos hatalomtipus
meriilt fel. Azok a pozicidk, melyek negativ hatalomra épiilnek, ugyanolyan komplexitast

mutatnak, mint a hagyomdnyos értelemben vett (pozitiv) hatalom. A negativ hatalmat
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eltéréen haszndljdk a kiilonboz6 stakeholderek a kiilonboz6é helyi kontextusokban. Ezt
figyelembe véve a vdrosi turizmusfejlesztési folyamatok vizsgdlata sordn a hatalmi
viszonyokat nem szabad csak a megfigyelhetd és nyilt eredmények tudatiban vizsgdlni,
hanem a lehetdségek felismerésének, megvaldsitdsdnak vagy megtagaddsanak értékelését
is értékelni kell.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdsége abban mutatkozik meg, hogy azt sugallja,
egyiittmiikodések a negativ hatalom ellensulyozdsara johetnek 1étre. A vdrosi turizmus
szereploi kozotti formdlis és informdlis kapcsolatok mint 1étez6 vagy potencidlis
egyiittmiikodésre tett erofeszitések elemzése segithet annak megértésében, hogyan ezek a
kapcsolatok hogyan befolydsoljdk a hatalom megoszlasat, illetve a negativ hatalommal
bird szereplok lefegyverzését. Az egyiittmiikodési torekvések sordn tehdt a turizmusra €s
ezen kivill a tdgabb kornyezetre jellemz6 burkolt €s nyilt kapcsolatok vizsgalata is

sziikségszert.

5 kovetkeztetés: A stakeholder elemzés azon formaja, amely kozpontosult hatalmat
feltételez, nem feltétleniil alkalmas a turizmusfejlesztés soran megfigyelheto

komplex kapcsolatrendszerek vizsgalatara.

A hagyomanyos stakeholder elemzések sordn felmeriilt stakeholder-veszély gondolata
abbdl indul ki, hogy egy stakeholder tevékenysége, akcidi fenyegetést jelenthetnek egy
szervezetet szamdara. Ez a gondolat ismét ravilagit arra a veszélyre, hogy egy olyan teriilet
ismereteit probdljuk adaptdlni egy tobbfokuszu teriiletre, amely alapvetéen egy
egyfokuszu teriiletre vonatkozik (ahol a szervezet mint kozponti egység jelenik meg). A
turizmusra jellemzd komplexitds megkérddjelezi a fenyegetés ilyen formédjanak
létjogosultsdgat. Nem azt tagadjuk, hogy egyes stakeholderek nem tudnak jelentds
akadélyokat allitani vagy nehézségeket tdmasztani, de nehezen elképzelhetd egy véros
turizmusanak teljes 6sszeomldsa barmely stakeholder akcidinak kovetkeztében. A vérosi
turizmus kindlata és a fejlesztésének folyamatai tobbrétiiek és szdmos kulcsteriiletre
fokuszdlnak, 1igy el6fordulhat, hogy a kozponti stakeholderek egyes varosi

turizmusfejlesztési folyamatokat alakité diskurzusokban periféridra szorulnak.
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A kovetkeztetés gyakorlati jelentdsége abban rejlik, hogy a rdmutat arra, hogy a varosi
turizmus szerepl6it az adott diskurzus tobbi szerepldjéhez viszonyitva kell vizsgdlni
ahhoz, hogy a kapcsolatok Osszetettségét és azok hatdsat a fejlesztési folyamatokra meg
tudjuk érteni. Még ha egyes szereplok hangsilyosabbaknak tlinnek a fejlesztési
folyamatok sordn, mint madsok, a latszolag periféridlis szereplok is hozzdjarulnak
Osszességében a fejlesztésekhez, vagy éppen kompenzéljdk a kozponti szereplok
inaktivitdsidt. Menedzsment szempontbdl fontos tehat elkeriilni annak a veszélyét, hogy a
periférialis szereploket jelentéktelennek itéljék illetve a jelenlétiiket figyelmen kiviil

hagyjék fontosabb szerepekben €s mas diskurzusokban.

