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STRESZCZENIE W artykule przedstawiono wyniki identyfikacji determinant egzo- i endogenicznych
wptywajacych na mozliwos$¢ skutecznego funkcjonowania regionalnych organizacji tu-
rystycznych w Polsce, a dalej ich oddziatywania i wptywu na rozwoj ruchu turystyczne-
go w obszarach recepcji turystycznej. W toku badan i analiz poréwnawczych dokonano
wskazania katalogu parametrow umozliwiajacych oceng poziomu skutecznos$ci funkcjo-
nowania ROT-0w (w tym aspektéw prawnych, kadrowych, finansowych i jako$ciowych)
oraz przeprowadzono klasyfikacje organizacji wedtug fazy ich rozwoju.

Wprowazenie

Wspodlczesny swiat (w tym turystyki) jest Swiatem organizacji, na ktéore mozna patrze¢ na
wiele réznych sposobow i z réznych perspektyw, bowiem przybieraja one rézne formy i majg rézne
cele (por. Glinka, Kostera, 2012). Wspodtczesne organizacje, porzadkujace, koordynujace, integru-
jace zbiorowy wysitek ludzi, spotecznosci, spoleczenstw czy podmiotow gospodarczych, powstaja
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po to — co uwypukla si¢ w literaturze przedmiotu — by realizowac cele i zadania w sposob sku-
teczny i efektywny, racjonalny, przemyslany, przy istniejacych egzo- i endogenicznych uwarun-
kowaniach ich rozwoju. Wérdd tego typu organizacji znajduja si¢ niewatpliwie regionalne organizacje
turystyczne (zwane dalej ROT), bgdace przedmiotem i podmiotem analizy w niniejszej pracy.

Regionalne organizacje turystyczne dzialaja we wszystkich 16 wojewodztwach w Polsce,
a zostaly utworzone w latach 2000-2006', tworzac wazny element trojstopniowego systemu za-
rzadzania promocjg turystyczng w obszarach recepcji turystycznej w Polsce, z udzialem Polskie;j
Organizacji Turystycznej i lokalnych organizacji turystycznych (por. Wasowicz-Zaborek, 2009a;
2009b).

Nalezy wskazac¢, ze ROT-y skupiajace aktualnie blisko 1400 cztonkow, dysponujace srodkami
finansowymi na poziomie 46 mln zt i zatrudniajgce okoto 130 pracownikow, w toku 15-letniej
ewolucji funkcjonowania staty si¢ istotnym elementem systemu turystyki w Polsce (Gotembski,
Niezgoda, 2014), a nawet zyskaty miano ,;regionalnego przywodcy” (Rapacz, Jaremen, 2007,
Zemta, 2010) czy ,instrumentu regionalnej polityki turystycznej”, (Borzyszkowski, 201la;
Panasiuk, 2009). Tym samym ROT-y osiagnety pewna dojrzato$¢ jako organizacja, ktéora wywotuje
naturalng potrzeb¢ zmiany w drodze do ,,doskonalosci organizacyjnej” (Peters, Waterman, 1982),
co skutkuje koniecznoécig i potrzebg oceny charakteru tych zmian i ich skutkéw, a szczegdlnie
potrzeba stalej, co najmniej okresowej, identyfikacji czynnikdéw i uwarunkowan determinujgcych
poziom skutecznos$ci ich funkcjonowania, a dalej idac — ich oddzialywania na ksztaltowanie si¢
strumieni migracji turystycznych w regionie. Przy czym skuteczno$¢ organizacji nie tylko i niewy-
lacznie ma wymiar ekonomiczny (por. Lasinski, Glowicki, 2010; Ziebicki, 2010).

Problematyka skutecznosci, a szerzej efektywnosci przedsigbiorstw jest szeroko omawiana,
szczegblnie w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu (w tym — co symptomatyczne — w subdyscyplinie
zarzadzania publicznego) oraz powszechnie wdrazana z wykorzystaniem zestandaryzowanych
metod, kryteriow i miar, ktorych nie mozna w petni wykorzysta¢ w analogicznej ocenie nieprzed-
sigbiorstw, a takze w modelowaniu kierunkow ich rozwoju, co stanowi wyzwanie dla wspotcze-
snych badaczy nauk ekonomicznych oraz nauk o zarzadzaniu.

Gloéwnym celem opracowania jest dokonanie oceny determinant egzo- i endogenicznych
wplywajacej na aktualny poziom skutecznos$ci funkcjonowania ROT-6w i jednocze$nie dokonanie
analiz porownawczych wskazujacych na istniejace dysproporcje w poziomie skutecznosci tych or-
ganizacji, w tym w sferze ich oddziatywania i wptywu na rozwoj ruchu turystycznego w obszarach
recepcji turystycznej. Dodatkowym celem jest takze podjecie proby przeprowadzenia autorskiej,
wielokryterialnej klasyfikacji ROT-6w i na tej podstawie okre$lenie aktualnej fazy ich rozwoju
organizacyjnego (z perspektywy mi¢dzy innymi uwarunkowan prawnych, kadrowych, logistycz-
nych czy jakosciowych ich funkcjonowania).

' Na podstawie Ustawy o Polskiej Organizacji Turystycznej z 25 czerwca 1999 r. (Dz.U. z 1999 r. nr 62, poz. 689
z pozn. zm.).
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1. Uwarunkowania skuteczno$ci funkcjonowania ROT — przeglad literatury

W okresie ostatnich kilku lat podejmowane byly tylko odosobnione analizy ilo§ciowe pozwala-
jace na dokonanie oceny wybranych aspektéw funkcjonowania regionalnych organizacji turystycz-
nych (Borzyszkowski, 2011a, 2011b, 2007; Fedyk, 2009, 2010; Fedyk, Morawski, 2014; Grabinska,
Mierniczak, 2010; Gryszel, 2004a, 2004b, 2001). Odczuwalna jest takze niedostateczna liczba ba-
dan odnoszacych si¢ do oceny relacji i sieci oraz uwarunkowan skutecznej wspotpracy organizacji
turystycznych z otoczeniem blizszym i dalszym (Czernek, 2012a, 2012b, 2010b; D¢bski, 2012).

Jednoczesnie podejmowano tylko jednostkowe proby tworzenia zatozen (a nie modeli) oce-
ny skutecznosci (Migdal, 2009), dalej podejmowano pojedyncze proby dokonywania samej oceny
skuteczno$ci dzialania regionalnych organizacji turystycznych (raport Opracowanie metody oceny
efektywnosci dzialan ROT..., 2008) czy przeprowadzania rankingdéw ROT-6w?, ktore ze wzgledu
na przyjete metody budzity szereg kontrowersji i nie mozna ich uzna¢ za zestandaryzowane i na-
ukowe klasyfikacje oceny skuteczno$ci ich dziatania.

W tle powyzszych rozwazan nie sposob nie wspomnie¢ o coraz czgsciej pojawiajacych sig
pogladach i zdecydowanie artykutowanej przez badaczy i samych zainteresowanych potrzebie do-
konania obiektywnej oceny uwarunkowan i samej skutecznos$ci dziatania regionalnych organiza-
cji turystycznych jako warunku ich dalszego trwania czy rozwoju (Grabinska, Mierniczak, 2010;
Migdal, 2009, 2012, 2013b; Wasowicz-Zaborek, 2009a, 2009b; Gremia Ekspertow Turystyki?).

