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NOWA KONCEPCJA ZARZADZANIA
REGIONAMI TURYSTYCZNYMI

Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki analizy dotyczacej mozliwo$ci
skutecznego zarzadzania regionami turystycznymi na konkurencyjnym rynku,
opartej na funkcjonowaniu regionalnych organizacji turystycznych (ROT) w Pol-
sce, w kilku ujeciach modelowych, a takze skutkéw proponowanych przeksztalcen
w ROT i ich wplywu na rozwéj ruchu turystycznego w obszarach recepcji tury-
stycznej. W przegladzie literatury wskazano na rozbieznosci pogladéw na temat
celowosci i kierunkéw modyfikacji systemu POT-ROT-LOT!. Na podstawie idei
konsorcjow produktowych i klastréw, DMO (Destination Managment Organiza-
tion) i wspdlpracy sieciowej zaproponowano trzy modele dziatania ROT, wskazujac
na kluczowe cechy pozwalajace na wdrozenie tych modeli do praktyki organizacyj-
nej. W konsekwencji stuzg one wzrostowi skuteczno$ci dziatania organizacji, im-
plikujac zmiany w logistyce i jakosci obstugi ruchu turystycznego w regionach tu-
rystycznych.

L POT - Polska Organizacja Turystyczna, ROT - regionalna organizacja turystyczna
(16 jednostek w kazdym wojewddztwie), LOT - lokalna organizacja turystyczna (ok. 135
jednostek w Polsce).
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Stowa kluczowe: region turystyczny, zarzadzanie promocja, modele wspodlpracy,
regionalne organizacje turystyczne.

Klasyfikacja JEL: Z3, L3, L83.

A NEW CONCEPT OF MANAGING TOURIST REGIONS

Abstract: The article contains the results of an analysis concerning the possibilities
of effectively managing tourist regions in a competitive market, on the basis of the
functioning of regional tourist organizations (ROT) in Poland according to several
models. Furthermore, the results of the proposed ROT transformations and their in-
fluence on the development of tourist traffic in tourist reception areas are discussed.
A literature review showcased the divergence of views on the purposefulness and
direction of the POT-ROT-LOT system modifications. Three models of ROT activity
were proposed on the basis of the idea of product consortia and tourism clusters,
DMO and network cooperation, indicating the key qualities that allow for the imple-
mentation of those models in organizational practice. As a consequence, these quali-
ties contribute to increasing the organizations™ effectiveness, and further implicate
changes in logistics and the quality of tourist service in tourist regions.

Keywords: tourist region, promotion management, cooperation models, regional
tourist organizations.

Wstep

Turystyka jako zjawisko spoleczno-gospodarcze nierozerwalnie jest zwia-
zana z przemieszczeniami odbywajacymi sie w przestrzeni geograficz-
nej. Przemieszczenia te to zaréwno migracje z obszaréw zrédlowych ruchu
turystycznego do poszczegdlnych destynacji turystycznych, jak i ruch tury-
styczny odbywajacy si¢ w obrebie obszaru docelowego dla poszczegdlnych
turystow. Przestrzenny wymiar ruchu turystycznego, jak réwniez rozpro-
szenie atrakcji turystycznych w przestrzeni sprawiajg, ze jednym z istotnych
probleméw dla gospodarki turystycznej jest delimitacja regionéw tury-
stycznych, a nastgpnie sposob zarzadzania nimi.

Regiony turystyczne stanowia czes$¢ przestrzeni turystycznej, a szerzej
przestrzeni geograficznej, ktorej wlasciwosci determinujag wiekszo$¢ aspek-
tow ich funkcjonowania. Wspdlczesnie przestrzen i jednostki w niej wy-
dzielane czgsto s3 traktowane w podobny sposéb jak przedsigbiorstwa czy
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inne podmioty rynkowe, podlegajac w réznym stopniu prawom funkcjono-
wania rynku. Jednostki przestrzenne uznaje si¢ za zdolne do konkurowania
miedzy sobg, a konkurencyjno$¢ jest rozumiana jako zdolnos¢ regionéw do
przystosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw pod katem utrzyma-
nia lub poprawy pozycji wérdd innych jednostek [Gorynia i Lazniewska
2010; Grabowski 2008; Meyer 2015; Tatusko 2002]. Zdolnosci konkuren-
cyjne silnie wzmacnia innowacyjnos¢ przejawiajaca si¢ miedzy innymi po-
przez wdrazanie nowych rozwigzan z zakresu kreowania produktu czy tech-
nologii i organizacji, a takze kreowania wizerunku [Nawrocka 2013; Zemla
2010a]. Konkurencyjno$¢ regionéw jest silnie uzalezniona od sprawnosci
otoczenia instytucjonalnego oraz innych elementéw okreslanych wspotcze-
$nie jako regionalny system innowacyjny, ktéry obejmuje zbiér firm i in-
stytucji wzajemnie powiagzanych na wydzielonym terytorium, dziatajacych
na rzecz lub sprzyjajacych procesom innowacji i postepowi technologiczne-
mu w gospodarce wraz z uwarunkowaniami spoteczno-kulturowymi, ktére
przenikaja do calego instytucjonalnego i produkcyjnego ukltadu.

Regiony turystyczne konkuruja ze sobg przede wszystkim o przy-
ciagniecie jak najwiekszej liczby turystow na swoj obszar, ale aby ten cel
osiagna¢, rywalizujg takze w procesie przyciagania inwestycji (prywatnych
przedsiebiorcow, organizacji gospodarczych), pozyskiwania subwencji i in-
nych form wsparcia z budzetu centralnego (czy tez rzadowych gwarancji
dla kredytowania przez banki komercyjne réznych operacji w regionach),
pozyskiwania $rodkéw pomocowych Unii Europejskiej i innych organi-
zacji miedzynarodowych [Meyer 2006]. Posiadane atuty sprzyjaja tworze-
niu atrakcyjnego produktu turystycznego oraz skutecznosci jego promocji
i dystrybucji powodujacych, ze potencjalny turysta czy touroperator spo-
$réd ofert istniejacych na rynku turystycznym wybiera wlasnie ten, a nie
inny region. Ze wzgledu na stato$¢ lokalizacji regionu w przestrzeni i brak
mobilnodci waloréw turystycznych bardzo istotne staje si¢ tworzenie kon-
kurencyjnych korzysci zewnetrznych (np. poprzez poprawe waloréw uzyt-
kowych), tak aby przyciagna¢ mobilne czynniki wzrostu i elementy dynami-
zujgce procesy rozwojowe. Niezbedne jest wiec wyksztalcenie i wdrozenie
do praktyki organizacyjnej bardziej skutecznych metod sterowania i zarzg-
dzania w ukladach terytorialnych, ktdre staja sie jednym z elementéw kon-
kurencji miedzyregionalnej. Budowanie takich modeli zarzadzania sfera
turystyki w regionach jest dodatkowo nietatwym wyzwaniem ze wzgledu
na jej interdyscyplinarnos¢ i mnogos¢ interesariuszy w otoczeniu, czgsto
o odmiennych, a nawet sprzecznych oczekiwaniach.
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Pojawienie si¢ na polskim rynku turystycznym nowych podmio-
tow — tj. grup partnerskich, lokalnych grup marketingowych, lokalnych
grup dziatania (LGD), konsorcjow produktowych?, klastréw turystycznych
[Januszewska i Nawrocka 2008; Meyer i Rab-Przybytowicz 2011; Rapacz,
Gryszel i Jaremen 2010; Stasiak 2007; Staszewska 2009; Walas i Olszewski
2012; Zajadacz i Sniadek 2010; Zidtkowski 2012; Zabiniska 2010], tour-
operatorow lokalnych - oraz sugerowane przeksztalcanie systemu regional-
nych (ROT) i lokalnych organizacji turystycznych (LOT) z wykorzystaniem
modelu destination management company/organization (DMC/O) [Gryszel
2010; Kruczek i Zmyslony 2010] skltania do weryfikacji charakteru wspot-
pracy interesariuszy sektora turystyki w obszarach recepcji turystycznej
(ORT), a szczegdlnie w kontekscie zarzadzania promocja w regionach tu-
rystycznych. Jest to spowodowane m.in. widocznym powielaniem zakresu
dzialania ww. podmiotéw, ,nakltadaniem si¢ kompetencji lub nieprecy-
zyjnym ich podzialem powodujacym takze negatywne sprzezenia” [Wa-
las 2012, s. 17]. Problemy we wspdlpracy interesariuszy wynikaja takze
z naturalnej konkurencji o miejsce w systemie, w tym o $rodki finansowe>.
Wszystko to wskazuje na potrzebe zmiany lub wypracowania nowego mo-
delu czy modeli wspolpracy podmiotéw zarzadzania promocja turystyczna,
w tym w odniesieniu do regionalnych organizacji turystycznych, ktérym
przypisuje sie kluczowe znaczenie w promocji regionéw turystycznych®,

