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STRESZCZENIE W artykule przedstawiono wyniki analizy wybranych determinant egzo- i endogenicz-
nych wptywajacych na mozliwo$¢ skutecznego funkcjonowania regionalnych organi-
zacji turystycznych w Polsce w formule klastrow turystycznych, a dalej skutkow tego
typu przeksztatcen i ich wptywu na rozwoj ruchu turystycznego w obszarach recepcji
turystycznej. Pomimo ujawnionej w przegladzie literatury rozbieznosci pogladow na te-
mat celowos$ci modyfikacji systemu POT-ROT-LOT na podstawie idei klastrow, autorzy
zaproponowali model funkcjonowania regionalnych organizacji turystycznych (ROT)
w formule klastra turystycznego, wskazujac cechy, dziatania i zadania pozwalajace na
wdrozenie tego modelu do praktyki organizacyjnej, a w konsekwencji stuzace wzrosto-
wi skutecznosci dziatania organizacji, a dalej implikujace zmiany w logistyce i jakosci

obstugi ruchu turystycznego w regionie.

Wprowadzenie

W warunkach wspoétczesnej gospodarki turystycznej koniecznym uzupetnieniem koncepcji tu-
rystycznego tancucha wartosci (Poon, 1993; Weiermair, 1997) sg rozwigzania organizacyjne o cha-
rakterze wspierajacym (edukacyjne, informacyjne, inicjujace, doradcze i in.), ktore zgodnie z zato-
zeniami Ustawy o Polskiej Organizacji Turystycznej (dalej POT) (1999) powinny by¢ realizowane
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m.in. przez regionalne organizacje turystyczne (ROT) czy rowniez lokalne organizacje turystyczne
(LOT). Koniecznos¢ koordynacji dziatan, ktora uzasadnia tworzenie ROT-6w, wynika z rozprosze-
nia wysitkow réznorodnych podmiotéw sektora publicznego i prywatnego, zaangazowanych (czesto
w sposob nieuswiadomiony) w ksztattowanie jakoSciowej oferty turystycznej regionu i ukierunkowa-
nia strumieni ruchu turystycznego w obszarach recepcji turystycznej. Waznym argumentem sg wy-
magania gospodarki opartej na wiedzy, ktorym samodzielnie nie sg w stanie sprosta¢ matle i §rednie
przedsigbiorstwa turystyczne, dominujace liczebnie na rynku turystycznym. ROT-y ,,jako poziome
struktury zespotowe sg dobrg ptaszczyzng do rozwoju gospodarki turystycznej opartej na wiedzy”
(Nawrocka, 2008, s. 63), lecz ich skuteczno$¢ zalezy od poziomu przygotowania kadr danej organi-
zacji dla potrzeb obstugi ruchu turystycznego i kierunku jej ewolucji.

Gospodarka turystyczna na poziomie regionalnym i lokalnym jest uzalezniona od budowy wigzi
migdzy wszystkimi partnerami rynku (por. Walas i Olszewski, 2013, s. 5), a ROT-om przypisuje si¢
wazng rol¢ w dziataniach integrujacych lokalna spoteczno$¢ (w tym branzg¢ turystyczna, jednostki
samorzadu i inne podmioty rynku regionalnego). Nierzadkie poglady o niskiej skutecznosci dziata-
nia systemu POT-ROT-LOT (Migdal, 2009; 2013), a w szczegdlnosci o pilnej potrzebie modyfikacji
funkcjonowania ROT-6w (opinie Gremium Ekspertow Turystyki), stwarzaja potrzeb¢ badania cha-
rakteru tej wspotpracy (Bednarczyk, 2010) i sktaniaja do poszukiwania rozwigzan korygujacych.
Jednym z proponowanych dziatan jest stopniowe przejmowanie funkcji ROT-6w (co zreszta budzi
obawy o utrat¢ pozycji) przez klastry turystyczne lub konsorcja produktowe, ktore takze moga dzia-
ta¢ jako organizacje publiczne (stowarzyszenia) dotowane przez jednostki samorzadu terytorialnego.

W praktyce zasadno$¢ i skuteczno$¢ takiego rozwiazania zalezy m.in. od tego, na ile od-
powiada ono na problemy wynikajace z dziatalno$ci wielu organizacji partnerskich na jednym
obszarze (brak koordynacji dziatan, sprzeczno$¢ interesow, rozproszenie efektow dziatania i pro-
blemy techniczne, np. w zakresie prowadzenia dziatan promocyjnych). Analizujac przyczyny tych
probleméw, Czernek (2013, s. 212) wskazuje m.in. brak lokalnego lidera, brak dos§wiadczen w row-
noprawnej wspotpracy miedzysektorowej oraz znaczace niedobory wiedzy wsrod kadr i otoczenia
(w zakresie podziatu r6l migdzy sektorami, w zakresie celow, do ktorych powotywane sa organi-
zacje partnerskie, osiaganych korzys$ci, prowadzenia dziatan marketingowych, itd.). Dodatkowym
zagadnieniem sg obawy urzednikow dotyczace zwickszenia zakresu pracy i obowiazkow, czy tez
obawy przed utratg czesci wladzy. Umiejetne rozstrzygniecie tych problemdw samo w sobie stano-
Wi wyzwanie w procesie tworzenia, ewolucji i ksztattowania skutecznosci oraz efektywnosci ROT.
Przywotane problemy implikujg nie zawsze satysfakcjonujacag skuteczno$¢ ROT na plaszczyznie
wspotpracy z podmiotami ich otoczenia w regionie, w formutach aktualnie realizowanych (stowa-
rzyszenia) lub postulowanych (klastry turystyczne).

Celem opracowania jest dokonanie oceny wybranych determinant (uwarunkowan) egzo- i en-
dogenicznych wptywajacych na mozliwos¢ skutecznego funkcjonowania regionalnych organizacji
turystycznych w Polsce w formule klastrow turystycznych oraz uwypuklenie istniejacych sprzecz-
nosci w $rodowisku badaczy i przedstawicieli ROT co do mozliwosci i celowosci modyfikacji
obecnego systemu POT-ROT-LOT na podstawie koncepcji klastréw, a dalej skutkow tego typu
przeksztatcen i ich wptywu na rozwoj ruchu turystycznego w obszarach recepcji turystyczne;.
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Autorzy podjeli probe opracowania modelu funkcjonowania ROT w formule klastra tury-
stycznego (ew. konsorcjum produktowego), wskazujac cechy, dziatania i zadania umozliwiajace
wdrozenie modelu do praktyki organizacyjnej i wzrost skutecznosci dziatania ROT, a dalej impli-
kujace zmiany w logistyce i jakosci obstugi ruchu turystycznego w regionie.