Dokonanie syntetycznej oceny uwarunkowan dziatania i funkcjonowania regionalnych orga-
nizacji turystycznych w konteks$cie ich skutecznosci i zmian dokonanych w strukturze podmiotéw
gospodarki turystycznej wydaje si¢ by¢ niezbedne dla wypetnienia luki w tej tematyce, szczegdlnie
w sytuacji, kiedy zmiany zachodzace na rynku ustug turystycznych wskazuja, ze aktualnie istnieja-
cy model dziatania ROT-6w w Polsce przestaje w petni odpowiadac na potrzeby i wymogi realiow
konkurencyjnego rynku (por. Migdal, 2013a), a gospodarka turystyczna oparta na wiedzy wymusza
poszukiwanie nowych i innowacyjnych rozwigzan (por. Bednarczyk, 2010; Nawrocka, 2008).

Warto w tym miejscu uwypukli¢, ze rozwiazanie praktycznego problemu pomiaru i oceny
skuteczno$ci organizacji takich jak ROT-y jest niezbednym no$nikiem prawidtowego przeobra-
zenia sektora publicznego (Fraczkiewicz-Wronka, 2010) przy coraz powszechniejszym postula-
cie potrzeby szerokiego polegania na pozafinansowych miarach skutecznosci czy efektywnosci
(Bratnicki, Kulikowska-Pawlak, 2013; Bielski, 2004), takze ze wzgledu na fakt, ze organizacje
publiczne (a takimi sg ROT-y) podlegaja silnym wptywom politycznym przy mnogosci celow dzia-
ania (Fraczkiewicz-Wronka, 2010).

2 Analizy przeprowadzata w latach 2009-2011 redakcja branzowego czasopisma ,,Rynek Podrézy” na podstawie
kilku zmiennych dotyczacych ROT, np. liczby czlonkdw i jej wzrostu, kwoty sktadek cztonkowskich i wysokos$ci budzetu,
liczby zorganizowanych targéw turystycznych, naktadu wydawnictw promocyjnych, liczby serwisow WWW i ich ogla-
dalnosci, liczby imprez whasnych itp., z wykorzystaniem wtasnej metody przyznawania punktéw w danej kategorii oceny
wg pozycji w hierarchii danej kategorii.

3 Gremia Ekspertow Turystyki (siedem edycji) organizowane w latach 20032014 s3 ptaszczyzng wymiany pogla-
dow naukowcow i przedstawicieli gospodarki turystycznej na temat stanu oraz kierunkow rozwoju turystyki w Polsce,
a powstajace w trakcie wskazanych spotkan rekomendacje sa powszechnie przyjmowane jako cenne wytyczne do zmiany
modelu dziatania rynku turystycznego.
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Jednoczes$nie nalezy zaznaczy¢, ze skutecznos¢ (szerzej efektywno$¢) organizacji jest poje-
ciem trudnym do jednoznacznego zdefiniowania, czego przyczyna jest zbytnia mnogosc¢ i rézno-
rodno$¢ definicji, podejs¢ i interpretacji (Kowal, 2013) oraz zjawiskiem trudnym réwniez do zmie-
rzenia ze wzglgdu na wpltyw wielu czynnikéw (Sobolewski, 1998; Stabryta, 2011; Zieleniewski,
1972; Zigbicki, 2012) w tym takich jak szczgsécie (Bratnicki, 2009).

Mozna ze stosowng ostroznos$cig wskazaé, ze kluczowym problemem badawczym, wspotcze-
$nie aktualnym i waznym, podejmowanym w ograniczonym zakresie przez autoréw w niniejszej
pracy, jest koncepcyjne poszukiwanie zalozen i metod wielokierunkowej oceny skutecznosci or-
ganizacji niebedacych przedsigbiorstwami. Rownie istotnym problemem badawczym jest jedno-
czesnie konieczno$¢ wskazania i zdiagnozowania uwarunkowan w otoczeniu wewngtrznym i ze-
wnetrznym wptywajacych na poziom tej skutecznosci.

2. Metody hadai

Wybdr badanych cech dziatania ROT-6w miat charakter autorski i stuzyt mozliwosci przepro-
wadzenia oceny poréwnawczej wskazujacej zardwno na powtarzalno$é struktur dziatania organi-
zacji, jak i na wystepujace dysproporcje w poziomie dziatalno$ci poszczegélnych ROT-ow.

W przeprowadzonych badaniach postuzono si¢ metoda desk reserch i oparto si¢ na ba-
daniach wewngtrznych obejmujacych zrodta pierwotne, w tym z wykorzystaniem badan posred-
nich polegajacych gtownie na analizie dokumentéow zrédtowych (statutow, regulaminéw organi-
zacyjnych, planow dzialania organizacji, sprawozdan rocznych), oraz dane pozyskane z serwisow
WWW regionalnych organizacji turystycznych. Przy badaniu struktury zrédet finansowania* oraz
typologii partnerow rzeczywistych ROT-6w wykorzystano sondaz diagnostyczny przeprowadzo-
ny w ROT-ach, oparty na autorskim kwestionariuszu ankietowym?3. Wykorzystano przeglad lite-
ratury publikacji naukowych dotyczacych analiz iloSciowych wybranych cech dziatania ROT-6w,
funkcjonowania organizacji publicznych, oceny i pomiaru skutecznosci oraz efektywnosci funk-
cjonowania organizacji niebgdacych przedsigbiorstwami.

W ocenie uwarunkowan i cech funkcjonowania ROT-6w postuzono si¢ rownoczes$nie bada-
niami zewnetrznymi opartymi miedzy innymi: na danych KRS (status prawny organizacji) i da-
nych Polskiej Organizacji Turystycznej (ewolucja historyczna organizacji). Przy wnioskowaniu za-
stosowano metod¢ dedukcji i analizy porownawczej z technikg opisu réznorodnosci i podobienstw
oraz — dla uproszczenia prezentacji problemow — metodg redukcji i technika obserwacji wlasnych
autorow.

4 Ze wzgledu na mozliwo$é pozyskania petnych danych finansowych oparto si¢ na analizie danych za 2007 rok
(zamknigcie procesu powstawania 16 ROT-6w) oraz danych za lata 2012 i 2013 — okres wzmozonego wydatkowania przez
ROT-y funduszy na rozwoj turystyki w Polsce, pochodzacych ze srodkow Unii Europejskiej w okresie programowania
2007-2014.

5 Badania w okresie styczen—lipiec 2014 r. skierowane do dyrektoréw biur ROT w Polsce.
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3. Wyniki

Powszechnie akceptowalne we wspolczesnej literaturze ekonomicznej, takze w odniesieniu
do zjawisk w gospodarce turystycznej, jest dokonywanie podziatu tych uwarunkowan na egzoge-
niczne (wewnetrzne, lokalne) i endogeniczne (zewnetrzne, ponadlokalne).

Przeprowadzona analiza ewolucji rozwoju i charakteru uwarunkowan funkcjonowania re-
gionalnych organizacji turystycznych w Polsce pozwala na wskazanie katalogu 68 kluczowych
czynnikéw egzo- i endogenicznych wptywajacych na skutecznos$¢ ich dziatania (tabela 1). Istotne
jest, ze uwarunkowania te majg charakter dynamiczny (silnie zmienny w czasie), sa3 wzajemnie
powiazane i zachodza mig¢dzy nimi liczne sprz¢zenia zwrotne’.