Celem opracowania jest prezentacja istniejacych w srodowisku badaczy
sprzeczno$ci dotyczacych skutecznych modeli zarzadzania sferg turysty-
ki w regionach, a szczegdlnie zarzadzania promocjg turystyczng. Autorzy

2 Model konsorcjéw produktowych jest rozwijany przez Polska Organizacje Turystycz-
na (POT) [Walas 2012]. Konsorcja w tym modelu nie maja osobowosci prawnej, a stanowia
jedynie platforme wspdlnych dziatan dla osiagniecia okreslonego celu wyznaczonego przez
cztonkéw, ktorymi moga by¢ stowarzyszenia, agencje, izby, fundacje, regionalne i lokalne orga-
nizacje turystyczne, lokalne grupy dziatania, organizacje samorzadowe, jednostki samorzadu
terytorialnego oraz inne podmioty dziatajace w danym obszarze produktowym. Konsorcja re-
alizuja cele poprzez inicjowanie i podejmowanie wspdlnych dzialan promocyjnych, edukacyj-
nych, szkoleniowych i eksperckich, wymiane doswiadczen, wspdlprace z wtadzami lokalnymi
i samorzagdowymi, przedsigbiorcami, producentami, branza gastronomiczna i turystyczna.

3 Zdaniem Z. Fraczyka (prezesa Forum ROT), ,,organizacje w terenie konkuruja ze soba
o skfadki samorzadow i przedsiebiorcéw. Czesto to nie LOT-y, ale lokalne grupy dziatania,
ktore majg automatyczne finansowanie z gmin, sg partnerami ROT-6w” [Problemy i przy-
sztos¢ polskich LOT-6w 2012].

4W toku 16-letniej ewolucji ROT-y staly sie istotnym elementem systemu turystyki
w Polsce [Golembski i Niezgoda 2014], a nawet zyskaly miano ,regionalnego przywddcy”
[Rapacz i Jaremen 2007; Zemta 2010b] czy ,instrumentu regionalnej polityki turystyczne;”
[Borzyszkowski 2011; Panasiuk 2009].
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podjeli probe prezentacji nowych modeli funkcjonowania regionalnych
organizacji turystycznych jako waznego elementu systemu zarzadzania
sfera regionalnej turystyki, a dalej jako modeli implikujacych (po wdroze-
niu) zmiany w skutecznoéci funkcjonowania ROT-6w oraz jakosci promo-
cji obszarow recepcji turystycznej.

1. Metody i zakres badan regionalnych organizacji
turystycznych

Wybér metod oraz zakres wykonanych badan® dotyczacych dzialania
ROT-6w mial charakter autorski i w zaloZeniu miat stuzy¢ mozliwosci
prezentacji dotychczasowych modeli czy koncepcji zarzadzania sferg tury-
styki w ukladzie regionalnym. W przeprowadzonych badaniach postuzo-
no si¢ metoda desk research oraz analiza danych wtérnych i pierwotnych
(dokumentéw zroédtowych w postaci statutéw, regulaminéw organiza-
cyjnych, planéw dziatania organizacji, sprawozdan rocznych, informacji
z serwisow internetowych poszczegdélnych ROT-6w). Dokonano przegla-
du publikacji naukowych dotyczacych koncepcji i definicji regionéw, ana-
liz wybranych cech dziatania ROT-6w oraz modeli funkcjonowania orga-
nizacji w zarzadzaniu regionami turystycznymi. Autorzy opierali si¢ takze
na wynikach przeprowadzonych badan wlasnych uwarunkowan funkcjo-
nowania ROT-éw i poziomu skutecznosci ich dzialania opartych na kil-
kuetapowych sondazach diagnostycznych [Fedyk 2016; Fedyk i Morawski
2014, 2016]. Przy wnioskowaniu zastosowano metode dedukcji i analizy
porownawczej z technika opisu réznorodnosci i podobienstw oraz - dla
uproszczenia prezentacji probleméw - metode redukeji i technike obser-
wacji wlasnych autoréw.

2. Przeglad literatury

Literatura dotyczaca regionow turystycznych jest obszerna i wraz z uply-
wem czasu rozszerzal si¢ jej zakres merytoryczny. Najstarszym nurtem ba-

> Badaniami objeto catos¢ populacji 16 regionalnych organizacji turystycznych, gtéwnie
na podstawie danych ilosciowych i jako$ciowych charakteryzujacych dziatalno§¢ ROT-ow
z perspektywy historycznego procesu ich rozwoju w latach 2000-2014 oraz w ramach badan
sondazowych odnoszacych sie do cech funkcjonowania ROT-6w przeprowadzonych w okre-
sie 2013-2014 [Fedyk 2016].
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dawczym byla delimitacja regionéw turystycznych (réznie nazywanych -
nie zawsze uzywano stowa ,region”) na podstawie cech przestrzeni, w tym
zwlaszcza wystepujacych waloréw turystycznych i elementéw zagospodaro-
wania. Na szczegélng uwage zastuguje tu dorobek geograféw — w polskim
piSmiennictwie zapoczatkowany pracag M.I. Mileskiej [1963], rozwijany
m.in. przez J. Wyrzykowskiego [1975, 1986], T. Lijewskiego, B. Mikutow-
skiego i J. Wyrzykowskiego [1985 i kolejne wydania], po prace S. Liszew-
skiego [2003, 2009]. W miare rozwoju badan na gruncie ekonomii, szcze-
gblnie po transformacji ustrojowej, gdy gospodarka turystyczna nabrala
charakteru rynkowego, coraz liczniej zaczely si¢ pojawia¢ publikacje doty-
czace promocji, marketingu regionalnego w turystyce, zarzadzania atrak-
cyjnoscia turystyczng itp. Za pewng synteze tego nurtu mozna uznaé prace
calos$ciowo ujmujace kwestie zarzadzania regionem turystycznym. Z kolei
wérod geograféow nieco ostablo zainteresowanie regionem jako zdefinio-
wang terytorialnie jednostka na rzecz badan nad przestrzenia turystyczna,
bedaca pojeciem szerszym i nieco ogolniejszym [Wlodarczyk 2009, tam
liczne odwotania do dalszych pozycji].

Regiony, co uwypukla A. Grabowska [2013], konkurujac ze soba, moga
wykorzystywac instrumenty, ktére wplywaja na ich rozwdj, a ktére sg zwy-
kle stosowane przez inne podmioty, w tym przedsiebiorstwa. Nasuwa to
spostrzezenie o roli regionalnych organizacji turystycznych w budowaniu
konkurencyjnoéci turystycznej regionéw6, a nawet przypisywania tym
organizacjom stygmatéw czynnika wewnetrznego (czynnika organizacji
terytorialnej) tej konkurencyjnosci [Grabowski 2008]. Majac na wzgle-
dzie wskazang role ROT-6w, interesujace wydaje sie¢ podejmowanie prob
poszukiwania potencjalnych relacji miedzy wzrostem tej konkurencyjno-
$ci (pozycji regionu na rynku turystycznym) a przyjmowanym modelem
zarzadzania sferg turystyki w regionach z udziatem tych organizacji i jej
partneréw kooperujacych.