W przeprowadzonych badaniach postuzono si¢ analizg danych wtérnych i pierwotnych (doku-
menty zrédtowe w postaci statutow, regulaminéw organizacyjnych, planéw dziatania organizacji,
sprawozdan rocznych, informacje z serwiséw internetowych poszczegdlnych ROT). Autorzy przyjeli
zalozenie o potrzebie i mozliwo$ci zwigkszenia skutecznosci tych organizacji na podstawie koncepcji
klastra turystycznego, wykorzystujac przeprowadzony w nich kilkuetapowy sondaz diagnostyczny.

1. Wspotdziatanie podmiotow rynku turystycznego a rola ROT — przeglad literatury

Wraz z nasileniem procesow globalizacyjnych przedmiotem badan nad konkurencyjnos$cia
staly si¢ nie tylko przedsicbiorstwa, ale takze jednostki przestrzenne (w tym regiony turystyczne).
Zagadnienie to nabiera szczeg6lnej wagi w kontek$cie szeroko rozumianego produktu turystycz-
nego, ktory powstaje w regionie, w warunkach kreowanych przez grup¢ podmiotéw. Wyposazenie
regionu turystycznego we wszystkie atrybuty konkurencyjno$ci wymaga tworzenia gospodar-
czych sieci powiazan, ktore obejmuja nie tylko przedsigbiorstwa i relacje migdzy nimi (w tym
relacje wertykalne w ramach okre$lonego tancucha wartosci i relacje horyzontalne, czyli relacje
z konkurentami), ale takze relacje diagonalne z jednostkami wspierajacymi prowadzenie dzia-
falnosci gospodarczej, takimi jak rzad i wladze samorzadowe, instytucje finansowe, instytucje
otoczenia biznesu itp. (Industrial networks, s. 116).

W praktyce funkcjonowania polskiego rynku turystycznego mamy do czynienia z pleja-
da nowych podmiotéw: grupy partnerskie, lokalne grupy marketingowe, lokalne grupy dziata-
nia (LGD), touroperatorzy lokalni (TOL), konsorcja produktowe i klastry turystyczne. Stanowia
one sieci powigzan, przy czym niektore blizsze sa porterowskiej koncepcji klastra (Porter, 1998),
a inne przybieraja postaé sieci wspolpracy wedlug koncepcji Palmena (2008). Ich hybrydowym
polaczeniem jest sugerowane przeksztatcanie systemu POT-ROT-LOT z wykorzystaniem modelu
Destination Management Company (Gryszel, 2010; Kruczek, Zmys$lony, 2010). Ré6znorodnos¢ roz-
wigzan i liczba nowych podmiotéw sktania do weryfikacji zasad i metod dziatania ROT-6w, ktore
w zatozeniu miaty koordynowaé wysitki na rzecz rozwoju funkcji turystycznej regionu. Niepokdj
budza m.in. takie zjawiska, jak powielanie si¢ zakresu dziatania, naktadanie si¢ kompetencji lub
nieprecyzyjny ich podziatl powodujacy negatywne sprzezenia, konkurencja o miejsce w systemie
(i dostep do srodkow finansowych). Powstaje pilna potrzeba zmiany, a $cislej uymujac — wypraco-
wania w og6le modelu wspotpracy z nowymi typami partneréw na rynku turystycznym.

Propagatorem modelu konsorcjow produktowych stata si¢ m.in. Polska Organizacja
Turystyczna', definiujgca je jako (pozbawione osobowosci prawnej) platformy wspolnych dziatan
dla osiagniecia okreslonego celu wyznaczonego przez cztonkow, ktorymi moga by¢ stowarzysze-

' Model konsorcjow produktowych szerzej scharakteryzowany zostat w Marketingowej strategii rozwoju turystyki
POT 2008-2015 i 2012—-2020 oraz w programach dziatania POT w latach 2011-2014.
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nia, agencje, izby, fundacje, LOT-y i ROT-y, lokalne grupy dzialania, organizacje samorzadowe
lub jednostki samorzadu terytorialnego, realizujgce cele poprzez podejmowanie wspdlnych dziatan
promocyjnych, edukacyjnych, szkoleniowych i eksperckich, wymiang¢ do§wiadczen, wspdlprace
z wladzami lokalnymi i samorzadowymi oraz przedsigbiorcami.

Z kolei koncepcja klastrow turystycznych — szeroko omawiana takze w polskiej literaturze
(Januszewska, Nawrocka, 2008; Kachniewska, 2014; Rapacz i in., 2010; Stasiak, 2007, Walas,
Olszewski, 2012; Zidtkowski, 2012; Zabinska, 2010) — ukierunkowana jest na stymulowanie dzia-
falnos$ci innowacyjnej przez promowanie intensywnych kontaktow, wspotdzielenie zaplecza orga-
nizacyjnego i technologicznego, wymian¢ wiedzy i dos§wiadczen oraz tworzenie sieci powigzan
i rozpowszechnianie informacji wsrod przedsigbiorstw wchodzacych w sktad klastra.

Powstaje pytanie o relacje¢ mi¢dzy postulowanymi formami wspdlpracy sieciowej na rzecz
podniesienia konkurencyjno$ci regionéw turystycznych a obecng formutg funkcjonowania ROT.
Kachniewska (2014) wskazuje na brak odpowiedniej inicjatywy, trudno$ci w porozumieniu z inny-
mi przedsigbiorcami, niskg aktywnos$¢ samorzadu gospodarczego oraz fakt, ze regionalne organi-
zacje turystyczne ,,miaty po czg¢sci pomoc w rozwigzaniu tego problemu”, bowiem ich celem byto
migdzy innymi instytucjonalne wsparcie dla inicjatyw podejmowanych dla rozwoju i promocji
oferty turystycznej regionow. Tymczasem w wielu przypadkach powstaty ,struktury organiza-
cyjne o niskim poziomie przedsigbiorczosci i kreatywnosci niechetnie wspierane przez przedsie-
biorcow” (Kachniewska, 2014), trudno za$ o spelnienie postulatu aktywnej wspotpracy branzy
w ramach ROT, ktéra miata by¢ instrumentem zarzadzania regionem i gospodarowania popytem
turystycznym (Kosmaczewska, 2012) oraz narzgdziem wsparcia przedsigbiorczosci (Rapacz i in.,
2010), obecnie bodaj najsilniej marginalizowanej w dziatalnosci ROT.