6 kovetkeztetés: Az egyiittmiikodési készség a formalis és informalis kapcsolatok és

folyamatok kombinacidjatol illetve integraciojatol fiigg.

Az egyiittmiikodésre tgy tekintiink, mint a turizmusfejlesztésben vald részvételnek és
bevondsnak az Osztonzdje. Egyiittmiikodés abban a reményben torténik, hogy eziltal
csokkenthetd a vitdk szama és hogy a fejlesztések eredményeibdl tobben és egyenlébben
profitdlnak. A két esettanulmany tapasztalatai rimutatnak arra, hogy az egyiittmiikodési
készséget és legitimitast a diskurzusok gyakorlati megnyilvdnuldsai hatdrozzak meg.
Léteznek viszonylag rogziil legitimiciés forrasok, melyek gyokerei gyakran a
turizmusoon kiviil keresenddk (ilyen példdul a demokratikus tdton megszerezett
mandatum), de mds forrdsok a diskurziv politikdk mindennapi megnyilvanuldsaiban
keresendOk. Lathattuk, hogy ahogy stakeholderek hasznositjdk a formadlis pozicidk és
informalis képességeket €s tuddsokat tobbé vagy kevésbé sikeres egyiittmiikodések
val6sultak meg a két varosban.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdsége abban mutatkozik meg, hogy ugyan elsimeri
anank tényét, hogy az egyiittmiikodés elvben hatalmat kolcsonéz a latszolag kevesebb
hatalommal biré szereploknek, de kihangsulyozza, hogy ez nem egy automatikus
folyamat. A hatalommal val6 felruhdazds mértéke és helye kulcsszerepet jatszik annak
megértésében, hogy milyen jelentdséggel bir a hatalom novekedése. Az
egyiittmiikodésekben megtaldlhaté hajlam a szembeszegiilé pozicidk kialakulitdsara az

egyiittmiikodés folyamdn novekedést mutathat, foképp olyan helyzetekben, amikor az
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egyiittmiikodést alapvetden létrehozd konszenzus megsziinik, de a toredékek, mint a
hatalmi diskurzusok maradvanyai tovabbra is hatdsosak maradnak. Ennek tudatdban tehat
a kollabordci6 fejlesztése sordn nem szabad pusztin a kezdeti tevékenységekre
konecntrdlni, hanem folyamatosan dpolni kell és megerdsiteni az egylittmi{ikodés

kivanatos kereteit.

7 kovetkeztetés: Az egyiittmiikodésre a hatalom gyakorlasaval szembeni ellenallas

eredményeként is tekinthetiink

Hatalom ritkdn létezik ellendllds nélkill. Az emberek eltéréen értelmezik a
jatékszabdlyokat, igy ugyanazon szabdlyok egyes tevékenységeket engednek mig
masikakat gatolnak, ami a gétolt szerepldk a szabdlyokat diktdlé erds szereplokkel
szembeni ellendllasdhoz vezethet. A vesztesként kikeriilt fél szovetségeseket kereshet a
nyertes féllel szembeni ellendllds kifejezésére. Az ilyesfajta szovetségek megerdsodése
fenyegetheti az uralkod6 fél hatalmét, amely kovetkezésképpen arra késztetheti, hogy
Ujragondolja a jatékszabdlyokat. A Veszprémi Turisztikai Egyesiilet példdja mutatja,
hogy egy kozponti hatalommal szemben érzett ellenédllds hogyan jarul hozzd olyan
szovetségek kialakuldsdhoz, amelyek a hatalmi egyenldtlenségeket igyekeznek kezelni. A
turisztikai szolgaltatok dnmagukban til gyengének érezték magukat ahhoz, hogy a helyi
onkorményzat hatalmat megkérddjelezzék, de meglattak a lehetdséget abban, hogy maés
szereplokkel Osszefogva elérjék azt, ami egyediil nem elérhetd. Az Egyesiilet eljutott egy
olyan poziciéba, ahol mar javaslatokat tehet a jatékszabdlyok modositdsira, de ezzel
egyiitt nem kérddjelezi meg a kozponti hatalom legitimitasat.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdsége abban mutatkozik meg, hogy rdmutat arra, hogy
az egylittmikodések, melyek hatalmat kolcsonoznek egyes szereploknek, kihatdssal
vannak a kontextusban tapaztalhaté hatalom eredeti egyensulyara is. A valtozasok mind
az egylittmiikdésre, mind azon tulmutatéan kihatassal lesznek. Ezt figyelembe véve a
menedzsmentnek tisztdban kell lennie az egyiittmiikodésekben rejld potencidllal, amely a
meglévlé hierarchidk 1étjogosultsdganak megkérddjelezését vonhatja maga utin. A