Tahela 1. Kluczowe uwarunkowania (skutecznego) funkcjonowania regionalnych organizacji turystycznych

w obszarach recepcji turystycznej w Polsce

Typ uwarunkowan

endogenicznych Opis
(wewnegtrznych)
1 2
formalnoprawne 1) aktualny statut prawny organizacji (posiadanie statusu organizacji non profit i/lub organizacji pozytku

publicznego, mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej)

2) charakter celow (zadan) statutowych organizacji (stopien dopasowania do oczekiwan roéznych typow
cztonkoéw i interesariuszy organizacji)

3) model i forma prawna ,,karty praw cztonka organizacji” (stopien dopasowania do oczekiwan cztonkow
iinteresariuszy organizacji)

4) zasady powolywania cztonkow zarzadu organizacji (stopien reprezentatywnosci wtadz wobec typow
i struktury przestrzennej cztonkdéw organizacji, statutowe limity miejsc)

5) zasady i forma uregulowania kwestii poboru i wysokosci sktadki czlonkowskiej wobec organizacji
(w tym zasada zachowania jednolitej liczby gloséw wyborczych — biernych i czynnych — niezaleznie od
wysokosci sktadki)

6) zdolno$¢ poruszania si¢ organizacji w ramach obowiazujacych przepisow prawnych, gtéwnie w zakresie
stosowania zwolnien / ulg podatkowych dla organizacji (m.in. odpis podatkowy 1% na rzecz organizacji
pozytku publicznego, itd.)

7) zdolnos¢ prawna (istniejace unormowania statutowe) do zawierania formalnoprawnych umow i porozu-
mien celowych z innymi podmiotami, w tym w formule fundacji, spotek prawa handlowego, itd.

organizacyjne 8) liczba i stopien zroznicowania typologicznego cztonkdéw zwyczajnych i wspierajacych organizacji (w tym
dominacja w strukturze podmiotéow gospodarczych lub jednostek samorzadu terytorialnego)
9) liczba i stopien zréznicowania typologicznego innych podmiotow kooperujacych z organizacja

10) zakres i stopien zréznicowania obszaréw merytorycznych kooperacji organizacji z innymi podmiotami,
zakres i charakter oraz zarzadzanie relacjami z interesariuszami

11) liczba i stopien zréznicowania typologicznego cztonkow zarzadu organizacji

12) poziom kompetencji dyrektora biura organizacji i stabilno$¢ personalna tej funkcji

13) liczba i struktura oraz charakter kompetencji (w zakresie merytorycznej dziatalno$ci organizacji) pra-
cownikow biura organizacji, rotacja kadr biura organizacji (glownie wzrost zatrudnienia)

14) mozliwo$¢ i zdolno$¢ organizacyjna do rozbudowy struktur poprzez: powotywanie struktur celowych
(zespoty, komisje problemowe, itp.) oraz tworzenia oddziatow terenowych organizacji

15) mozliwos¢ i zdolno$¢ organizacyjna tworzenia struktur organizacyjnych (kompetencje kooperacyjne)
z innymi podmiotami (tj. klastry, konsorcja produktowe, grupy marketingowe, itd.)

16) poziom zaufania cztonkow organizacji i innych interesariuszy (mierzony ilo$cia rezygnacji lub pozyska-
nych nowych podmiotéw) wobec organizacji (w tym wobec organdw statutowych organizacji: zarzadu,
komisji rewizyjnej)

6 Szerzej w pracy Grabowskiej (2013).
7 Szerzej w pracach Czernek (2010a, 2011, 2012a, 2011b, 2012c).
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1 2

finansowe 17) ogdlna wysoko$¢ budzetu organizacji (oraz tendencja wzrostu lub spadku wysokosci)

18) wysokos$¢ i struktura wptat z tytutu sktadek cztonkowskich do organizacji (oraz tendencja wzrostu
lub spadku wysoko$ci, poziom dominacji w strukturze wptat podmiotéw gospodarczych lub jednostek
samorzadu terytorialnego)

19) wysokos¢ (oraz tendencja wzrostu lub spadku wysokosci), charakter i zréznicowanie typdw innych zro-
det dochodow organizacji

20) mozliwos¢ i poziom kompetencji specjalistycznych zarzadu i pracownikéw organizacji w skutecznym
pozyskiwaniu funduszy UE na dziatalnos¢ organizacji (liczba zrodet aplikowania, ilo$¢ i wielkos¢ otrzy-
manych dotacji)

21) mozliwos¢ i poziom kompetencji specjalistycznych zarzadu i pracownikoéw organizacji w skutecznym po-
zyskiwania funduszy z tytutu prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej organizacji (wysoko$¢ dochodow)

22) mozliwo$¢ tworzenia fundacji i przystgpowania do spotek i przedsigwzig¢ gospodarczych w celu pozy-
skiwania srodkow finansowych

23) koszty wlasne funkcjonowania organizacji (biura i zarzadu)

24) koszty realizacji celow statutowych organizacji

inne (polityczne, 25) mozliwos¢ zaistnienia konfliktu interesow organizacji z cztonkami zwyczajnymi lub innymi interesariu-
gospodarcze, spoteczne, szami w zakresie prowadzonej dziatalnos$ci, w tym gospodarczej
kulturowe, itp.) 26) mozliwos$¢ nieakceptowania przedstawicieli cztonkow zwyczajnych we wiadzach organizacji (zarzad,

komisja rewizyjna, rada nadzorcza) ze wzglgdu na przynalezno$¢ przedstawiciela do innej ,,opcji poli-
tycznej” (partii politycznej)

27) zmiana opcji politycznej we wladzach organizacji i wynikajacy stad mozliwy brak kontynuacji wezes$niej
podejmowanych dziataf (w tym pozamerytoryczne zmiany personalne w strukturze biura organizacji)

28) odmienna specyfika sektora publicznego i prywatnego (cztonkéw zwyczajnych) w zakresie sposobu sza-
cowania kosztow i korzysci z uczestnictwa formalnego w organizacji (w tym oczekiwanie ekwiwalent-
nych dziatan organizacji do wysokosci wplaconej sktadki przez cztonka, oczekiwanie wsparcia finanso-
wego ze strony organizacji na specyficzne dziatania tylko danego cztonka)

29) poziom $§wiadomosci cztonkéw organizacji co do gospodarczych korzysci kooperacji (w tym: bierno$¢
w kooperacji i realizacji planéw merytorycznej dziatalnosci organizacji, poziom wiary w pozytywne
efekty synergicznej wspotpracy, zakres spojrzenia na rozwoj turystyki w regionie i skupienie si¢ jedynie
na wlasnych obserwacjach i potrzebach, korzysciach)

30) poziom wypracowanych i przestrzeganych norm relacyjnych w postaci elastycznosci dziatania (tylko
$cista realizacja zatwierdzonego przez walne zgromadzenie cztonkdéw planu dziatania organizacji), wy-
miana informacji (system statej komunikacji z cztonkami) i solidarno$¢ (zasady i mechanizmy oceny
skuteczno$ci dziatalnosci, rowniez w aspektach finansowych, poziom niechgci do zwigkszania nakta-
dow — sktadek cztonkow — na rozwoj organizacji)