Utrzymuja si¢ jednak postulaty zachowania wiodgcej funkcji ROT-6w, czy to w zarzadzaniu
marketingowym obszaréw (Wanagos, 2011), czy szerzej: inicjatora, informatora i analityka w cy-
klu zycia regionalnej wspotpracy (Czernek, 2010, s. 205-207). Szczegolnie interesujace sa pogla-
dy (nierzadko sprzeczne) na temat roli organizacji w strukturach wspoétpracy regionalnej w ramach
tworzonych klastréw turystycznych czy konsorcjow produktowych. Panasiuk (2006, s. 97) wprost
uznaje, ze rol¢ klastrow moga odgrywac istniejace regionalne organizacje turystyczne. Januszewska
i Nawrocka (2008) nieco ostrozniej uznajg klastry i ROT-y za poréwnywalne formy organizacyjne
i dokonuja analizy podobienstw i ré6znic w funkcjonowaniu obu typoéw tych organizacji z wykorzy-
staniem 16 kryteriow (zasigg geograficzny, proces tworzenia, cele funkcjonowania, formy czton-
kostwa i rodzaje podmiotow przynalezacych, struktura cztonkowska, forma organizacyjno-prawna,
podstawy prawne, podmiot inicjujacy i koordynujacy, znaczenie jednostki badawczej, zrédta finan-
sowania, znaczenie innowacji w dziatalnosci instytucji, struktura wewngtrzna podmiotow, tworzenie
marki produktu i wizerunku obszaru, perspektywa czasowa oraz mierniki rozwoju). Odnoszac si¢ do
kwestii efektywno$ci funkcjonowania klastrow i ROT-6w, autorki stwierdzaja, ze:

— ROT-y moga wykaza¢ si¢ wigksza efektywnoscia niz klastry pod warunkiem, ze poziom

przedsigbiorczosci przedstawicieli jednostek samorzadu terytorialnego w organizacji bg-
dzie wyzszy niz przedstawicieli przedsigbiorstw turystycznych,

138 Exonomiczne Problemy Turystyki 1 (33) 2016



Uwarunkowania skutecznogei funkcjonowania regionalnych organizacj turystycznych w Polsce...

— przeksztalcenie ROT-6w w klastry turystyczne jest celowe i mozliwe, gdy cztonkowie wy-
kaza si¢ wysoka przedsigbiorczoscig 1 innowacyjnoscia, przy jednoczes$nie niskim wiasnym
poziomie biurokracji, niewielkim stopniu sformalizowania i wigkszej sktonnosci do transferu
wiedzy oraz przy ograniczeniu wptywu czynnikow politycznych na funkcjonowanie ROT-u,

— dziatania wszystkich cztonkéw ROT-u w formule klastra muszg przyczyniaé si¢ do powsta-
wania zintegrowanego i innowacyjnego produktu turystycznego regionu, a w konsekwen-
cji pozytywnie wptywaé na konkurencyjnos¢ regionu,

— rdzny stopien sformalizowania w ROT i w klastrze wptywa na poziom ich elastycznosci
w dzialaniu (Januszewska i Nawrocka, 2008, s. 291).

Podobnie trudne zalozenia formutuje Kachniewska (2013a), wskazujac warunki przeksztat-
cenia ROT-6w w klastry, wsrdd nich: innowacyjno$¢ i przedsigbiorczo$¢ cztonkdw, obnizenie po-
ziomu biurokracji i formalizacji dziatan, wysoki poziom wymiany wiedzy migdzy instytucjami
wspotpracujacymi, mozliwos$¢ ograniczenia wplywu czynnika politycznego. Powyzsze wytyczne
zostaly wykorzystane i adaptowane jako zatozenia ideowe do konstrukeji przedstawionego dalej
modelu dzialania ROT-u w formule inicjatywy klastrowej (por. ryc. 1).

Kachniewska (2014, s. 38) uznaje, ze idea tworzenia ROT-6w w ,,istocie bliska jest koncepcji
klastrow turystycznych”, bowiem w sktad organizacji moga wchodzi¢ podmioty publiczne i pry-
watne (o roznej formie organizacyjno-prawnej), niekoniecznie powigzane czy wprost identyfiku-
jace si¢ z branzg turystyczna. Zjawisko rozszerzania typologii cztonkow ROT-6w jest zauwazalne
i zdiagnozowane (por. Fedyk, Morawski, 2014). Kachniewska (2013a) zaznacza jednak, ze celem
dziatania ROT jest rola ,,integratora oraz koordynatora wysitkow i koncepcji”, ktore majg stuzy¢
lokalnej spotecznosci przy zachowaniu zasad zréwnowazonego rozwoju.

Odmienny poglad prezentujg Czernek (2010, s. 125) i Rapacz (2008, s. 116), uznajac, ze nie
mozna i nie nalezy utozsamia¢ regionalnych organizacji turystycznych z klastrem. Rapacz zale-
ca ROT rol¢ uczestnika klastra, cho¢ nie rozwija tego pogladu w odniesieniu do Karkonoskiego
Klastra Turystycznego, w ktorym nie wskazano miejsca dla ROT, a jedynie dla dwdch lokalnych
organizacji turystycznych (Rapacz i in., 2010). Jednocze$nie charakterystyka poréwnawcza dzia-
fania klastra i wspotpracy sieciowej przedsigbiorstw (Rapacz, 2008) pozwala wykorzysta¢ ziden-
tyfikowane przez autora cechy jako wytyczne dla ksztattowania relacji ROT z ich otoczeniem
blizszym i dalszym. Najwazniejsze z nich to otwarty charakter cztonkostwa, przyjecie zasady
kooperencji, wspolna wizja rozwoju i korzysci wszystkich uczestnikoéw, oparcie wspotpracy na
wspolnych wartosciach, a nie tylko wieziach formalnoprawnych. Szerszy wykaz warunkéw po-
wodzenia koncepcji dziatania ROT jako lidera klastra turystycznego przedstawia Kachniewska
(2013a, 2013b), wskazujac w szczegolnosci na konieczno$¢ poszerzenia (takze poza branzg¢ tury-
styczng) grupy czlonkéw organizacji, rozszerzenie celéw dziatalno$ci poza tworzenie i1 branding
produktu turystycznego, wzrost roli podmiotéw biznesowych w strukturze organizacji, wzmoc-
nienie roli badawczo-eksperckiej, opracowanie i wdrozenie miernikéw rozwoju ROT jako klastra,
identyfikacje uwarunkowan oraz czynnikow oddziatujacych na funkcjonowanie podmiotéow tury-
stycznych regionu.
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Banasik i Borne-Januta (2011, s. 370) proponuja ograniczenie roli ROT do stworzenia konsor-
cjum produktowego, a nastepnie przekazanie kompetencji podmiotowi powotanemu do zarzadza-
nia utworzong struktura. Rysnik i in. (2014, s. 180), wskazujac na podobiefstwo struktur ROT-u do
inicjatyw klastrowych, wyrazaja obawe¢ o zasadno$¢ rozwijania obu rodzajow organizacji w regio-
nie, gdyz moze to prowadzi¢ do dublowania zadan i marnotrawienia srodkow. Z kolei w Programie
rozwoju turystyki do 2020 r. (2015) wskazano na potrzebg dziatania ROT-6w jako podmiotow
zarzadzajacych (tzw. Regionalnych Operatoréow Klastrowych) klastrem turystycznym i kooperu-
jacych w tej formule z Polskg Organizacja Turystyczng jako Krajowym Inicjatorem Klasteringu
Turystycznego.