Postulatem gloszonym i spotykajacym si¢ z akceptacja srodowisk na-
ukowych i branzowych jest teza, ze warunkiem skutecznego rozwoju i za-
rzadzania gospodarka turystyczng na poziomie regionalnym jest uksztal-
towanie systemu wspotpracy miedzy organizacjami [Czernek 2012; Debski
2012a, 2012b; Fedyk i Morawski 2014; Panasiuk 2008, 2009, 2014; Rapacz
i Jaremen 2007; Wolna-Samulak i Bordun 2013]. Wspdlpraca wewngtrzor-
ganizacyjna i z otoczeniem staje si¢ istotnym zasobem organizacji, a wzrost

® Wiecej o konkurencyjnosci turystycznej regionéw w pracach J. Sali [2010] i M. Deb-
skiego [2014].
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poziomu niepewnosci [Czakon 2008] wymusza koncentracj¢ w dzialaniu
organizacji na pozyskiwaniu partneréw i odpowiednim ksztaltowaniu rela-
cji z interesariuszami [Fedyk i Morawski 2014].

Nierzadkie poglady o niskiej skutecznosci dziatania systemu zarzadza-
nia promogja turystyczng regionu w modelu POT-ROT-LOT [Migdal 2008,
2013], a w szczegdlnosci o pilnej potrzebie dokonania modyfikacji funkcjo-
nowania ROT-6w (opinie Gremium Ekspertéw Turystyki, GET)’, stwarza-
ja potrzebe badania charakteru tej wspdtpracy i skfaniaja do poszukiwania
rozwigzan korygujacych lub wrecz naprawczych. Potrzeba ewolucji (a na-
wet zasadniczej zmiany) modelu funkcjonowania ROT-6w jako elementu
trojstopniowego systemu zarzadzania turystyka w regionie jest zjawiskiem
przesadzonym - kolejnym etapem cyklu ich zycia w systemie [Walas 2007;
Wojciechowska 2012; Zmyslony 2013]. Co do istoty zmiana ta musi nastg-
pi¢ ze wzgledu na rosngca konkurencyjno$¢ rynku turystycznego i coraz
bardziej skomplikowane oraz wymagajace wiedzy relacje w gospodarce tu-
rystycznej w Polsce i w regionach (rysunek 1)8,

Dostrzegane s3 zréznicowane poglady odnoszace si¢ do roli i miejsca
ROT-6w w systemie zarzadzania turystyka w regionie. Konieczne jest upo-
rzagdkowanie relacji pomigdzy ROT-ami i ich otoczeniem (a szczegdlnie
jednostkami samorzadu terytorialnego (JST), organizacjami pozarzagdowy-
mi, przedsiebiorcami i ich organizacjami) z wykorzystaniem miedzy innymi
formuly partnerstwa publiczno-prywatnego czy innych form prawnych ko-
operacji [Grabiniska i Mierniczak 2010; Migdal 2012, 2013°; Wanagos 2011;
Zemta 2010b]. Podkresla sie konieczno$¢ poglebienia wspotpracy miedzy
szczeblami systemu (przy zachowaniu odregbnosci tych szczebli bedacych
wynikiem ich niezalezno$ci zagwarantowanej w Ustawie z dnia 25 czerwca
1999 r. o Polskiej Organizacji Turystycznej), potrzebe wzmocnienia lokal-
nych organizacji turystycznych oraz przygotowania si¢ do nowych zasad
finansowania [Zmyslony 2013].

7 Problematyka zmian w modelu dziatania ROT-6w byla przedmiotem obrad kilku
Gremiow Ekspertéw Turystycznych [IIT GET - 2006 rok, IV GET - 2008 rok, V GET -
2010 rok, VI GET - 2012 rok, VII GET - 2014 rok].

8 Prezentowane na rysunku 1 charakter, sita i typy zwigzkéw oraz relacje regionalnych
organizacji turystycznych w systemie wybranych podmiotéw gospodarki turystycznej w Pol-
sce zostaly szeroko opisane w pracy W. Fedyka [2016].

° M. Migdal [2013] postuluje nawet rewolucyjng teze o powstaniu ROT-6w jako ,,fede-
racji LOT-6w - plaszczyzny regionalnej wspolpracy’, co wydaje sie zmiang zbyt daleko idaca
i malo realng do wdrozenia wspdlczesnie, bowiem model administracyjny funkcjonowania
systemu turystyki w Polsce tworzony w latach 2000-2006 nie pozwalal na zbudowanie trwa-
tych podstaw ekonomicznych dla tego typu ewolucji systemu POT-ROT-LOT.
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Za interesujace uzna¢ nalezy (silnie odmienne i takze sprzeczne) kon-
cepcje funkcjonowania regionalnych organizacji turystycznych w ramach
tworzonych klastrow turystycznych [Czernek 2010; Fedyk i Kachniewska
2016; Januszewska i Nawrocka 2008; Kachniewska 2013, 2014; Kizielewicz
2012; Panasiuk 2006; Rapacz 2008; Rapacz, Gryszel i Jaremen 2010; Stasiak
2007; Walas i Olszewski 2012; Ziétkowski 2012; Zabiriska 2010] czy kon-
sorcjow produktowych [Banasik i Borne-Janula 2011].

Coraz powszechniej wskazuje si¢ na zasadno$¢ wykorzystania instytucji
typu destination management organization'®/company'! jako modelu sku-
tecznego zarzadzania obszarem recepcji turystycznej!?, w tym ze wskaza-
niem roli ROT-u jako przywddcy w zarzadzaniu turystyka w regionie [Mo-
lenda 2011]. Zdaniem czesci autoréw [Borzyszkowski 2012, 2013a, 2013b,
2013c¢; Czernek 2010; Klimek 2013] ROT-y w krajach Europy Zachodniej sa
wprost traktowane jako DMO/C [Survey of destination management organi-
sations 2004, s. 3]. Odmienny poglad wyraza P. Gryszel [2010], wskazujac,
ze DMC réznig si¢ od regionalnych organizacji turystycznych i jako takie
powinny by¢ tworzone niezaleznie od istniejacego tréjstopniowego systemu
zarzadzania i promogji turystycznej opartego na modelu POT-ROT-LOT.

A. Holesinska [2012, 2013], prezentujac model etapéw rozwoju orga-
nizacji turystycznych w regionie, wskazuje, ze ROT-y w naturalny sposob
powinny by¢ przeksztalcane w DMO, co uzna¢ nalezy za postulat trafny,
ale takze wymagajacy poglebionych analiz z perspektywy mozliwosci od-
dzialywania na skutecznos$¢ funkcjonowania organizacji. Réwniez zdaniem
B. Walasa [2012] ROT-y maja wszelkie atrybuty odgrywania roli DMO,
a J. Borzyszkowski [2013b] zwraca jednoczesnie uwage na silne uzaleznie-
nie zakresu dzialania DMO (tu ROT-u) od przyjetej formy prawne;.

Jak dowodzg Z. Kruczek i P. Zmyslony [2010], poréwnanie listy zadan
ROT-6w (w tym wynikajacych m.in. z wytycznych ustawy o powotaniu

19 W jezyku polskim trudno jest znalez¢ okreslenie oddajace w petni ideg DMO [Medlik
1995, s. 89], a jednoczesnie coraz szerzej ten skrot jest stosowany w polskich opracowaniach.
Z. Kruczek i P. Zmyslony [2010, s. 117] proponuja uzywanie zamiennie terminéw: ,podmio-
ty przywodcze w rozwoju turystyki’, ,,podmioty zarzadzajace turystyka w regionie”

Y Destination management company - podmiot utozsamiany z narodows, regionalng
lub lokalng organizacja turystyczna upowazniona do zarzadzania rozwojem turystyki i od-
powiedzialng za kierowanie, koordynacje, stymulowanie i monitorowanie rozwoju turystyki
i marketingu na obszarze docelowym [Jafari 2000; Gretzel i in. 2006; Pike i Page 2014; Pre-
senza, Sheehan i Ritchie 2005].