31) kompetencje kooperacyjne (zarzadu, dyrektora i pracownikow biura organizacji) w postaci umiejgtnosci
prowadzenia otwartego dialogu z cztonkami (wymiana korzysci), wzajemnego zrozumienia (sprzeczne
cele i plany dziatania, ograniczenia formalne wspotpracy) i zdolnosci do kompromisu (uzyskiwanie war-
tosci dodanej z kooperacji, a nie doraznych korzysci)

32) pozycja ROT w $rodowisku wlasnym ustalona poprzez autoranking lub powszechnie akceptowana przez
pozostate organizacje
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Typ uwarunkowan
egzogenicznych
(zewngtrznych)

Opis

1

2

formalnoprawne

1) normy prawa dotyczace zasad powotywania organizacji okreslone w ustawie o Polskiej Organizacji
Turystycznej (wWymuszona struktura cztonkéw, w tym obligatoryjnos¢ udziatu samorzadu wojewodztwa)

2) uksztattowany prawnie (W ww. ustawie) petny katalog zadan hierarchicznie przypisanych dla regional-
nych i lokalnych organizacji turystycznych oraz jednostek samorzadu terytorialnego, powodujacy kon-
flikt kompetencji i dualizm dziatania w regionach

3) uregulowania prawne dotyczace mozliwo$ci uznania sktadki lub darowizny na rzecz organizacji ze stro-
ny przedsigbiorcy lub innego donatora jako kategorii kosztu mozliwego do odpisu od podatku (powodu-
jace ograniczanie mozliwosci pozyskiwania nowych cztonkéw zwyczajnych)

4) istniejace ograniczenia prawne dotyczace powolywania do organdw statutowych organizacji cztonkow
pochodzacych z jednostek samorzadu terytorialnego wynikajace z przepiséw antykorupcyjnych (zakaz
petnienia funkcji pod rygorem utraty mandatu radnego czy cztonka zarzadu JST)

5) réwne prawa osob fizycznych i prawnych w organizacjach zagwarantowane poprzez wskazanie pod-
stawy prawnej funkcjonowania w formule stowarzyszenia (niezaleznie od wysokosci sktadki i pozycji
rynkowej — konflikt relacji na tym tle z samorzadem wojewddztwa)

6) prawnie usankcjonowana mozliwo$¢ funkcjonowania organizacji w formie stowarzyszenia prowadza-
cego dzialalno$¢ gospodarcza i /lub takze organizacji non profit lub organizacji pozytku publicznego,
ale wymagajaca stosowania specyficznych i skomplikowanych procedur rachunkowosci i ksiggowosci
(w tym ograniczenia dotyczace mozliwosci inwestowania $rodkéw finansowych na dzialania, ograni-
czenia w sferze wyplaty wynagrodzenia, powstawanie zjawiska ujemnych wartosci w bilansach dzia-
talno$ci statutowe;j)

7) mozliwo$¢ prawna tworzenia fundacji w celu pozyskiwania srodkow, realizacji nowych celow i pozyski-
wania kooperantow

8) nakazujaca kooperacj¢ jednostek samorzadu terytorialnego z organizacja ustawa o dziatalno$ci pozytku
publicznego i wolontariacie (w tym mozliwos¢ realizacji i sfinansowania zadan w trybie powierzenia)

organizacyjne

9) liczba i charakter ptaszczyzn kooperacji organizacji z POT, innymi ROT-ami i regionalnymi LOT-ami,
zarzadzanie relacjami z interesariuszami

10) aktywnos$¢ danej organizacji w ramach dziatalno$ci Forum ROT

11) pozycja organizacji wérod innych regionalnych organizacji turystycznych (w tym wedtug zewngtrznych
rankingéw lub samooceny)

12) kontynuacja lub rezygnacja organizacji z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i/lub statusu organiza-
cji pozytku publicznego (ograniczona dywersyfikacja zrodet dochodow oraz form rozliczenia kooperacji
z przedsigbiorcami)

13) ustalony (lub nie) zakres i mozliwos$¢ kooperacji organizacji z samorzadem wojewddztwa (w tym petnie-
nia usankcjonowanej w dokumentach formalnych roli lidera, przywodcy, podmiotu odpowiedzialnego za
wdrazanie strategii rozwoju i promocji regionu)

14) istnienie (lub nie) w otoczeniu podmiotéw zainteresowanych kooperacja z organizacja (wedtug ideowe;j
struktury typow czlonkow wskazanej w ustawie o POT) lub sprzecznos¢ celéw statutowych (m.in. do-
minacja w strukturze regionalnych izb turystyki podmiotow zajmujacych si¢ turystyka wyjazdowa, co
utrudnia pelne cztonkostwo izby w organizacji)

15) powstawanie konkurencyjnych, a bez udziatu ROT-u, organizacji (grupy marketingowe, klastry, konsor-
cja produktowe) zajmujacych si¢ promocja turystyki na poziomie regionalnym, co prowadzi do konkuro-
wania o czlonkow oraz $rodki finansowe

16) obawy przedstawicieli samorzadu wojewodztwa (pracownikow wydziatow wlasciwych do spraw pro-
mocji i turystyki) o utratg pracy, przej¢cie dodatkowych obowiazkow i/lub o oddanie czgsci whadzy
organizacjom partnerskim, takim jak ROT, poprzez powierzanie lub wspieranie zadan

17) rozwigzania organizacyjne w zakresie podejmowania dziatan na rzecz promocji w gminie (wydziele-
nie ze struktury organizacyjnej urz¢du jednostki zajmujacej si¢ promocja zamiast przekazywania zadan
w sferze promocji do ROT-u jako organizacji partnerskiej, w ktorej gmina jest cztonkiem)
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finansowe 18) poziom niechgci cztonkéw organizacji do zwigkszania wysokos$ci sktadki cztonkowskiej, przy rosna-
cych kosztach wtasnych dziatania organizacji

19) poziom stabilno$ci mechanizmu przyznawania wsparcia w formie sktadki ze strony samorzadu woje-
wodztwa (niepewno$¢ przyznania sktadki ograniczajgca planowanie dziatalnosci organizacji, pozame-
rytoryczny lobbing i politycznie warunkowana wysoko$¢ sktadki, oczekiwanie — wbrew normom prawa
i zasadom rachunkowosci — petnego rozliczenia merytorycznego przyznanej sktadki)

20) problemy finansowe struktur partnerskich kooperujacych z organizacja (tj. LOT-6w, LGD, grup
partnerskich itp.)