Zwolennikami petnienia przez ROT-y funkcji lideraklastra sg takze Kizielewicz (2012) i Stasiak
(2007, s. 195), przypisujacy ROT-om mozliwos$¢ petnienia obok funkcji lidera takze funkcji ,,opie-
kuna klastra bedacego katalizatorem ewentualnych sporéw i konfliktow”. Swiadectwem praktycz-
nej mozliwosci petnienia takiej funkc;ji staty si¢ chociazby projekty Zachodniopomorskiego Klastra
Turystycznego, w ktorym role lidera ma petni¢ Zachodniopomorska Regionalna Organizacja
Turystyczna, oraz klastra VisitOpolskie z Opolska Regionalng Organizacja Turystyczng w roli
inicjatora i lidera.

2. Metodyka i wyniki badai

Przywotane poglady sktaniaja do przyjecia tezy o mozliwosci i celowosci wykorzystania idei
klastrow do modyfikacji dziatalnosci ROT-6w, co znajduje odzwierciedlenie w wynikach prze-
prowadzonych badan sondazowych oraz w proponowanym autorskim modelu skutecznego funk-
cjonowania tych organizacji w formule klastra turystycznego (lub/i konsorcjum produktowego).
Uzasadnionym postulatem jest konieczno$¢ podejmowania statych badan i oceny skutecznosci
i efektywnosci dziatania ROT-u, co wymaga wypracowania spdjnych kryteridéw oceny sprawnosci
dziatania ROT-u, zar6wno jako stowarzyszenia, jak i klastra2.

Wspomniane badania sondazowe przeprowadzono na podstawie autorskiego kwestionariusza
ankietowego. Celem diagnozy byta ocena skutecznos$ci implementacji idei klastréw do praktyki or-
ganizacyjnej ROT-u z punktu widzenia strategicznych interesariuszy ROT-u [podmiotéw otocze-
nia celowego w ujeciu modelu Griffina (2004) z celowym doborem okreslonych typow strategicz-
nych respondentdw oraz przy zastosowaniu zaadaptowanej na potrzeby badania pigciostopniowe;j
skali Likerta] z jednoczesnym wykorzystaniem elementéw badania relacji organizacji z otocze-
niem proponowanego przez Olearnika (2009, s. 49-87). Przy celowym doborze respondentow wy-
korzystano analizy struktury jakosciowej cztonkéw ROT-0w pozwalajace na wytypowanie gtow-
nych i powtarzalnych we wszystkich organizacjach typach interesariuszy’. Wywiady poglgbione

2 Por. model kompleksowej oceny funkcjonowania ROT zaprezentowany w rozprawie doktorskiej W. Fedyka,
pt. Uwarunkowania skutecznosSci funkcjonowania regionalnych organizacji turystycznych w Polsce, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroctawiu, Wydziat Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze, Jelenia Gora 2015.

3 Lacznie wytypowano 15 roznych grup respondentow, tj. 1) z grupy cztonkéw zwyczajnych ROT-u: samorzad
wojewodztwa (wydziat wlasciwy ds. turystyki), powiat, gmina, LOT, LGD, stowarzyszenie turystyczne, izba turysty-
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metoda CATI przeprowadzono w okresie 1-20 pazdziernika 2014 r. z 16 dyrektorami ROT-6w.
Przeprowadzono takze badania pilotazowe (w okresie 21-31 pazdziernika 2014 r.) z wykorzysta-
niem kwestionariusza ankietowego skierowanego do 15 ekspertéw z ROT-6w oraz ich otoczenia
(w tym przedstawicieli MSiT, POT, Forum ROT i ekspertow niezaleznych).

Badania wlasciwe odnoszace si¢ do szeregu cech i zmiennych odnoszacych si¢ do idei dzia-
tania ROT-u jako klastra turystycznego* przeprowadzono w okresie od 11 listopada 2014 r. do
31 stycznia 2015 r. z udzialem 137 respondentow reprezentujacych rézne podmioty ze wszystkich
16 ROT-6w, co stanowito 42,81% ogdtem zaktadanej proby badawcze;j.

Wyniki przeprowadzonych badan odnoszacych si¢ do poziomu skutecznos$ci dziatania i funk-
cjonowania ROT-0w z wykorzystaniem idei klastréw i1 konsorcjow produktowych (patrz tabele 1
i 2) pozwalaja na wyciagnigcie nastgpujacych wnioskow:

— za skuteczne i bardzo skuteczne (63,5%) uznali interesariusze ROT-u podejmowane do-
tychczas dziatania ,,proklastrowe” wskazane w celach statutowych, a 67,98% interesariu-
szy uznaje za analogicznie skuteczne dzialania odnoszgce si¢ do inicjowania i tworzenia
konsorcjoéw turystycznych jako celu statutowego dziatania organizacji,

— za skuteczne i bardzo skuteczne (71,5%) respondenci uznali petnienie przez ROT funkcji
lidera w systemie wspotpracy sieciowej z otoczeniem (w tym w ramach klastra),

— interesariusze dostrzegaja mozliwos¢ utrzymania i wzrostu skutecznosci dziatania ROT-u po-
przez przeksztatcenie formalne organizacji w strukture klastra turystycznego (i przejecie roli
lidera) oraz poprzez wiaczenie organizacji w struktury regionalnego konsorcjum produktow
turystycznych, co uzna¢ nalezy za wytyczng dla poszukiwania, a nastepnie stworzenia no-
wych modeli organizacyjnych dziatania wpisujacych si¢ w trendy rynkowe.

Warto zwr6ci¢ uwage na problem doboru formuty prawnej dzialania klastra (zapewniajacej
skuteczno$¢ i efektywno$¢), ktora to problematyka nie jest szerzej omawiana w literaturze, a budzi
szereg watpliwosci zarowno samych cztonkéw ROT-u, jak i ekspertow.

Dzigki gromadzonym doswiadczeniom, regionalne organizacje turystyczne coraz czesciej
wychodza poza przypisang im formalna role realizatora podstawowych zadan zapisanych w usta-
wie o POT. Zaczynajg przejmowac rol¢ silnego partnera dla branzy, instytucji publicznych, NGO
i innych organizacji turystycznych w regionie, podejmujac si¢ nowych zadan w zakresie inicjowa-
nia rozwoju réznych form turystyki czy wskazywania mozliwo$ci i obszaréw wspolnych dziatan
dla gospodarki turystycznej (por. Zmyslony, 2014).