12 Szerzej o skutecznosci zarzadzania turystyka w regionie z wykorzystaniem formuty
DMO/C pisali: H. Miiller i P. Berger [2012]; S. Pike [2007]; S. Pike i S.J. Page [2014] oraz
A.H. Zins [2014].
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Tabela 1. Uwarunkowania funkcjonowania regionalnych organizacji turystycz-
nych jako destination management organization

Uwarunkowania funkcjonowania ROT-0w
jako DMO wedlug
Z. Kruczka i P. Zmyslonego [2010]

Uwarunkowania funkcjonowania ROT-0w
jako DMO wedlug autoréw niniejszej

pracy

»brak zbieznosci dzialan podazowych

z zachowaniem popytu turystycznego

przy ROT-ach dzialajacych w granicach
obszaréw narzuconych administracyjnie

i niezaleznie od ich atrakcyjnoéci turystycz-
nej” [s. 142]

Istniejace ograniczenia o charakterze:

— formalnoprawnym (ograniczenia statuto-
we prowadzenia dziatalno$ci non profit,
gospodarczej, struktura celéw statuto-
wych),

- organizacyjnym (struktura zarzadu,
struktura biura, struktura cztonkéw zwy-
czajnych),

- finansowym (struktura skladek, zro-
dta dochodow)

brak, na szczeblu dzialania ROT-6w, moz-
liwosci wyrdznienia adekwatnych dla calego
obszaru produktéw turystycznych” [s. 143]

Mozliwy (regionalnie dostrzegalny) konflikt
z interesariuszami i cztonkami organizacji
dazacymi do rozwoju produktéw wlasnych

»jedynie posredni charakter wpltywu
ROT-6w i oddziatywania ograniczone do
sfery promocji i informacji na szczeblu
wojewddzkim oraz wspierania i tworzenia
warunkoéw dziatan podmiotow turystycz-
nych” [s. 143]

Istniejace ograniczenia statutowe pro-
wadzenia dzialalno$ci gospodarczej oraz
odmienna struktura celéw w ROT.
Istniejace konflikty z JST w zakresie prowa-
dzenia zadan w sferze promocji i informacji
turystycznej (powielanie si¢ kompetencji,
nieche¢ do powierzania zadan i srodkéw fi-
nansowych)

swyzsze budzety ROT-6w niz LOT-6w,

z bardziej perspektywicznymi mozliwo$cia-
mi ich finansowania ze §rodkéw budzeto-
wych samorzadu wojewddztwa i z funduszy
EU oraz administracji centralnej” [s. 143]

Rézne fazy rozwoju funkcjonalnego troj-
stopniowego systemu zarzadzania turystyka
w poszczegdlnych regionach z udziatem
ROT-6w i LOT-6w, w tym brak aktywnosci
LOT-6w w kilku regionach

Zrédlo: opracowano na podstawie: [Kruczek i Zmyslony 2010, s. 142-143].

POT i pragmatyki dzialania) z opisem funkgji, strategii i aktywnosci DMO
wykazuje zgodno$¢ i umozliwia podjecie zakresu ponadobowigzkowych
inicjatyw. Zdaniem wskazanych autoréw, mozna DMO przypisa¢ kilka klu-
czowych rdl, tj.: koordynatora przeplywu informacji i wiedzy (knowledge

broker), lidera marki turystycznej regionu (brand champion

)13 i kreatora

13 Na skuteczno$¢ komunikacji z otoczeniem i pelnienie funkeji lokalnego przywéd-
cy jako oczekiwanej cechy nowoczesnego zarzadzania w DMO zwracajg uwage U. Gretzel

i wspolautorzy [2006].
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regionalnych produktéw turystycznych (product designer), ktorych to form
dzialania (celéw czy rzeczywistych dzialan) autorzy artykulu dopatruja
sie w funkcjonowaniu regionalnych organizacji turystycznych w Polsce.
J. Borzyszkowski [2013c] wskazuje obrazowo na role DMO w regionalnej
turystyce jako: ,kierowcy gospodarczego’, ,marketingowca wspdlnoty”,
»koordynatora przemystu”, ,quasi-publicznego przedstawiciela” czy ,bu-
downiczego wspolnotowej dumy”.

Nalezy jednoczesnie zwrdci¢ uwage na istniejagce uwarunkowania ogra-
niczajace mozliwos¢ funkcjonowania ROT-6w jako DMO zaprezentowane
w tabeli 1, ktére s3 odbiciem procesu historycznej ewolucji systemu POT-
-ROT-LOT.

Przywolane powyzej poglady dotyczace roli i cech funkcjonowania re-
gionalnych organizacji turystycznych jako istotnego elementu systemu za-
rzadzania regionem turystycznym zainspirowaly autoréw do proby opra-
cowania nowych modeli, ktére moga, przy okreslonych uwarunkowaniach
regionalnych i po ich wdrozeniu do praktyki organizacyjnej, spowodowac
wzrost skutecznodci dzialania tych organizacji (rysunki 2-4, s. 66-68).

3. Koncepcje regionu turystycznego

Region turystyczny jest kategorig, ktdra, cho¢ bardzo cz¢sto uzywana, budzi
zarazem liczne watpliwosci co do jego istoty i wlasciwosci. Tak jak kazdy
region jest czg$cig (podprzestrzenia) przestrzeni geograficznej, ekonomicz-
nej itp., tak tez region turystyczny mozna zdefiniowa¢ jako wyodrebniong
cze$¢ przestrzeni turystycznej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zalozenia me-
todyczne, na ktérych oparto wigkszos¢ regionalizacji turystycznych Polski,
pochodzg z lat 60. i 70. XX wieku, a zatem z czaséw, gdy istota i cechy
przestrzeni turystycznej nie stanowily jeszcze przedmiotu dyskusji. Dlatego
podzialy te, cho¢ uwzgledniajg zréznicowanie ogdlnej przestrzeni geogra-
ficznej i pewne elementy zagospodarowania, to jednak wprost nie odnosza
sie do cech przestrzeni turystycznej.

Region turystyczny w polskim pismiennictwie najczesciej rozumiany
jest jako ,obszar pelnigcy funkcje turystyczng na zasadzie pewnej jedno-
rodnosci cech $rodowiska geograficznego oraz wewnetrznych powigzan
ustugowych, [...] obejmuje na ogo6t obszary o wysokich walorach turystycz-
nych i dobrze rozwinigtej infrastrukturze turystycznej i dostepnosci komu-
nikacyjnej” [Warszynska i Jackowski 1979, s. 31]. W przytoczonej definicji
zwraca uwage postawienie na pierwszym miejscu cech srodowiska, a do-
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piero w drugiej kolejnosci zagospodarowanie. W podobnym duchu (cho¢
bez uwypuklania znaczenia cech $rodowiska) region turystyczny definiuje
E. Inskeep [1991, s. 182]: ,Region turystyczny jest logiczna jednostka geo-
graficzng i planistyczng wydzielong w oparciu o wystepujace w niej znaczg-
ce atrakcje turystyczne oraz zwigzane z nimi dzialania, cechujacy si¢ do-
bra dostepnoscia lub potencjalem rozwojowym, spoéjng wewnetrzng siecig
komunikacyjng oraz terenami umozliwiajacymi rozwoj zagospodarowania
turystycznego” W obu definicjach zwraca uwage brak odwotania do ekono-
micznych aspektéw turystyki. Co zaskakujace, jednoznacznego odwolania
do nich brak réwniez w pracy ekonomistéw [Kornak i Rapacz 2001] defi-
niujacych region turystyczny jako obszar, ktéry:

- posiada walory turystyczne decydujace o jego atrakcyjnosci,

- jest dostepny komunikacyjnie,

- cechuje si¢ zagospodarowaniem, ktére umozliwia korzystanie z walo-
réw.