21) poziom stabilnos$ci kondycji finansowej nielicznych przedsigbiorstw prywatnych — cztonkdéw organizacji

22) zagwarantowanie formalnych preferencji dla organizacji w zakresie pozyskiwania wsparcia finansowe-
go ze strony jednostek samorzadu terytorialnego w trybie ustawy o pozytku publicznym i wolontariacie
(konkurowanie o $rodki migdzy innymi z cztonkami organizacji takimi jak LOT-y, stowarzyszenia
branzowe, tylko okazjonalne wykorzystywanie mozliwosci wsparcia w formule powierzenia zadania
przy 100% dotacji)

23) poziom wsparcia finansowego organizacji ze strony POT (tylko okazjonalne porozumienia celowe,
ograniczone rynkowo dotacje do powierzchni zagranicznych ekspozycji targowych z ograniczeniem
udziatu przedsigbiorstw — zjawisko pomocy publicznej — w tym cztonkow organizacji)

24) dostgpnos¢ (pozycja beneficjenta) przez organizacj¢ do dotacji z funduszy UE w perspektywie
2007-2013 i 2014-2020 oraz ze zrédet budzetowych (m.in. MSiT), ale jednoczesnie przy ograniczonej
mozliwo$ci zagwarantowania obligatoryjnego wktadu wtasnego

25) rosngca konkurencja o dotacje z funduszy UE w perspektywie 20142020 nowych typéw podmiotéw
w regionie (preferencje dla klastrow, ukierunkowanie wsparcia dla przedsigbiorcow, a nie stowarzyszen
takich jak ROT-y) oraz brak bezposrednich priorytetow turystycznych wsparcia w programach opera-
cyjnych na poziomie krajowym i regionalnym

26) zagwarantowana prawnie dla organizacji mozliwos¢ (przy statusie organizacji pozytku publicznego)
pozyskiwania wsparcia finansowego w trybie 1% odpisu podatkowego

inne (polityczne, 27) formalnie zagwarantowane (lub nie) w dokumentach programowych (strategia, program rozwoju tury-
gospodarcze, spoteczne, styki, itd.) przywodztwo ROT jako lidera promocji turystycznej w regionie
kulturowe itp.) 28) poziom wiedzy i doswiadczenia wladz jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie zarzadzania

rozwojem turystyki i promocja na danym obszarze z wykorzystaniem formuty partnerstwa publiczno-
-prywatnego (ROT) czy modelu DMC (Destination Management Company)

29) liczba grup intereséw w regionie turystycznym, utrudniajaca lub wspierajaca budowanie przez organi-
zacj¢ plaszczyzn kooperacji

30) poziom $wiadomosci co do gospodarczych korzysci kooperacji (bierno$¢, wiara w pozytywne efekty
synergiczne, szersze spojrzenie na rozwoj turystyki)

31) poziom zaufania (kultura nieufno$ci) we wszystkich jego wymiarach — zaufanie kalkulacyjne, oparte na
wiedzy, emocjonalne

32) utrwalone przed transformacja rynkowa modele myslowe (w tym postawy roszczeniowe przedsigbior-
cow wzgledem wiadz gminnych na forum cztonkow organizacji)

33) odmienna specyfika sektora publicznego i prywatnego w zakresie sposobu szacowania kosztow i korzy-
$ci wspotpracy w ramach dziatania organizacji, przy braku obiektywnych metod i narzgdzi oceny ich
skutecznosci

34) nieuzasadniona konkurencja mi¢dzy organizacjami w regionie (z LOT-ami, LGD itd.)

35) ogblny poziom rozwoju funkcji turystycznych w regionie

36) poziom koordynacji miedzy wszystkimi podmiotami i stopien marnotrawienia ich wysitkow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zidentyfikowane czynniki egzo- i endogeniczne funkcjonowania regionalnych organizacji tu-
rystycznych moga w roznym stopniu determinowac rozwoj tych organizacji i uzasadniony jest wy-
bor tych czynnikow, ktore w sposob obiektywny (ale i praktycznie uzyteczny) mogltyby pozwoli¢
na dokonanie klasyfikacji ROT-6w i wykaza¢ istniejace dysproporcje w skutecznosci ich dziatania.

Wydaje si¢ uprawniony poglad, na tle zidentyfikowanych uwarunkowan oraz dtugoletnich ob-
serwacji wlasnych autoréw, ze historyczny proces ewolucji ROT-6w jako elementu trojstopniowego
systemu zarzadzania promocja w Polsce jest zblizony do modelu ,.kryzysowej koncepcji przeksztat-
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cen organizacyjnych” wedtug Greinera (1972)3, co zobrazowano na rysunku 1, przedstawiajgc autorska
koncepcj¢ pozycji (fazy rozwoju)® regionalnych organizacji turystycznych w rozumieniu przywotanego
modelu. Nalezy podkresli¢, ze w koncepcji Greinera (1972) jednym z istotnych czynnikéw rozwoju
organizacji, w tym przejscia z fazy mtodosci do dojrzatosci organizacyjnej, jest ,,wzrost przez wspot-
prace”. Oznacza to rownoczes$nie koniecznos$¢ identyfikacji tych uwarunkowan dziatania w otoczeniu
ROT-6w, ktore moga mie¢ wplyw na skuteczno$¢ tej wspotpracy, a dalej skuteczno$¢ samej organizacii.

1aca 1aca 1x : 1 asa 11x i 1Laca v : Laca v

i Dywersyfikacja zrodet
\ ; finansowania ROT z UE

Krytyczne oceny Kryzys
dotyczace nieznanej przysztosci
niewlasciwej / wypalenia
struktury cztonkéw zawodowego ~Na |

ROT-u

Krytyczne oceny
dotyczace braku

skutecznosci Kryzys L

dziatania ROT-u biurokratyczny /. Wzrost przez wspolprace
i braku miar ich porozumienia a |

kontroli

Postulaty
przeksztatcania
L3 ROT-6w w klastry,
Kryzys Wzrost przez koordynacje konsorcja

kontroli N |

Powstanie Forum
ROT i zacie$nianie
kooperacji w modelu
POT-ROT-LOT

Kryzys
autonomii K
~ Wzrost przez decentralizacjg
| / delegowanie
Kryzys :
przywddztwa K

~a

Wozrost przez wytyczne / kierowanie

K Wzrost przez kreatywnos¢ / innowacyjnosé

v

arodzenie mlodosé dojrzatosé

Rysunek 1. Regionalne organizacje turystyczne na tle ,,.kryzysowej koncepcji przeksztalcen organizacyjnych”
wedtug Greinera

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Greiner (1972), s. 5.

8 W mysl wskazanej teorii, jak zauwaza Peszko (2002, s. 96), w rozwinietych krajach gospodarki rynkowej zjawi-
ska kryzyséw w samej organizacji, o roznym stopniu nasilenia, powoduja zmiany struktury organizacyjnej (takze formy
wlasnos$ci majatku).

% Wedlug Greinera (1972) kazda z faz trwa $rednio od czterech do o$miu lat.
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Warto zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu odczuwalny jest brak w petni obiektywnych kla-
syfikacji regionalnych organizacji turystycznych w Polsce, w tym opartych na analizie porownaw-
czej egzo- i endogenicznych uwarunkowan (czy cech) skutecznosci ich funkcjonowania. Co wigcej,
stawiane s3 takze pytania o sens dalszego funkcjonowania ROT-6w'?, ktére prowadza szerokie dzia-
fania promocyjne z wykorzystaniem znaczacych srodkéw finansowych (publicznych i prywatnych),
a jednocze$nie nie moga, z powodu braku zestandaryzowanych i obiektywnych technik, wskaznikow
i miar, udokumentowac¢ skutecznosci wiasnego dziatania. To samo zjawisko dotyczy braku mozliwo-
$ci oceny uzytecznosci i efektywnosci ROT-0w w dziataniach stuzacych konsolidacji interesariuszy
systemu oraz w ksztaltowaniu strumieni ruchu turystycznego do regionu i w regionie''.