Przeprowadzona analiza pozwala na wyciagnigcie wniosku, ze istnieje potrzeba dokonania pro-
by opracowania takiego modelu dziatania ROT-u, ktéry umozliwitby utrzymanie dotychczasowej
(silnie zreszta zroznicowanej) skutecznosci funkcjonowania, a docelowo gwarantowatby wzrost tej
skutecznosci jako zjawiska oczekiwanego przez cztonkdw i interesariuszy ROT-u. Oparcie kierunku

ki, lokalny touroperator, uczelnia wyzsza, inne (specyficzne dla danego ROT); 2) z grupy niecztonkéw kooperujacych
z ROT-em: LOT, LGD, przedsigbiorcy turystyczni (rézne sektory).

4 Catosciowe badanie dotyczylo oceny czterech grup kryteriéw i miernikéw (197 zmiennych) skutecznosci ROT-u,
tj. skutecznosci celow statutowych (51 zmiennych) i gospodarczych (30 zmiennych), korzys$ci interesariuszy ze wspotpra-
cy z ROT-em (56 zmiennych) oraz ogélnych cech skutecznosci ROT-u (60 zmiennych).
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Tabela 1. skutecznos¢ realizacji celow statutowych przez regionalne organizacje turystyczne w opinii

interesariuszy
Ocena skuteczno$ci realizacji celow statutowych
przez regionalne organizacje turystyczne
Zidentyfikowane cele dziatania 0 —rezygnacja, 1 — brak skutecznosci, 2 — niska skutecznos¢,
regionalnych organizacji turystycznych 3 — nie mam zdania co do poziomu skutecznosci, 4 — dziatania sg skuteczne,
(ujgcie statutowe) 5 — wysoka skuteczno$é

0 1 2 3 4 5

warto$¢ w % odpowiedzi udzielonych przez respondentéw

inicjowanie i tworzenie struktur

. 3,65 10,22 16,06 16,06 43,07 20,44
klastrow turystycznych

inicjowanie i tworzenie konsorcjow produktowych

2,19 5,84 18,25 18,25 39,42 28,47
w turystyce

petnienie funkcji lidera w systemie wspotpracy
sieciowej z otoczeniem (klastry, broker sieciowy, 0,73 8,03 13,87 13,87 38,69 32,85
animator turystyki)

Zrbdlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Tabigla 2. Cechy skutecznoéci funkcjonowania regionalnych organizacji turystycznych z perspektywy podmiotow

otoczenia organizacji w opinii interesariuszy

Ocena cech skuteczno$ci funkcjonowania regionalnych organizacji
turystycznych z perspektywy podmiotow otoczenia organizacji

1 — cecha obnizajaca skutecznosci, 2 — cecha o matym oddziatywaniu
na skuteczno$é¢, 3 — nie mam zdania co do poziomu znaczenia cechy dla
skutecznosci, 4 — cecha powodujaca utrzymanie aktualnej skutecznosci,
5 — cecha gwarantujaca wzrost skuteczno$ci
1 2 3 4 5

warto$¢ w % odpowiedzi udzielonych przez respondentow

Zidentyfikowane cechy skutecznosci funkcjonowania
regionalnych organizacji turystycznych

przeksztalcenie formalne organizacji

w strukture klastra turystycznego (przejecie roli lidera) > 584 584 52,55 18,25
quczcnllc orgamzaq,l w struktury regionalnego 511 8.03 8.03 51,82 18,98
konsorcjum produktéw turystycznych

wlaczenie organizacji w struktury regionalnego 3.65 730 730 35,77 30.66

klastra turystycznego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

ich ewolucyjnego rozwoju na formule klastra turystycznego (por. rys. 1 oraz tab. 3) pozwoliloby na
czerpanie z doswiadczen polskich i zagranicznych klastréw turystycznych, a nawet tzw. klastrow
przemystowych, ktérych funkcjonowanie w warunkach e-gospodarki wbrew pozorom w wielu
aspektach podsuwa wzorce i rozwigzania mozliwe do adaptacji w branzach ustugowych (w szczegdl-
nos$ci w obszarze dyfuzji wiedzy i kompetencji, komunikacji i dziatan marketingowych).

Niektore sposrod ewolucyjnie uksztattowanych rozwiazan przyjetych w poszczegdlnych
ROT-ach mogg utrwalac zte wzorce dziatania. Warto takze zaznaczy¢, ze pomimo zgromadzenia
,,dobrych praktyk”, nie powstaty uniwersalne rekomendacje dla wzorca modelu dziatania polskich
ROT-6w (por. Wasowicz-Zaborek, 2009) i dostrzegane sg silne dysproporcje w skutecznosci ich
dziatania. Implikuje to potrzebe podjecia trudu zmiany dotychczasowego modelu funkcjonowania
organizacji jako warunku ich dalszego rozwoju, a w niektérych przypadkach — nawet dalszej eg-
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zystencji. Nalezy tez zgodzic¢ si¢ z postulatem, Ze organizacje przysztos$ci powinny w sposob $wia-
domy i zorganizowany ,,0odrzucaé przesztos¢, kreujac kolejne zmiany” (Osbert-Pociecha, 2010,
s. 376), co stanowi zaprzeczenie zasady: ,,jesli co$ dziala, to lepiej tego nie ruszac”, ktéra bywa
artykutowana przez niektorych przedstawicieli systemu POT-ROT-LOT jako argument na rzecz
niepodejmowania korekty jego dziatania — co autorzy uznaja za oczywisty btad.

Cechg istotng w proponowanym ponizej modelu dzialania ROT-6w jest oparcie ich funkcjo-
nowania na wielokierunkowej wspotpracy z interesariuszami wewnetrznymi (czlonkami ROT-u)
i zewngetrznymi, dostosowanie si¢ do wspotczesnych uwarunkowan konkurencyjnej gospodarki tu-
rystycznej opartej na wiedzy i zarzadzanej przez wiedz¢ oraz mozliwo$ci ich ewolucyjnego prze-
ksztalcania, nie naruszajacego istniejacej (cho¢ stabej) rownowagi w samych ROT-ach oraz w troj-
stopniowym systemie zarzadzania promocjg turystyczng w Polsce z udzialem POT-ROT-LOT.
Wdrozenie proponowanego modelu funkcjonowania ROT pozwoli docelowo na zbudowanie nowego
typu organizacji — organizacji synergicznej, zorientowanej na osiaganie korzysci wszystkich intere-
sariuszy z uwzglednieniem turbulencji otoczenia i z zachowaniem zasad trwalego rozwoju, opartego
na rownowadze ekonomicznej, ekologicznej i spotecznej. Z kolei odwotanie do koncepcji klastra
turystycznego wynika z faktu, ze elementy klastra (w odroznieniu od wielu innych form wspotpracy
sieciowej) potaczone sg w tancuch wartoéci. Klastry to poziome, pionowe lub diagonalne sieci, zto-
zone z niepodobnych do siebie i uzupetniajacych sie firm, zaréwno wspolpracujacych, jak i wspotza-
wodniczacych w niektérych dziedzinach. Takie srodowisko staje si¢ czynnikiem motywujacym do
unowoczesniania oferty turystycznej i ciagltego rozwoju, co przektada si¢ na wzrost konkurencyjno-
$ci regionu turystycznego i wzrost ruchu turystycznego w obszarze recepcji turystyczne;.