We wszystkich przytoczonych definicjach nacisk jest potozony gléwnie
na walory (przyrodnicze lub antropogeniczne), ktére traktowane sg jako
warunek konieczny dla rozwoju turystyki. Takie zalozenie ostatnio jest
jednak kwestionowane - coraz czgsciej wskazuje sig, ze kluczowym czyn-
nikiem rozwoju funkgji turystycznej okreslonego obszaru jest zagospoda-
rowanie i szeroko rozumiany potencjal ludzki. Odpowiednio wytworzona
infrastruktura sama w sobie moze co prawda sta¢ si¢ walorem, natomiast
nawet na obszarze posiadajacym niewatpliwe walory turystyka si¢ nie roz-
winie bez sprzyjajacego klimatu spotecznego i odpowiednio przygotowa-
nych kadr [Kozak 2009].

Zréznicowane poglady na temat roli poszczegolnych czynnikéw rozwo-
ju turystyki i - co za tym idzie - kryteriow delimitacji regionéw turystycz-
nych mozna uporzadkowac, wskazujac trzy podejscia stosowane w regiona-
hzac]l turystycznej [Vystoupil i in. 2007]:

regionalizacje¢ klasyczng, opartg na cechach srodowiska (nawigzujaca do

podzialéw na regiony fizycznogeograficzne);

- delimitacje wedlug zréznicowania funkcjonalnego, stuzaca gléwnie ce-
lom aplikacyjnym w planowaniu przestrzennym;

- regionalizacj¢ opartg na kryteriach organizacyjno-ekonomicznych de-
cydujacych o zdolnosci wytworzenia i wypromowania konkurencyj-
nych produktéw turystycznych; stuzy ona gltéwnie celom promocyjnym
i marketingowym.

Te trzy podejscia pokazuja ewolucje w rozumieniu regionu turystycz-
nego — od geograficznego, opartego na waloryzacji, poprzez planistyczne,
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wykorzystujace waloryzacje do opracowywania koncepcji zagospodarowa-

nia, do podejscia ekonomicznego, ukierunkowanego na promowanie regio-

nalnej oferty.

Regionalizacja turystyczna w rézny sposob moze si¢ odnosi¢ do podzia-
tu administracyjnego panstwa. Spotyka sie tutaj réwniez trzy zasadnicze
podejscia [Galvasova i in. 2008]:

- regiony turystyczne wyznaczane sa na podstawie jednostek podziatu ad-
ministracyjnego i respektuja ich granice.

- regiony turystyczne traktowane sg jako specjalna kategoria i nie pokry-
waja calego obszaru panstwa;

- regiony turystyczne calkowicie pokrywaja obszar panstwa, ale granice
miedzy nimi wyznaczane s3 niezaleznie od obowiazujacego podzia-
tu administracyjnego.

W Polsce pierwsza koncepcja regionalizacji turystycznej kraju byla dzie-
tem M.I. Mileskiej [1963], ktora za podstawe delimitacji przyjela cechy $ro-
dowiska (regiony fizycznogeograficzne), zweryfikowane stanem zagospoda-
rowania turystycznego oraz ruchem turystycznym. Czynnik srodowiskowy
(walory wypoczynkowe oraz gtéwne cechy krajobrazu) stal si¢ podstawa
wydzielenia regionéw turystycznych réwniez w pracach J. Wyrzykowskiego
[1975, 1986] oraz T. Lijewskiego, B. Mikulowskiego i J. Wyrzykowskiego
[1985]. Wszystkie wspomniane podzialy traktowaly regiony turystyczne
jako specjalng kategori¢ wydzielang niezaleznie od podzialu administra-
cyjnego i nie pokrywaly catego obszaru Polski. Inaczej przedstawia si¢ re-
gionalizacja Z. Kruczka [2002], ktory, wydzielajac regiony turystyczne, na-
wigzal do szesciu gtéwnych regionéw historycznych Polski, dostosowujac
jednak granice wydzielanych jednostek do podzialu na wojewddztwa.

S. Liszewski [2008] zwrocil uwage, ze w zasadzie wszystkie regionali-
zacje turystyczne Polski opracowane w XX wieku byly oparte na cechach
srodowiska, z czasem uzupelniane o zagospodarowanie turystyczne i do-
stepnos¢ komunikacyjng, co oznaczalo podejscie podazowe do delimitacji
regionow. Zmiany, ktore zaszly w turystyce w XX wieku spowodowaly jed-
nak, jego zdaniem, koniecznos$¢ innego spojrzenia na region turystyczny -
spojrzenia opartego na czynniku popytowym, czyli ruchu turystycznym
(z uwzglednieniem jego wielkosci, charakteru i sezonowosci), oraz na typie
ksztaltowanej przez niego przestrzeni turystycznej. W $lad za tym Liszewski
[2009] zaproponowal wydzielenie trzech kategorii regionéw turystycznych:
- turystycznego regionu metropolitalnego;

- regionu wypoczynkowo-rekreacyjnego;

- regionu turystyki poznawczej, edukacyjnej i religijne;j.
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Wszystkie te trzy rodzaje regiondw turystycznych moga funkcjonowac nie-

zaleznie od siebie i catkowicie lub czgsciowo si¢ pokrywac.

W dyskusji na temat przydatnosci regionalizacji turystycznej, a nawet
sensu wydzielania regionéw turystycznych, nie brakuje gloséw skrajnych.
Zaliczy¢ do nich mozna artykul M. Durydiwki i A. Kowalczyka [2003], kto-
rzy, prezentujac przemiany zachodzace wspolczesnie w turystyce i ich kon-
sekwencje dla obszaréw recepcyjnych, stwierdzili, Ze w wielu wypadkach
obszary te nie spelniajg kryterium ciaglosci przestrzennej, nie majg ustalo-
nego miejsca w hierarchii, gdyz ich ranga moze by¢ (i czesto bywa) rézna
z punktu widzenia réznych form turystyki, wreszcie globalizacja powoduje,
ze region przestaje by¢ ukladem domknietym. W konkluzji autorzy podaja
w watpliwos¢ sens wydzielania regionow turystycznych w dobie globalizacji.

Nie negujac stusznosci przytoczonych wyzej argumentdw, wydaje si¢ jed-
nak, Ze wysuniete na ich podstawie tezy sa zbyt daleko idace. To, ze okreslo-
ny obszar recepcyjny nie spetnia pewnych kryteriéw, by uzna¢ go za region,
nie oznacza, ze samo pojecie regionu nalezy odlozy¢ do lamusa. Oceniajac
region turystyczny pod katem spelniania okreslonych kryteriéw regionaliza-
cji, trzeba pamietac o réznorodnosci stosowanych delimitacji. Jesli bowiem
dany region wydzielony zostal na podstawie homogenicznosci srodowiska
(czy krajobrazu), to ocenianie go wedlug kryteriéw stosowanych dla regio-
nu ekonomicznego faktycznie moze prowadzi¢ (cho¢ nie zawsze tak musi
by¢) do zanegowania jego istnienia. Jednak warto w tym miejscu przywo-
ta¢ spostrzezenie Bachvarova [2003], Ze regiony turystyczne wyodrebniane
na podstawie kryterium $rodowiskowego moga nie wykazywa¢ znacznego
powigzania wewnetrznego, natomiast moga je charakteryzowac silne wiezi
z oddalonymi obszarami stanowigcymi zrodto naptywu turystow.

Konczac przeglad podejs¢ do turystycznej regionalizacji, nalezy uwy-
pukli¢ jej znaczenie praktyczne. Wspomnial o nim G. Golembski [2003],
ktory wyréznit cztery kluczowe zagadnienia w ramach kreowania polity-
ki turystycznej:

- wyznaczenie regiondw turystycznych (jako takich, w ktérych inwesto-
wanie w gospodarke turystyczng bedzie efektywne),

- okreslenie produktéw turystycznych i niezbednej (dla ich kreowania
i funkcjonowania) infrastruktury,

- okreslenie podmiotéw mogacych stymulowa¢ rozwoéj turystyki oraz in-
strumentow, ktérymi one dysponuja (prywatni inwestorzy i wladze sa-
morzgdowe),

— okreslenie dzialan, jakie moga podja¢ te podmioty w ramach istnieja-
cego systemu.