Interesujacym dzialaniem byty proby dokonywania ocen merytorycznych i ewaluacji dzia-
tania ROT-6w przeprowadzone przez Wysokinskiego (2008) i Migdala (2009) czy badania pro-
wadzone przez autorow Raportu SMG KRC Poland (2008), ale ich zakres byt ograniczony i nie
skutkowat implementacja proponowanych zasad do ich praktyki organizacyjne;.

W okresie ostatnich kilku lat podejmowane byty odosobnione analizy statystyczne, pozwala-
jace na przeprowadzenie podstawowego rankingu regionalnych organizacji turystycznych (Raport
SMG KRC Poland, przypis 2), ktore ze wzgledu na przyjeta metodologi¢ (kryteria) budzity szereg
kontrowersji (gléwnie posrod zarzadéw i kadr biur ROT) i nie mozna ich uznac za w petni zestan-
daryzowane i naukowe klasyfikacje skutecznosci ich dziatania. Nalezy uwypukli¢, ze rankingi
te posiadajg bez watpienia walor praktyczny, bowiem pozwalajg na obserwacj¢ tendencji zmian
w funkcjonowaniu ROT-6w, a niejednokrotnie wyniki klasyfikacji wykorzystywane byty jako na-
rzedzie lobbingu (zaréwno pozytywnego, jak i negatywnego).

Takze badania ankietowe z analizg statystyczna regionalnych organizacji turystycznych prze-
prowadzone przez Polskg Organizacj¢ Turystyczna w 2009 r. (Wasowicz-Zaborek, 2009b) byty
jedynie cenng proba diagnozy stanu i wykorzystane zostaty do opracowania ideowych wytycz-
nych do zasad funkcjonowania systemu POT-ROT-LOT (por. Wasowicz-Zaborek, 2009a), ale bez
wskazania rozwigzan modelowych i technik oraz zasad ich implementacji do praktyki, a tym bar-
dziej naukowego dowiedzenia ich skutecznosci po wdrozeniu.

Na krytyczng ocen¢ zastuguje szereg zaniechan i brak konsekwencji we wdrozeniu postu-
latow proponowanych w przywotanym Kodeksie, majacych miejsce zarowno ze strony samych
ROT-6w, jak i ich partnerow w systemie POT-ROT-LOT.

10 RAPORT - Regionalne Organizacje Turystyczne. ROT-y walczq z marszatkami o kompetencje..., 2012,
w: ,,Wiadomosci Turystyczne. Dwutygodnik branzy turystycznej”, wydanie internetowe z 10.09.2012 r., Warszawa,
http://www.wiadomosciturystyczne.pl/index.php?action=artykuly&start=artykul&m=,&1D=345, doste¢p 9.08.2014.

1" Aktualnie formalna weryfikacja zakresu dziatania i osiagnig¢ ROT-6w opiera si¢ jedynie na opracowywaniu
rocznych sprawozdan merytorycznych i finansowych zgodnych z normami ustawy o stowarzyszeniach, ktore sa nastgp-
nie akceptowane przez walne zgromadzenie cztonkow zwyczajnych danego ROT-u. Przygotowywane sprawozdania sa
jednoczesnie formalng weryfikacja weze$niej zatwierdzanych planéw merytorycznych i finansowych i jedynie posred-
nio, i w sposoOb niezestandaryzowany, wskazuja na skuteczno$¢ dziatania ROT-ow. W przypadku Opolskiej Regionalnej
Organizacji Turystycznej (OROT) i Zachodniopomorskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej (ZROT) zastosowano
dodatkowo mechanizm kontroli dziatalno$ci organizacji poprzez dziatania statutowo powotanej Rady Programowej,
a w Pomorskiej Regionalnej Organizacji Turystycznej (PROT) i Regionalnej Organizacji Turystycznej Wojewodztwa
Lodzkiego (ROTWL) istnieja formalnie odnotowane w KRS — Rady Nadzorcze.
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Jak zauwazaja Grabinska i Mierniczak (2010, s. 628) i inni przywotani autorzy, okreslenie
kryteriow oceny dziatania ROT-6w jest aktualnie istotnym problemem Srodowiska turystycznego.
Problematyka ta podejmowana jest w niniejszym opracowaniu poprzez dokonanie ogdlnej kla-
syfikacji regionalnych organizacji turystycznych opartej na autorskiej metodzie — wykorzystujac
zebrane dane iloSciowo-jakoSciowe odnoszace si¢ do wybranych typow uwarunkowan endo- i eg-
zogenicznych funkcjonowania organizacji.

Na podstawie zdiagnozowanych uwarunkowan (por. tabela 1) do przeprowadzenia klasyfikacji
wybrano tylko kilka czynnikow endogenicznych (parametréw), ktore opisuja zasadnicze cechy funk-
cjonowania ROT-6w i mogg mie¢ kluczowe znaczenie dla oceny poziomu ich skutecznosci oraz wyka-
zania istniejacych dysproporcji (tabela 2). Jednoczes$nie sa to parametry, ktorych biezace uzyskiwanie
(wyliczanie) nie nastrgcza zadnych probleméw merytorycznych czy technicznych dla regionalnych
organizacji turystycznych, co ma znaczenie dla ich implementacji do praktyki organizacyjnej w celu
prowadzenia statego lub okresowego monitoringu i oceny skutecznosci dziatania ROT-6w.

W przeprowadzonej klasyfikacji pominigto jednoczesnie analiz¢ zidentyfikowanych deter-
minant egzogenicznych w otoczeniu ROT-6w (np. narzucane zasady wspotpracy z POT, model
finansowania organizacji przez MSiT, normy prawne dzialania stowarzyszen niebg¢dacych przed-
sigbiorstwami), bowiem sg one w przewazajacej wigkszosci takie same lub podobne dla wszystkich
regionalnych organizacji turystycznych i nie pozwalajg na ocene ich zréznicowania.

Tabigla 2. Proponowane parametry klasyfikacji regionalnych organizacji turystycznych

Typ uwarunkowan

. Opis parametru
endogenicznych ISP

Typ parametru

struktura
i charakter cztonkow
zwyczajnych ROT

— liczba i typologia cztonkéw zwyczajnych oraz tendencja zmiany liczby w czasie —
przyjmujac rok 2007 jako bazowy (powstanie wszystkich 16 organizacji) a rok 2013
jako porownawczy — jako parametréow pozwalajacych na oceng dynamiki rozwoju
organizacji i ksztattowania relacji wspotpracy z otoczeniem (parametry Al, A2, A3)

organizacyjne

struktura — liczba i typologia funkcji pracownikow oraz tendencja zmiany liczby w czasie —

i charakter pracow- przyjmujac rok 2007 jako bazowy a rok 2013 jako poréwnawczy — jako parametrow

nikoéw biura ROT opisujacych organizacyjne (sprawne, skuteczne, efektywne) funkcjonowanie ROT-6w
i wskazujacych na poziom i zréznicowanie zasoboéw kadrowych, majacych znaczenie
przy ksztattowaniu relacji wspotpracy z otoczeniem (parametry C1,C2,C3)