Wprowadzenie nowych form organizacyjnego dziatania do wewngtrznej struktury ROT-u ma
w zamierzeniu stuzy¢ tworzeniu nowych platform wspotpracy i aktywizacji wigkszej liczby inte-
resariuszy, z zastrzezeniem indywidualnej decyzji organizacji co do wyboru ostatecznej podstawy
prawnej dzialania danej formy. Postulowane nowe formy organizacyjne dziatania (i powigzane
z nimi zadania) moga by¢ uruchomione dos$¢ ptynnie, bowiem ROT-y — dziatajace aktualnie jako
stowarzyszenia — nie napotkaja znaczacych przeszkdd formalnoprawnych w procesie tych zmian
(z zastrzezeniem ewentualnych drobnych korekt dokumentow statutowych). Dzieki temu proces
zmian nie wywola konfliktow z prawem ani w trakcie powotywania cztonkow zarzadow sposrod
przedstawicieli czlonkéw zwyczajnych petnigcych funkcje w strukturach jednostek samorzadu te-
rytorialnego lub administracji panstwowej, ani w toku prowadzenia rachunkowosci i ksiggowosci.

Nowe role wyznaczone organizacjom odnoszg si¢ do postulowanego kierunku zmian w struk-
turze celow ROT-6w m.in. poprzez wskazanie strategicznego celu ich dziatania, a nast¢pnie sys-
temu powigzanych celow operacyjnych, w ktorych cztonkowie i inni interesariusze dostrzegaja
wlasne cele, i ktorych realizacja powinna przynie$¢ oczekiwane przez nich korzysci materialne
i niematerialne (warto$¢ dla cztonkow i warto$¢ dla otoczenia).

Irdinicowanie determinant rozwoju ruchu turystycznego 143
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Tabela 3. roT jako inicjatywa klastrowa i konsorcjum produktowe — opis wybranych cech funkcjonowania

i warunkow wdrozenia

Element modelu

Cechy, dziatania, zadania szczegélne ROT-u

Uwarunkowania implementacji do praktyki organizacyjnej

(rola ROT-u) w ROT
1 2 3
informator — stworzenie, upublicznienie i podejmowanie dzialan wdro- — audyt oraz stworzenie koncepcji i dokumentéw wdroze-
turystyczny zeniowych z udziatem sejmiku wojewodztwa i samorzadu  niowych przez ROT w zakresie budowy regionalnego
wojewodztwa Programu rozwoju i funkcjonowania regio-  systemu IT i jego formalne przyjecie uchwala sejmiku
MB-1 nalnego systemu informacji turystycznej obejmujacego — wojewodztwa jako projektu strategicznego (mozliwa do-

scalenie sieci punktow IT i ich baz danych, konsolidacjg
i ujednolicenie oznakowania E-22, budowg sieci infokio-
skow, zintegrowanie portali WWW informacji turystycz-
nej w regionie i o regionie

utworzenie przez ROT sieci kilku wiasnych punktow IT
w kooperacji z samorzadem wojewddztwa, duzymi aglo-
meracjami miejskimi i izbami turystyki oraz podmiotami
dziatajacymi w obstudze komunikacyjnej turystow (porty
lotnicze, dworce kolejowe i autobusowe)

komercjalizacja czgsci ustug prowadzonych w punktach
IT, tj. posrednictwo w rezerwacji ustug obcych, ustugi re-
klamowe i promocyjne dla niecztonkow organizacji

tacja z RPO), upowszechnienie zatozen w regionie wsrod
gestorow punktéw IT i podmiotow udzielajacych infor-
macji turystycznej oraz zawarcie porozumien celowych
w zakresie integracji systemu IT (jednostki samorzadu
terytorialnego, gestorzy atrakcji turystycznych, podmioty
zarzgdzajace szlakami turystycznymi i jednostki zarza-
dzajace drogami publicznymi, administratorzy portali
tematycznych)

podjecie stosownych uchwat przez zarzad ROT doty-
czgcych utworzenia whasnych punktow IT (pozyskanie
obiektu i dotacji na uruchomienie w porozumieniu z za-
interesowanymi stronami, stworzenie katalogu ustug in-
formacyjno-promocyjnych do ich komercjalizacji, ustale-
nie zasad promocji cztonkéw organizacji przez punkt IT,
zapewnienie specjalistycznie wyszkolonych kadr, punkt
moze by¢ prowadzony takze w formie powierzenia zada-
nia dla danego LOT-u)

— uregulowanie formalnoprawne prowadzenia dziatalnos$ci

gospodarczej przez ROT (rejestracja w KRS, wprowadze-
nie wymaganej przepisami rachunkowosci i ksiggowosci)

inicjator rozwoju
produktu

MB-2

podejmowanie dziatan i inicjatyw zmierzajacych do
powotania przy regionalnej organizacji turystycznej —
Regionalnych Konsorcjéow Produktowych (RKP) obejmu-
jacych produkty markowe (USP) we wspotpracy z POT
i z udziatem podmiotow komercyjnej branzy turystycznej
oraz jednostek samorzadu terytorialnego; docelowe prze-
ksztatcenie RKP w komercyjny podmiot prawa (stowarzy-
szenie lub fundacja prowadzaca dziatalno§¢ gospodarcza
lub spotka prawa handlowego — spotka z 0.0., SA)
podejmowanie dziatan i inicjatyw zmierzajacych do powo-
tania przy regionalnej organizacji turystycznej (z udzia-
tem organizacji jako czlonka zatozyciela i cztonka wiadz)
Regionalnego Klastra Innowacji Turystycznych (RKIT)
skupiajacego ckspertow branzowych, naukowcow, ge-
storow obiektow i atrakcji turystycznych, przedstawicieli
jednostek samorzadu terytorialnego, agencji rozwoju re-
gionalnego, agencji promocji i firm sektora ITC; docelowe
przeksztatcenie RKIT w komercyjny podmiot prawa (sto-
warzyszenie lub fundacj¢ prowadzaca dziatalno$¢ gospo-
darcza lub spotke prawa handlowego — spotke z 0.0., SA)
podejmowanie dziatani i inicjatyw zmierzajacych do two-
rzenia produktow transsektorowych w kooperacji z pod-
miotami spoza sfery turystyki (np. turystyka medyczna)
oraz produktow transgranicznych we wspolpracy z euro-
regionami i jednostkami samorzadu terytorialnego
podejmowanie dziatan i inicjatyw zmierzajacych do two-
rzenia wspolnych systemow promocji i kampanii reklamo-
wo-sprzedazowych (krajowych i zagranicznych) dla pro-
duktoéw i ustug cztonkéw oraz interesariuszy organizacji
(w tym: konkursy na produkt, regionalny system certyfi-
kacji produktow, wydawnictwa tematyczne itp.)