64 Wojciech Fedyk, Beata Meyer, Jacek Potocki

W $wietle powyzszych spostrzezen mozna stwierdzi¢, ze omoéwione po-
dejscia do delimitacji regionéw turystycznych, cho¢ nie sposéb odmoéwi¢ im
racjonalnych podstaw, w zderzeniu z praktyka majg jedng istotng wade —
przy wydzielaniu ich w oderwaniu od granic administracyjnych braku-
je podmiotow, ktore takim regionem moglyby zarzadzaé. Z tego wzgledu
w praktyce nader czesto jako regiony turystyczne traktuje si¢ po prostu jed-
nostki podzialu administracyjnego. W Polsce tendencja taka zauwazalna jest
od czasu reformy samorzadowej w 1999 roku, w ramach ktérej utworzono
samorzadowe wojewodztwa. W §lad za tym powstaly regionalne organizacje
turystyczne, majace za zadanie wspomagac wladze regionalne w kreowaniu
polityki turystycznej. Jest to podejscie racjonalne z punktu widzenia zarza-
dzania, jednakze trzeba pamietac, ze granice administracyjne, rozdzielajace
wlasciwosci terytorialne organéw wiladzy panstwowej czy samorzadowej,
rzadko kiedy odpowiadaja granicom obszaréw o okreslonych walorach tu-
rystycznych, a nader czgsto dzielg tereny, ktdre dla turysty jawig si¢ jako ca-
tos¢. Z tego wzgledu istotne jest, by podmioty zarzadzajace sasiadujacymi
ze soba regionami nawiazywaly ze sobg wspolprace i podejmowaty wspdl-
ne dzialania tam, gdzie jest to celowe dla lepszego wykorzystania walo-
réw turystycznych!'®. Na tym tle interesujace s3 pojawiajace si¢ w dyskusjach
srodowiskowych postulaty wykorzystania konsorcjow i klastrow turystycz-
nych, ktére moga mie¢ charakter ,transgraniczny’, jako ,alternatywy” dla
ograniczonych administracyjnie, co do terytorium dziatania, regionalnych
organizacji turystycznych, a szczegolnie tam, gdzie region turystyczny (wy-
znaczony na przyklad na podstawie oceny zasobéw czy waloréw przyrodni-
czych) nie pokrywa si¢ z regionem objetym dziataniami ROT-u.

4. Wyniki badan i ich interpretacja

Na podstawie studiéw literaturowych, przeprowadzonych analiz i wyni-
kéw sondazy diagnostycznych!® oraz whasnych dtugoletnich obserwaciji troj-

14 Kuriozalnym przykladem braku takiej wspétpracy i koordynacji byto opracowanie
przez wladze wojewddztwa kralowohradeckiego (Republika Czeska) Programu rozvoje ce-
stovniho ruchu turistické oblasti Krkonose [2003], ktory odnosit sie wylacznie do czeéci Kar-
konoszy lezacej w wojewddztwie kralovohradeckim, pomijajac czes¢ potozong w wojewddz-
twie libereckim, co z punktu widzenia racjonalnosci zarzadzania byto wrecz absurdem.

15 Badania sondazowe przeprowadzono w latach 2014-2015 z wykorzystaniem autor-
skiego kwestionariusza ankietowego w odniesieniu do 16 dyrektoréw ROT-6w, 10 niezalez-
nych ekspertéw oraz 137 réznych typow interesariuszy z 16 ROT-6w. Calosciowe badanie
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stopniowego systemu zarzadzania promocja turystyczng w Polsce (w tym
szczegllnie regionalnych organizacji turystycznych) w artykule zaprezen-
towano autorskie modele funkcjonowania ROT-6w, ktore po wdrozeniu do
praktyki organizacyjnej moga zapewni¢ zasadnicza i doskonalacg zmiane
oraz spowodowaé wzrost skutecznosci dziatania organizacji [Fedyk 2016;
Fedyk i Kachniewska 2016], a w konsekwencji bardziej skuteczng promocje
regionu turystycznego.

Ze wzgledu na bardzo silne zréznicowanie zbadanych cech dzialania
ROT-6w i zidentyfikowane znaczace dysproporcje w skutecznosci dziala-
nia tych organizacji [Fedyk 2016; Fedyk i Morawski 2016], konieczne bylo
opracowanie trzech typow modeli ich funkcjonowania (rysunki 2-4)'6, kto-
rych wdrozenie do praktyki jest jednoczes$nie uzaleznione od regionalnych
uwarunkowan (stymulant i barier) egzo- i endogenicznych w ich otocze-
niu blizszym i dalszym'” oraz od aktualnych faz dojrzaloéci organizacyjnej
ROT-6w18, ktére sg znaczgco rozne [Fedyk 2016; Fedyk i Morawski 2016].

W przyjetej koncepcji trzech modeli skutecznego funkcjonowania re-
gionalnych organizacji turystycznych cechg istotng jest ich elastycznosc,
ktéra pozwala na wykorzystanie wszystkich elementéw modelu lub tylko
wybranych (tu - wybrania funkcji do pelnienia przez ROT-y czy formy
organizacyjno-prawnej dzialania), a jednoczesnie kazda z tych wybranych
cze$ci razem lub osobno niesie ze sobg wzrost skutecznosci funkcjonowania
organizacji po jej wdrozeniu do praktyki organizacyjnej'®. Takie zalozenie

dotyczylo oceny czterech grup kryteriow i miernikéw (197 zmiennych) skutecznosci ROT-u,
tj. skutecznosci celow statutowych (51 zmiennych) i gospodarczych (30 zmiennych), korzy-
$ci interesariuszy ze wspolpracy z ROT-em (56 zmiennych) oraz ogdlnych cech skutecznosci
ROT-u (60 zmiennych).

16 SzczegStowy opis elementéw sktadowych modeli zaprezentowano w pracy W. Fedyka
[2016, 5. 461-482].

17 W. Fedyk [2016] identyfikuje ogolem 68 uwarunkowan egzo- i endogenicznych wply-
wajacych na skutecznoé¢ funkcjonowania ROT-6w oraz wskazuje, na podstawie badan son-
dazowych interesariuszy ROT-6w, na 197 cech oddzialywajacych na poziom skuteczno$ci
ich dzialania.

18 W. Fedyk [2016] na podstawie wieloetapowej klasyfikacji wyréznia trzy typy regional-
nych organizacji turystycznych, tj. dojrzalos¢ funkcjonalng (osiaggnieta przez cztery ROT-y),
staly rozwdj organizacyjny (pig¢ ROT-6w) oraz niedorozwéj niektoérych funkeji (siedem
ROT-6w).

19 Przeprowadzone badania pozwalaja zatozy¢, ze przy wdrozeniu do praktyki organi-
zacyjnej modelu A w dziataniach ROT-u mozliwe jest osiggnigcie skutecznoéci funkcjono-
wania w odniesieniu do 82 cech, w wypadku modelu B zaklada si¢ osiagnigcie skutecznosci
w stosunku do 77 cech dzialania, a w wypadku modelu C mozliwe jest skuteczne osiagniecie
67 cech funkcjonowania.
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pozwoli ROT-om na ewolucyjne, a nie rewolucyjne dokonanie zmian orga-
nizacyjnych z wykorzystaniem proponowanych modeli przy jednoczesnej
swobodzie okreslenia stopnia intensywnosci i okresu wdrazania tych zmian.