hatalommal val6 felruhdzdst tehdt nem szabad ugy tekinteni, mint egy eldre
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meghatdrozhaté €és meghatdrozott keretek kozott zajlé  folyamat, hiszen a

kovetkezmények kihatnak més hatalmi viszonyok alakulésara is.

8 Kkovetkeztetés: Az egyiittmikodésre iranyulé torekvések sikeresebbnek

bizonyulnak, ha erés vezetéssel parosulnak

A szakirodalom a sikeres partnerség egyik eldfeltételének tekinti a vezetést, azzal
érvelve, hogy egy erds vezetd kulcsfontosagu szerepet jatszik a kiilonbozo stakeholderek
eltéré érdekeinek az Osszehangoldsdban. A két vdarosban tapasztalt egyiittmiikodési
kisérletek 0sszehasonlitasa illusztrdlja, hogy a gyakorlatban mennyire fontos szerepet tolt
be a vezetés. Mindkét varosban létezik olyan szervezeti keret, amely teret ad az
egyiittmiikodésnek, de az egyik varosban ez sikeresebb, mint a mdsikban. Pécsett a
kamara 4ltal szervezett Idegenforgalmi Klub biztosit egyiittmiikodési lehetdséget, ahol a
résztvevOk egy biirokratikus szervezet tagjai és kinevezett hivatalnokok a vezetdk.
Veszprémben a Turisztikai Egyesiilet egy olyan lelkes és egyben pragmatikus iizletember
szorgalmazésdra jott 1étre a stakeholderek kozotti egyiittmilkodés megteremtésére, akinek
esetében az iizleti sikereinek és személyes jellemzdinek az elismerése valasztotta ki 6t az
elnoki poziciora.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdségét abban lathatjuk, hogy kihangsilyozza a
vezetésben rejlé potencidlt az egylittmiikodés szdmadra, és arra is fehivja a menedzsment
figyelmét, hogy meg kell teremteni a feltételeket ahhoz, hogy a vezetdi potencidl
felszinre juthasson. Ahol emberi tényezok is szerepet jatszanak, nem szabad automatikus
és fiiggetlen vezetést erdltetni, ha hoszutavu elkotelezettséget szeretnénk elérni a vezetés

részérol.

9 Kkovetkeztetés: A stakeholderek komplexitasanak ismeretében a varosi
turizmusfejlesztést djra kell értelmezni oly médon, hogy az egyfokuszu, linearis
folyamatok helyett a tobbfokuszi, a stakeholder poziciokat figyelembe vevo