—podjegcie kooperacji z POT-em w zakresie pozyskania mo-

delu dziatania konsorcjow produktowych oraz zawarcie
porozumien ROT-u z juz utworzonymi konsorcjami pro-
duktowymi o charakterze ponadregionalnym

— stworzenie koncepcji i dokumentoéw planow biznesowych

dla utworzenia kilku tematycznych RKP z pozyskaniem
zainteresowanych osob i podmiotow (wsparcie instytu-
cjonalne, organizacyjne i finansowe ROT-u w fazie or-
ganizacyjnej, m.in. poprzez udostepnienie zasobow biura
ROT)

— stworzenie koncepcji i dokumentoéw planow rozwojowych

oraz biznesowych dla utworzenia RKIT z pozyskaniem
zainteresowanych osob i podmiotow (wsparcie instytucjo-
nalne, organizacyjne i finansowe ROT-u w fazie organi-
zacyjnej, m.in. poprzez udostepnienie zasoboéw biura ROT
i/lub srodkow dotacji z funduszy UE, MSiT)

— uregulowanie formalnoprawne prowadzenia dziatalno$ci

gospodarczej przez ROT lub z udzialem ROT-u w formule
spotki lub fundacji (pozyskanie kapitatu zatozycielskiego,
rejestracja w KRS, wprowadzenie wymaganej przepisa-
mi rachunkowosci i ksiggowosci, docelowe utworzenie
struktur zarzadu i biura spotki czy fundacji z udziatem
reprezentantdéw ROT)

— monitoring i pozyskiwanie dotacji celowych w ramach

konkursow na realizacjg¢ nowych form sieciowych i linio-
wych produktéow turystycznych (np. szlaki tematyczne
— MSIT, trasy transgraniczne — euroregiony, Europejska
Wspotpraca Terytorialne, Interreg i inne)

— zawieranie porozumien celowych i pozyskiwania $rod-

kow (dotacje, sponsoring) na realizacj¢ systemoéw promo-
¢ji i kampanii reklamowo-sprzedazowych

Irdinicowanie determinant rozwoju ruchu turystycznego
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przedstawiciel — powotanie w strukturze biura ROT stalego zespotu dorad- — podjecie stosownych uchwat przez zarzad ROT dotycza-

handlowy czego ds. komercjalizacji ustug (whasnych i cztonkow or-  cych powotania zespotu doradczego (np. jako statutowej
ganizacji — przedsigbiorcow) sktadajacego si¢ z kadr biura,  sekcji)

MB-3 ekspertow i przedstawicieli branzy turystycznej, w tym po- — uregulowanie formalnoprawne prowadzenia dziatalnosci
zyskanych sposrod przedstawicieli czlonkéw zwyczajnych  gospodarczej przez ROT w formule spotki lub fundacji

— powolanie w regionalnej organizacji turystycznej spotki  (pozyskanie kapitatu zatozycielskiego, rejestracja w KRS,
lub fundacji celowej do podejmowanie dziatan w zakre-  wprowadzenie wymaganej przepisami rachunkowosci
sie: prowadzenia portalu rezerwacyjnego i produktowego i ksiggowosci, utworzenie struktur zarzadu i biura spotki
ustug czlonkéw organizacji, posrednictwa w sprzedazy  czy fundacji, uzyskanie statusu organizatora turystyki)
ustug turystycznych, przyciagania konferencji, kongre- — stworzenie profesjonalnych pakietow (katalogu) ustug
sow i eventow (w kooperacji z regionalnymi convention  spotki lub fundacji
bureau), organizacji cyklicznych workshopow branzowych — stworzenie nowej ,,karty praw i przywilejow” cztonka or-
(w kooperacji z izbami turystycznymi), budowania sys-  ganizacji oraz regulaminu udziatu w ekspozycjach targo-
temu ,,regionalnych ambasadoréw MICE” w kooperacji ~ wych
zPOT
— stworzenie preferencyjnych zasad udziatu czlonkéw or-

ganizacji — przedsigbiorcow w ekspozycjach targowych
z udziatem ROT-u jako branzowych informatoréw i sprze-
dawcow turystycznych

pozyskiwacz — powotanie w strukturze biura ROT statego zespotu ds. mo- — podjecie stosownych uchwat przez zarzad ROT dotycza-

funduszy nitoringu zrddet finansowania dzialalno$ci turystycznej  cych powotania zespotow tematycznych (np. jako statuto-
(kadra biura, eksperci, pracownicy naukowi uczelni, wtym  wych sekcji)

MB-4 sposrod przedstawicieli cztonkéw zwyczajnych) oraz stwo- — opracowanie i wdrozenie modelu dziatania ROT
rzenie wyspecjalizowanego, tematycznego portalu interne-  Consulting

towego z wyszukiwarka, dostgpnego bezptatnie dla czton-

kow organizacji i kooperujacych interesariuszy

zorganizowanie przy regionalnej organizacji turystycznej
kilku statych i tematycznych zespotow doradczych §wiad-
czacych ustugi konsultacyjne w zakresie pozyskiwania

Srodkéw UE oraz budzetowych na rozwdj dziatalnosci tu-

rystycznej (konsultacje udzielane bezptatnie dla cztonkow,

a komercyjnie dla podmiotéw z otoczenia)

uregulowanie formalne w regionalnej organizacji tury-

stycznej (ROT Consulting) mechanizmu mozliwosci za-

pewniania cztonkom organizacji pozyskujacych srodki UE

i budzetowe na rozwoj dziatalnosci turystycznej tzw. wia-

rygodno$ci finansowej poprzez: partnerstwo formalne

w projekcie, promes¢ wsparcia finansowego czy zagwaran-

towanie wktadu wlasnego

— powolanie przy regionalnej organizacji turystycznej cen-
trum szkolenia kadr (CSK) dla turystyki w kooperacji
z samorzagdem wojewodztwa (Srodki celowe, dotacja UE)
i z udziatem ekspertéw z uczelni wyzszych oraz sektora
branzy turystycznej (np. izb turystyki, zwigzkéw hote-
larskich, touroperatorow turystyki przyjazdowej, w tym
pozyskanych sposrod przedstawicieli cztonkoéw zwyczaj-
nych)