Cechg wspdlng proponowanych modeli dzialania ROT-6w jest oparcie
nowych zasad ich funkcjonowania na wielokierunkowej wspélpracy z ich
czlonkami oraz interesariuszami w turbulentnym otoczeniu, dostosowanie
sie do wspolczesnych uwarunkowan konkurencyjnej gospodarki turystycz-
nej opartej na wiedzy i zarzadzanej przez wiedz¢ oraz mozliwos¢ ich ewo-
lucyjnego przeksztalcenia nienaruszajgcego istniejacej (cho¢ stabej) row-
nowagi w samych ROT-ach oraz w tréjstopniowym systemie zarzadzania
promocja turystyczng w Polsce z udziatem systemu POT-ROT-LOT.

Przy tworzeniu modeli funkcjonowania ROT-6w zalozono, ze organiza-
cje nie s3 ,samotnymi wyspami”2° i konieczne jest stworzenie sieci takich
powigzan miedzy czlonkami i interesariuszami w organizacji, aby mogla
dominowa¢ kultura wspolpracy z dazeniem do wigkszej, wlasnej spraw-
nosci dzigki wspoldzialaniu z innymi organizacjami na zasadach wzajem-
nosci. W mniejszym stopniu w odniesieniu do modelu funkcjonowania
ROT-6w powinna by¢ stosowana kultura ugody (oparta na dazenia do za-
chowania status quo lub wynikajaca z uzalezniania od silniejszego partne-
ra) czy kultury unikania wspolpracy (przy koncentracji na wtasnej, najcze-
$ciej niszowej domenie oraz na interesariuszach wewnetrznych).

Konstrukcja proponowanych modeli funkcjonowania ROT-6w po ich
wdrozeniu do praktyki réwniez pozwoli docelowo na zbudowanie nowe-
go typu organizacji — przejscia od organizacji zasciankowej z dominuja-
cym pogladem, ze sposdb dzialania tej organizacji jest jedynym mozliwym,
czy organizacji etnocentrycznej (dopuszczajgcej istnienie innych sposo-
bow dzialania, ale uznajacej, ze jej wlasny sposob jest najlepszy) do orga-
nizacji synergicznej otwartej na poszukiwanie réznych powiazan elemen-
tow wlasnego sposobu dzialania z elementami innych sposobdow.

Ujete w modelach propozycje wprowadzenia nowych form organizacyj-
nego dzialania do wewnetrznej struktury ROT-u [Fedyk 2016] beda stu-
zy¢ mozliwosci budowania nowych platform oraz aktywizacji wspolpracy
wiekszej liczby cztonkéw i interesariuszy®!, przy zastrzezeniu indywidual-
nej decyzji ROT-u co do wyboru ostatecznej podstawy prawnej dzialania
danej formy.

20 Szerzej na ten temat pisal S. Galata [2004].
21 Szeroko o rzeczywistym obrazie wspétpracy i partnerstwa ROT-6w z podmiotami
z otoczenia blizszego i dalszego pisali W. Fedyk i M. Morawski [2014].
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Wyznaczone ROT-om nowe role?? nalezy traktowac jako odniesienie do
postulowanego kierunku zmian w strukturze celéow ROT-6w poprzez wska-
zanie strategiczne celu dzialania organizacji, a dalej systemu powigzanych
celow operacyjnych (takze zadan), w ktérych czlonkowie czy interesariusze
dostrzegaja wlasne cele i ktorych faktyczna realizacja powinna przynies¢
oczekiwane przez nich korzysci materialne i niematerialne przy zalozeniu
uzyskania zréwnowazonej ich wartosci (wartosci dla cztonkéw i wartosci
dla otoczenia). Taki system powigzan pozwoli na monitoring oraz oceng
skutecznosci dzialania i ulatwi je, a takze na prowadzenie procesu ewalu-
acji ROT-6w. Oparcie modeli funkcjonowania ROT-6w na powyzszym za-
tozeniu umozliwi dzialalnos¢ danej organizacji w najkorzystniejszej dla niej
formule: kooperacji (gdy cele i strategie czlonkéw sa podobne), koopetycji
(gdy cele czlonkéw sa rézne, a ich strategie podobne) czy komplementar-
nosci (gdy cele czlonkéw sg podobne, a ich strategie rézne).

Wszystkie postulowane nowe formy organizacyjne dzialania (i po-
wigzane z nimi zadania) moga by¢ w praktyce uruchomione, bowiem nie
ma znaczacych przeszkod formalnoprawnych dla dzialajacych aktualnie
jako stowarzyszenia ROT-6w, przy zastrzezeniu ewentualnych drobnych
korekt czy uzupelnien dokumentéw statutowych organizacji, unikania
mozliwych konfliktéw z prawem przy powolywaniu czlonkéw zarza-
dow sposréd przedstawicieli cztonkéw zwyczajnych pelnigcych funk-
cje w strukturach jednostek samorzadu terytorialnego lub administracji
panstwowej oraz prowadzenia adekwatnej do charakteru rachunkowosci
i ksiggowosci.

Nalezy jednocze$nie zwrdci¢ uwage, ze przy wdrazaniu proponowanych
modeli do praktyki dziatania ROT-6w zasadniczych korekt wewnatrzor-
ganizacyjnych wymaga kwestia zarzadzania finansami (relokacja srodkéw,
dywersyfikacja Zrédel, rozwdj lub uruchomienie dzialalnosci gospodar-
czej 1 komercjalizacja ustug wtasnych) i zarzadzania potencjatem ludzkim
(zdecydowane wzmocnienie zasobéw kadrowych w biurach) oraz me-
chanizméw podejmowania decyzji przez ciala statutowe (zarzad) ROT-u
(wzmocnienie procesu uspofecznienia decyzji przez system i formy doradz-
twa z udzialem czlonkdéw i interesariuszy).

Wdrazanie nowych modeli funkcjonowania ROT-6w do praktyki orga-
nizacyjnej czy tylko wykorzystywanie ich elementéw powinno by¢ oparte
na pewnej swobodzie podejmowanych decyzji, aby organizacja mogta stop-

22 W okresleniu nowych rél dla ROT-u wykorzystano takze koncepcje wskazang przez
P. Zmysélonego [2014].
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niowo przechodzi¢ od kultury adaptacyjnej (tu - wymogi ustawowe oraz
narzucane obecnym systemem POT-ROT-LOT) przez kulture dyrektywna
(tu - postulat dziatania jako klaster i konsorcjum turystyczne czy w formu-
le DMC) do kultury twérczej (tu - indywidualny model ROT-u adekwatny
do specyficznych uwarunkowan regionalnych i posiadanych zasobow), kto-
ra zapewni wysoka efektywnosci i skuteczno§é¢?,

Nalezy podkresli¢ i zaznaczy¢, ze zakladana skuteczno$¢ proponowa-
nych modeli funkcjonowania ROT-6w musi by¢ jeszcze ostatecznie po-
twierdzona empirycznie i zbadana w okresie 2-3 lat po ich wdrozeniu,
przy wykorzystaniu okreslonych wskaznikéw skutecznoéci?* [Fedyk 2016].
Takie badania powinny mie¢ kompleksowy charakter i obejmowac: samo-
ocen¢ ROT-6w prowadzong w cyklach co dwa lata, ocen¢ przeprowadzang
przez Polska Organizacje Turystyczng z perspektywy kluczowego partne-
ra i interesariusza oraz ocene¢ przeprowadzang przez Ministerstwo Sportu
i Turystyki (co 2-3 lata) jako element ewaluacji dziatania tréjstopniowego
systemu zarzadzania promocja turystyczng w Polsce z udziatem systemu
POT-ROT-LOT. Proponowane okresy oceny korespondujg z cyklami pro-
gnozowania dziatan i zadan we wskazanych podmiotach. Cezurami czaso-
wymi proponowanych ocen skutecznosci dziatania byly zasady stosowane
w procesie ewaluacji projektéw dotowanych ze srodkéw Unii Europejskiej,
a z takich korzystaja wszystkie wskazane organizacje, i tym samym powin-
ny by¢ prowadzone w formule oceny ex ante, ex midi i ex post.