szempontok szerint értékelje a folyamatokat.
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A viarosi turizmusfejlseztésre ugy tekintettiink eddig, mint egy olyan folyamat, amely
biztositja a sziikséges infrastrukturat illetve kialakitja a kindlatot, amely kielégiti a
turizmus sziikségleteit a varosban. Az elemzés arra vildgit rd, hogy nem lehet egy
kifejezett folyamatrdl beszélni, ehelyett komplex folyamatok Osszességét kell vizsgalni,
melyek a turizmus és az azon tdlmutaté diskurzusok ereményeiként alakulnak ki. Azok a
forrasok, melyek kizarélag a vérosi turizmus fobb kérdéseire fokuszdlnak, tilsdgosan
leegyszerlsitik ezt az Osszetett folyamatrendszert. A turizmusfejlesztés fobb teriileteire
koncentralva nem kapunk tiszta és egész képet, hiszen a turizmusfejlesztés sordn szamos
apro, de jelentdségteljes parbeszéd is lezajlik. Ezekre az aprénak tind folyamatokra ugy
is tekinthetiink, mint a fobb csapdsirdnyok kiegészitdire, vagy Foucault terminoldgidjat
haszndlva mint hajszalerekre, amelyek a fobb erekbe futnak. Példaképp éllithatjuk a
kulturalis programszervezok kiemelten fontos sereplové alakuldsat Pécs esetében, ahol
tehat egy turizmus szempontjabdl altéménak tekinthetd teriilet kozponti témava valik,
ahogy a folyamatok alakulnak és atalakulnak a varosban.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdsége abban rejlik, hogy a (vérosi) turizmusfejlesztést
nem szabad egy folyamatként értelmezni, hiszen szdmos folyamat Osszességét takarja.
Egyes folyamatok valéban angyobb hangstly kapnak, mint masok, de ezeket nem szabad
figyelmen kiviil hagyni a latszélagos csekélyebb jelentdségiikk miatt. Turizmus
menedzsment szempontbdl tehat azt kell kiemelniink, hogy a fejlesztési folyamatokokat
komplexitdsukban kell vizsgdlni és igyekeni kell feltdrni azokat a tényezOket, amelyek
meghatirozzak, hogy a kiilonféle érdekek hogyan jarulnak hozza kisebb vagy nagyobb

mértékben az egyes specifikus folyamatok alakuldsédhoz.

10 kovetkeztetés: A varosi turizmusfejlesztési folyamatokat a diskurzusok
Osszessége alakitja, de nem minden turizmusra jellemzo diskurzus van mindig

egyszerre jelen a turizmusfejlesztés soran.

Ez a kovetkeztetés arra a megfigyelésre alapul, hogy mindkét a kutatdsba bevont varos
esetében hidnyzik olyan diskurzus, amit a 21. szdzadban a turizmusfejlesztés kdzponti
témaihoz tartozik. Ezek koziil a legfigyelemre méltébb a fenntarthaté turizmusfejlesztés

diskurzusainak a hidnya, hiszen a vdlaszadok egyike sem utalt a fenntarthat6sag
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gondolatkorébe tartozé elemekre az interjuk sordn. A mdésik hidnyz6 diskurzus a
kozosség szerepével és bevondsival kapcsolatos. Ezen diskurzusok hidnya is azt mutatja,
hogy a stakeholder poziciok vizsgdlata sordn a helyi kontextus valds gyakorlatit kell
figyelembe venni, mivel azok az elemzések, amelyek egyes diskurzusok meglétét
automatikusan feltételezik, val6tlan eredményekhez vezethetnek.

A kovetkeztetés gyakorlati jelentdsége abban &ll, hogy kihangsilyozza, az elméletbdl
ismert fejlesztési folyamat-sémara jellemzo feltételek meglétét nem szabad
természetesnek venni minden desztindci6 esetében. Az egyes varosok maguk alakitjak a
sajat folyamataikat, igy a kiilsé feltételezések rossz irdnyba vezetheznek. Ennek
tudataban kiilonosen hangstlyos szerepet kap a helyi diskurzusok feltérképezése és azok
Osszjatékanak megismerése. Mindig is lesznek olyan helyi konstrukcidk, amelyek
megmagyardznak bizonyos specidlis jelenségeket, igy tehat ezeknek a helyi

konstrukcidknak a megértésére és kezelésére kell torekedni.
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