— wskaznik bezwzgledny (relacja liczby pracownikow biura organizacji do wielkosci wydat-

kowanego budzetu organizacji w 2013 r.) pozwalajacy na oceng skutecznosci operacyjnej
(takze wydajnosci) prowadzonej dziatalnosci i realizacji planow ROT (parametr C4)

merytoryczne

struktura — liczba i typologia rzeczywistych partneréw organizacji w 2013 r. jako parametrow

i charakter rzeczy-
wistych partnerow

determinujgcych skuteczno$¢ merytorycznego dziatania i funkcjonowania orga-
nizacji realizujacej wyznaczone cele i zadania, a takze jako wskaznik sity relacji
wspotpracy z otoczeniem (parametry F1, F2);

formalnoprawne

struktura
i charakter cztonkow
zarzagdu ROT

liczba i typologia cztonkéw w 2013 r. jako parametrow determinujacych admi-
nistracyjnie (takze politycznie) funkcjonowanie organizacji i wskazujacych na
poziom reprezentatywnosci struktury typologicznej cztonkow zwyczajnych we
wiadzach organizacji (parametry Bl, B2)

wskaznik bezwzgledny (relacja liczby cztonkéw zarzadu organizacji do wielkosci
wydatkowanego budzetu organizacji w 2013 r.) pozwalajacy na oceng poziomu zbiuro-
kratyzowania zarzadzania organizacja oraz wydajnosci w zarzadzaniu (parametr B3);
nie dokonywano oceny zmienno$ci wskazanych parametrow w czasie ze wzgledu
na problem z uzyskaniem poréwnywalnych i petnych danych statystycznych oraz
bardzo silng zmiennos$¢ zarowno liczby, jak i typologii cztonkow zarzadow w cza-
sie (takze w okresach rocznych)
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finansowe struktura — wielko$¢ budzetu (przychodu) organizacji, liczba typow zrodet przychodu za
i charakter budzetu 2013 r. oraz tendencji zmiany wielkosci przychodu za okres 2007-2013) parame-
ROT trow pozwalajacych na oceng kondycji finansowej i skutecznosci pozyskiwania

srodkow oraz poziomu dywersyfikacji zrodet utrzymania i funkcjonowania
ROT-u (parametry D1, D2, D3)

inne autoranking ROT — pozycja ROT-u uzyskana w autorankingu organizacji w latach 2009-2011; para-
metr pozwala na wskazanie tendencji w rozwoju danej organizacji i catego systemu
oraz umozliwia dokonanie zobiektywizowanej oceny poréwnawczej dynamiki
rozwoju ROT-u w czasie z wykorzystaniem szeregu cech (kategorii przedmiotowe-
go rankingu) (parametr E)

Zrodto: opracowanie wlasne.

W celu opracowania klasyfikacji regionalnych organizacji turystycznych (tabela 3) dla wy-
branych 16 parametréw (A-F) funkcjonowania ROT-6w wyliczono ich warto$¢ jako wskaznikéw
czastkowych z zastosowaniem wzoru:

C _ Cr, 16)
—_——
Pa-ie) C
N6

gdzie:

Cp — oznacza warto$¢ wskaznika dla danego parametru (cechy)

Cr — oznacza warto$¢ danego parametru (cechy) uzyskang przez dang ROT (wedtug zajetej
pozycji w rankingu wérdd innych ROT-6w wedtug zasady, ze im wyzsza pozycja, tym
wyzsza warto$¢ przyznanych punktow, a w przypadku zajgcia tej samej pozycji przy-
znawano t¢ samg warto$¢ punktowq),

Cn — oznacza mozliwa do uzyskania warto$¢ maksymalng danego parametru (cechy) (max.
16 punktow).

W przypadku parametru E (pozycja ROT-u w autorankingu w latach 2009-2011) wartos¢
wskaznika czastkowego Cp,, jest dodatkowo usredniong sumg uzyskanych wartosci tego wskazni-
ka w kolejnych trzech latach, wyliczong wedtug tego samego, wskazanego wzoru'2.

Koncowa klasyfikacja regionalnych organizacji turystycznych (pozycja w rankingu — wskaz-
nik bezwzgledny K1 o wartosci max. 16,0) zostata oparta na wyliczeniu warto$ci wskaznika ogol-
nego (Co) dla wszystkich badanych parametréw (cech) z zastosowaniem wzoru:

Co =XCp-16,

gdzie:
Co  — oznacza warto$¢ wskaznika ogolnego dla 16 parametréw (cech),
Cp s — oznacza sume¢ uzyskanych wartosci wskaznikow czastkowych dla 16 parametréw
(cech) danego ROT-u.

12 7 zastrzezeniem, ze maksymalna do uzyskania warto$¢ wskaznika Cnl4 dla parametru E wynosita 15 pkt, bo-
wiem w rankingu ROT-6w w badanym okresie nie uczestniczyta Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna.
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Wykonane analizy pozwolity na dokonanie autorskiej wielokryterialnej klasyfikacji regio-
nalnych organizacji turystycznych zaprezentowanej w tabeli 3, ktorag mozna uznac¢ za zrodto
danych wskazujacych na istnienie silnych dysproporcji w rozwoju ROT-6w oraz za narzedzie
przeprowadzenia wstepnej 1 zobiektywizowanej oceny skutecznosci funkcjonowania ROT-u wy-
razonej uzyskang pozycja (wskazniki K1) danej organizacji w przeprowadzonym rankingu'.
Przeprowadzona klasyfikacja regionalnych organizacji turystycznych pozwolila rowniez na do-
konanie autorskiego podziatu tych organizacji wedlug fazy rozwoju organizacyjnego, zaprezen-
towanego w tabeli 4.

Jednoczesnie zastrzec nalezy, ze prezentowana klasyfikacja opiera si¢ gldwnie na podejéciu
zasobowym, polegajacym na ocenie aspektow organizacyjnych dziatania ROT-6w, a tylko w mini-
malnym stopniu uwzglednia podejscie od strony strategicznego elektoratu (analiza struktur czton-
kéw 1 zarzadu, analiza rzeczywistych partneréw) oraz nie uwzglednia podejscia od strony proce-
sow wewnetrznych (zjawisk integrowania wspotpracy z jednostkami i organizacjami w otoczeniu)
czy podejscia celowego (poziomu osiggni¢cia zaktadanych celow).