Podsumowanie

Regionalne organizacje turystyczne, co uwypukla sie w literaturze przed-
miotu, s3 traktowane jako zaawansowana forma wspoélpracy pomiedzy
podmiotami zainteresowanymi rozwojem gospodarki turystycznej w ukla-
dzie przestrzennym (regionalnym). Warto podkresli¢, ze systemy otwarte
(tu ROT-y otwarte na wspodlprace) maja zdolnos¢ do zachowania swego
stanu zorganizowania na tle otoczenia i powstrzymuja procesy oraz tenden-
cje entropijne — rozpadu (czgste w systemach zamknietych), co jest dodat-
kowg przestanka do dokonania modyfikacji aktualnego modelu dzialania

23 O wspblczesnych wyzwaniach w sferze przeobrazania kultury organizacji (akulturacji,
etnocentryzmie, zmianie kulturowej) szeroko pisza A.K. Kozminski, D. Jemielniak i D. Latusek
[2009].

24 W. Fedyk [2016] proponuje 18 zestandaryzowanych parametréw oceny skutecznosci
dzialania ROT-6w.
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ROT-6w i ukierunkowania ich rozwoju na budowanie wieloplaszczyznowej
wspolpracy z otoczeniem.

Zdaniem wielu autordw przypisywana regionalnym organizacjom tury-
stycznym rola instrumentu polityki turystycznej i pozycja kluczowego pod-
miotu systemu organizacji turystycznej w Polsce oraz w regionach w swoisty
sposdb naraza te organizacje na poddawanie ich §wiadomym procesom wy-
wierania wplywu, czgsto o charakterze pozamerytorycznym, przez ich oto-
czenie [Borzyszkowski 2011; Gotembski i Niezgoda 2014; Kruczek i Zmyslo-
ny 2010; Panasiuk 2009; Rapacz i Jaremen 2007; Zemta 2010b]. Tym samym
konieczne jest poszukiwanie takich form kooperacji, aby interesariusze go-
spodarki turystycznej w regionie na plaszczyznie dzialania z ROT-ami mogli
znalez¢ swoje miejsce w systemie zarzadzania sferg turystyki.

Nalezy tez zgodzi¢ sie z postulatem G. Osbert-Pociechy [2010, s. 376],
ze organizacje przyszlo$ci powinny w sposob swiadomy i zorganizowany
»odrzuca¢ przesztos¢, kreujac kolejne zmiany”, co jest zaprzeczeniem za-
sady: ,jesli co$ dziala, to lepiej tego nie ruszac”, ktora bywa artykutowana
przez niektérych przedstawicieli systemu POT-ROT-LOT jako argument
na rzecz niepodejmowania korekty jego dzialania - co autorzy uznajg za
oczywisty blad.

W literaturze przedmiotu czesto podkresla sie, Ze turystyka jest zjawi-
skiem wielowymiarowym. Analogiczne okreslenie odnosi si¢ — na co wska-
zuja badacze - do organizacji dziatajacych jako element systemu w gospo-
darce turystycznej w regionie. Podkresla si¢ jednoczesnie, Ze organizacje
jako catos¢ sa systemami probabilistycznymi®®, ktorych zachowanie mozna
przewidzie¢ jedynie z pewnym prawdopodobienstwem.

Zgodnie z powyzszym ujeciem, organizacja powinna by¢ widziana jako
calo$¢, bowiem system to co$ wiecej niz suma jego czesci, a tym samym
regionalne organizacje turystyczne powinny by¢ oceniane z wielu perspek-
tyw, w odniesieniu do ich cech (zasobéw) wewnetrznych oraz z pozycji ich
otoczenia. Takie podejscie leglto u podstaw przeprowadzonej oceny, a da-
lej propozycji modeli dzialania ROT-6w w zakresie zarzadzania promocja
w regionach turystycznych.

Nalezy podkresli¢ stosunkowo dlugi czas procesu tworzenia struktur
regionalnych organizacji turystycznych w Polsce, co — obok regionalnych
uwarunkowan — spowodowalo powstanie znaczacych dysproporcji w rozwoju

25 Probabilistyczne sa w organizacji podsystemy spoleczne - ludzie (kultura) i cele,
a podsystemy techniczne (struktura i technologia) uznaje si¢ za deterministyczne i sa one
w pelni przewidywalne.
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organizacyjnym ROT-6w i poziomie skutecznosci ich dzialania [Fedyk
2016; Fedyk i Morawski 2016]. Tym samym poszukiwanie modeli nowo-
czesnego zarzadzania turystyka w regionie, dajacych szanse na sprostanie
konkurencji rynkowej i pozwalajacych na zréwnowazony rozwéj regio-
néw turystycznych, takze dzieki dzialaniom ROT-6w, jest obecnie kwestia
strategiczng dla regiondw i interesariuszy w systemie zarzadzania promocja
turystyczng POT-ROT-LOT.

W tle coraz powszechniej gloszonych pogladéw o potrzebie zmiany
w ROT-ach i w calym systemie zarzadzania promocja turystyczng w Polsce
[Grabinska i Mierniczak 2010; Kruczek i Zmyslony 2010; Migdal 2008, 2012,
2014] nasuwa si¢ spostrzezenie, a wrecz teza, ze zlekcewazenie widocznych
i zidentyfikowanych oznak silnych dysproporcji w skutecznosci funkcjono-
wania ROT-6w [Fedyk 2016; Fedyk i Morawski 2016] i niepodjecie dziatan
zmierzajacych do ich ewolucyjnego przeksztalcania, w tym z wykorzysta-
niem proponowanych modeli, moze doprowadzi¢ co najmniej do stagna-
cji calego systemu, o ile nie do zapasci czy nawet likwidacji poszczegélnych
ROT-éw, a w dalszej konsekwencji destabilizacji systemu POT-ROT-LOT.

Ten swoisty radykalizm wyrazonych pogladéw, oprécz uwzglednienia
wynikow przeprowadzonych badan, opiera si¢ takze na doswiadczeniach za-
wodowych i stalej obserwacji zachodzacych (a raczej braku) zmian w funk-
cjonowaniu ROT-6w. Widoczny od kilku lat zast6j, mimo artykulowanych
przez srodowisko postulatow dotyczacych potrzeby zmiany systemu POT-
-ROT-LOT, jest objawem takze swoistej niemocy decyzyjnej i organizacyjnej
podmiotéw w tym systemie (gtéwnie POT i ROT-6w). Ten stan jest uwarun-
kowany z jednej strony brakiem dotychczas narzedzi i miar oceny celowosci,
a dalej skutecznoéci zmiany w modelu dziatania ROT-6w?°. Z drugiej strony
stale widoczna jest obawa o naruszenie istniejacego ,,porzadku” w modelu
dzialania systemu POT-ROT-LOT, w ktérym kazda bardziej zdecydowana
zmiana moze wywola¢ chaos - co nie znajduje oparcia w empirycznych do-
wodach czy badaniach i jest jedynie niewlasciwym stereotypem przyjetego
sposobu myslenia zainteresowanych stron [Fedyk 2016].

Badania nad zjawiskiem skutecznosci, a szerzej efektywnosci i innych
podstawowych miar sprawnosci (korzystnosci, ekonomicznosci, racjo-
nalnosci) systemoéw zarzadzania turystyka w regionach powinny si¢ staé
jednym z wiodgcych zadan badawczych z zakresu ekonomii i zarzadzania
w sferze turystyki i by¢ kontynuowane w kolejnych latach. Podobnie waz-

26 Stan ten zmienia w okreslonym wymiarze koncepcja prezentowana przez W. Fedyka
[2016].
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nym watkiem badawczym i postulatem pragmatycznym jest wypracowanie
modeli oraz rozszerzenie i upowszechnienie oceny skutecznosci w odnie-
sieniu do innych niz ROT-y typdw organizacji turystycznych dzialajacych
w regionach turystycznych, w tym stowarzyszen branzowych i lokalnych
grup dzialania, oraz wypracowanie kodekséw dzialania i modeli skuteczne-
go funkcjonowania dla powstajacych wspodtczesnie klastrow turystycznych
i konsorcjow produktowych.
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