Tahela 4. Klasyfikacja regionalnych organizacji turystycznych wedlug fazy rozwoju organizacyjnego

Przedziat warto$ci klasowej
wskaznika K*

1 2 3

MOT 14,28-12,01

ROTWS

SoT

WOT

DOT 12,01-9,75

LROT

PMROT

ROTWL

ZROT

KPOT 7,49-9,75

.LOTUR

.MAROT

. OROT

. PDROT

.PROT

16. WMROT

Faza rozwoju organizacyjnego Nazwa organizacji

dojrzatos¢ funkcjonalna

staty rozwoj organizacyjny

° N LR W o

©

4

niedorozwdj niektorych funkeji

S S
L R R S

1 — Malopolska Organizacja Turystyczna; 2 — Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Swietokrzyskiego; 3 Slaska Organizacja Turystyczna;
4 — Wielkopolska Organizacja Turystyczna; 5 — Dolno$laska Organizacja Turystyczna; 6 — Lubelska Regionalna Organizacja Turystyczna; 7 — Pomorska
Regionalna Organizacja Turystyczna; 8 — Regionalna Organizacja Turystyczna Wojewodztwa Lodzkiego; 9 — Zachodniopomorska Regionalna Organizacja
Turystyczna; 10 — Kujawsko-Pomorska Organizacja Turystyczna; 11 — Lubuska Regionalna Organizacja Turystyczna; 12 — Mazowiecka Regionalna Organizacja
Turystyczna; 13 — Opolska Regionalna Organizacja Turystyczna; 14 — Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna; 15 — Podkarpacka Regionalna
Organizacja Turystyczna; 16 — Warminsko-Mazurska Regionalna Organizacja Turystyczna

* Wyliczenie warto$ci przedziatéw klasowych oparto na zasadach odnoszacych si¢ do tzw. szeregu rozdzielczego z przedziatami klasowymi. W sytuacji gdy
gorna granica danego przedziatu klasowego byta taka sama jak dolna granica przedziatu nastgpnego, warto$¢ cechy réwna wartosci tej granicy zalicza si¢ do
przedziatu nast¢pnego (domknigcie przedziatu).

Zrodto: opracowanie wiasne.

13 Ze wzgledu na odmowe przekazania cze$ci danych statystycznych przez Mazowiecka Regionalng Organizacje
Turystyczna suma koncowa warto$ci wskaznika klasyfikacji (K1) dla tej organizacji wskazana w tabeli 3 nie ujmuje war-
tosci wskaznikow czastkowych D3, F1-F2.
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Uwarunkowania skutecznogci funkcjonowania regionalnych organizaci turystycznych...

Podsumowanie

Przeprowadzone badania i analizy, ktorych zagregowane wyniki zaprezentowano w niniej-
szym opracowaniu, pozwalaja na wyciagniecie kilku wnioskow.

1. Zidentyfikowano 68 cech i czynnikéw endo- oraz egzogenicznych ujetych w kilku grupach
(formalnoprawne, organizacyjne, finansowe, inne — polityczne, gospodarcze, spoteczne,
kulturowe, itp.), ktére wptywatly na dziatanie i dotychczasowa skutecznos¢ funkcjonowania
ROT-6w w toku ich ewolucyjnego (czesto takze rewolucyjnego) rozwoju i ktére moga
determinowa¢ kierunki rozwoju ruchu turystycznego w regionie.

2. Przeprowadzona klasyfikacja ROT-6w na podstawie 16 zestandaryzowanych parametrow
odnoszacych si¢ do zasobdw wewnetrznych organizacji (w tym aspektow prawnych, kadrowych,
finansowych) wykazala silne zrdznicowanie i znaczace dysproporcje w skutecznosci
funkcjonowania, a dalej pozwolita na wskazanie aktualnej pozycji danego ROT-u w systemie
organizacji turystyki w Polsce i okre$lenie fazy rozwoju danej organizacji (tu — dojrzatosci
funkcjonalnej, statego rozwoju organizacyjnego, niedorozwoju niektorych funkcii).

3. Posrednio, i w ograniczonym zakresie, wykazano, iz na poziom skutecznosci ROT-6w ma
wptyw charakter i stopien nasilenia relacji organizacji z jej cztonkami zwyczajnymi oraz
interesariuszami organizacji, a takze ze jest powiazany ze zréznicowaniem typow (a nie
ich liczby) zrodet finansowania (co uwiarygodniaja wskazane warto$ci parametrow oceny
i przeprowadzona wieloetapowa klasyfikacja organizacji).

Zdaniem autoréw niniejszego opracowania uprawnione jest sformutowanie szeregu wnioskow
praktycznych, jakie mozna skierowac do decydentéw czy osob zarzadzajacych i odpowiedzialnych
za funkcjonowanie systemu organizacji turystyki w Polsce oraz odpowiedzialnych za programo-
wanie i planowanie rozwoju ROT-6w, a szerzej turystyki oraz ruchu turystycznego w regionie.

W tle teorii kryzyséow Quina i Camerona (1983) oraz coraz powszechniej gtoszonych po-
gladow o potrzebie zmiany w ROT-ach i w catlym systemie zarzadzania promocjg turystyczng
w Polsce autorzy stawiaja teze, iz niedostrzeganie przez decydentéw widocznych i zidentyfiko-
wanych w niniejszej pracy oznak silnych dysproporcji w skutecznosci funkcjonowania ROT-ow
i niepodjgcie dziatan zmierzajacych do ich ewolucyjnego przeksztatcania moze doprowadzi¢ co
najmniej do stagnacji catego systemu, o ile nie do zapasci czy nawet likwidacji poszczegdlnych
ROT-6w, a w dalszej konsekwencji destabilizacji systemu POT-ROT-LOT, a takze ujawnienia si¢
negatywnych zjawisk wptywajacych na ruch turystyczny w regionach.

Ten swoisty radykalizm pogladow jest, obok wynikéw przeprowadzonych badan, oparty takze
na doswiadczeniach zawodowych autoréw i statej obserwacji zachodzacych zmian (a raczej ich bra-
ku) w funkcjonowaniu ROT-6w. Widoczny od kilku lat zast6j, mimo artykulowanych przez srodowi-
sko postulatow dotyczacych potrzeby zmiany systemu POT-ROT-LOT, jest objawem takze swoistej
niemocy decyzyjnej i organizacyjnej samych podmiotow w tym systemie (glownie POT i ROT-6w).

Ten stan jest miedzy innymi uwarunkowany z jednej strony brakiem narz¢dzi i miar oceny
celowosci, a dalej skutecznosci zmiany w modelu dziatania ROT-6w. Z drugiej strony stale widocz-
na jest obawa o naruszenie istniejacego ,,porzadku” w modelu dziatania systemu POT-ROT-LOT,
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w ktorym kazda bardziej zdecydowana zmiana moze wywota¢ chaos — co zdaniem autoréw jest jedy-
nie niewlasciwym stereotypem przyjetego sposobu myslenia zainteresowanych stron. Optymizmem
napawa fakt pozytywnej weryfikacji funkcjonowania kilku ROT-6w. Jest to praktyczny dowdd po-
tencjatu, jaki tkwi w badanych strukturach. Dlatego warto je reformowac, a nie likwidowac.

Badania nad zjawiskiem skutecznosci, a szerzej efektywnosci i innych podstawowych miar
sprawnosci (korzystno$ci, ekonomicznosci, racjonalno$ci) organizacji turystycznych powinny staé
si¢ jednymi z wiodacych zadan badawczych z zakresu ekonomii i zarzadzania w sferze turystyki
i by¢ kontynuowane w kolejnych latach.
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DETERMINANTS OF THE EFFECTIVENESS OF REGIONAL TOURIST
ORGANIZATIONS IN THE AREAS OF TOURIST RECEPTION IN POLAND
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ABSTRACT The results identify exogenous and endogenous conditions affecting their ability to effectively
functioning regional tourist organizations in the areas of tourist reception in Poland. In the course of
research and comparative analyzes carried out indicate the directory parameters to assess the level
of effectiveness of the operation ROT-s (including legal aspects, human resources, financial and
qualitative) and classification were carried out by the organization phase of their development.
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