— organizacja w ramach CSK bezptatnych lub na preferen-
cyjnych warunkach szkolen specjalistycznych dla kadry
menedzerskiej cztonkow organizacji (np. tworzenie wnio-
skow o dotacje z funduszy UE i $srodkow budzetowych, ne-
gocjacje i zarzadzanie kryzysowe, zarzadzanie kapitalem
ludzkim, zarzadzanie finansami, zarzadzanie informacja
turystyczng, promocja i reklama, nowoczesne technologie
ITC, innowacje w turystyce)

— organizacja w ramach CSK szkolefi tematycznych w syste-
mie komercyjnych ustug z nadawaniem uprawnien proza-
wodowych (np. ekspert funduszy europejskich, kierownik
zespotu zarzadzajacego projektem, menedzer turystyki,
menedzer centrum IT)

— uregulowanie formalnoprawne prowadzenia dziatalnoéci
gospodarczej przez ROT (rejestracja w KRS, wprowadze-
nie wymaganej przepisami rachunkowosci i ksiggowosci)

— zawarcie porozumienia (umowy) z samorzadem woje-
wodztwa w zakresie utworzenia CSK

— stworzenie systemu szkolen tematycznych (pozyskanie
wyktadowcow, opracowanie programow, stworzenie sys-
temu promocji i rekrutacji)
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projektant — powotanie Rady Turystyki Wojewodztwa (RTW) sktada- — podjgcie dziatan lobbystycznych w zakresie stworzenia
artnerstwa cej si¢ z wybranych przedstawicieli -u, samorzadu  warunkow do powotania , w tym upowszechnianie
p jacej si¢ ybranych przed icieli ROT: adi kow do powotania RTW, ym up: hniani

w sieci wojewodztwa, LOT-6w, jednostek samorzadu terytorialne-
go, strategicznych podmiotow branzy turystycznej jako fo-
rum wspoétpracy i platformy doradczo-opiniotworczej dla
rozwoju turystyki w regionie i dziatajacej poprzez zespoty
tematyczne: zesp6t ds. kampanii promocyjnych i targow,
zespot ds. wydawnictw promocyjnych, zespot ds. informa-
cji turystycznej, zesp6t ds. produktu turystycznego, zespot
ds. marki i wizerunku turystycznego, zesp6t ds. analiz
i badan ruchu oraz konsumenckich (w zespotach zarowno
przedstawiciele cztonkow zwyczajnych, jak i innych pod-
miotéw z otoczenia)

- docelowo zawarcie regionalnego porozumienia partnerskie-
20 0 wspolpracy na rzecz rozwoju turystyki — deklaracji
wspoltpracy organizacji turystycznych i nieturystycznych
z otoczenia (m.in. ROT-y, LOT-y, LGD, grupy partnerskie,
izby turystyki, agencje rozwoju regionalnego, samorzad
wojewoOdztwa, stowarzyszenia turystyczne oraz instytucje
wspierajace spoza sektora turystyki)

i promocja idei w regionie, oraz opracowanie i wdrozenie
modelu oraz planu dziatania RTW

ustalenie w konsultacjach spotecznych struktury osobo-
wej powotywanych zespotéw tematycznych w ramach
RTW, w tym mozliwy otwarty konkurs na ekspertow lub
system nominacji kandydatow reprezentujacych podmio-
ty gospodarki turystycznej i spoza sektora turystyki
opracowanie przez ekspertow koncepcji dziatania oraz
dokumentu wzorca porozumienia wpisujacego si¢ w re-
gionalne uwarunkowania gospodarki turystycznej i stra-
tegiczne kierunki rozwoju sektora turystyki;

— powotanie w strukturze biura ROT statego zespotu ds. ba-
dan rynku turystycznego (kadra biura, eksperci, pracow-
nicy naukowi — w tym pozyskani sposrdd przedstawi-
cieli czlonkéw zwyczajnych) oraz statutowego organu
pomocniczego dla zarzadu ROT — Rady Doradczej (Rady
Naukowej) sktadajacej si¢ z regionalnych autorytetow na-
ukowych i branzowych w turystyce oraz przedstawicieli
samorzadu wojewodztwa (sejmiku, zarzadu)

— stworzenie i wdrozenie w regionie jednolitej metodologii
prowadzenia badan rynkowych (m.in. ruchu turystyczne-
go, wizerunku i produktu turystycznego) przy wsparciu
kadr wyzszych uczelni oraz stworzenie regionalnego sys-
temu pozyskiwania danych (w tym specjalistycznego opro-
gramowania) w kooperacji z punktami IT, gestorami atrak-
cji turystycznych, obiektami infrastruktury turystycznej
zarzadzanymi przez cztonkéw ROT-u

podjecie stosownych uchwat przez zarzad ROT dotycza-
cych powotania zespotu ds. badaf (np. jako statutowej
sekeji) oraz uchwat przez walne zebranie cztonkow do-
tyczacych powotania rady doradczej (jako ciata statuto-
wego)

opracowanie modelu, zasad, sposobu finansowania
inarzgdzi prowadzenia badan skorelowanych z systemem
publicznej statystyki turystycznej GUS, badaf prowa-
dzonych przez POT i POIT oraz docelowo takze przez
poszczegolne ROT-y

stworzenie specjalistycznego portalu i zautomatyzowa-
nego systemu wyszukiwania oczekiwanych danych z pro-
wadzonych badan oraz ich przesytania do zainteresowa-
nych o0séb i podmiotéw (mozliwo$¢ pozyskania srodkow
z funduszy: PO Polska Cyfrowa, PO Wiedza, Edukacja,
Rozwoj, PO Innowacyjny Rozwdj, RPO Wojewodztwa na

— prowadzenie statych badan i analiz rynku turystycznego
oraz regionalnej gospodarki turystycznej (w tym na zlece-
nie zainteresowanych podmiotow)

— udostgpnianie posiadanych wynikéw czy analiz (wlasnych
lub pozyskanych z MSiT, POT, od innych podmiotow go-
spodarki turystycznej czy z monitoringu sieci interneto-
wej) dotyczacych rynku turystycznego z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii (np. zaktadka specjalistyczna
w portalu WWW, specjalistyczny newsletter) — dane prze-
kazywane bezplatnie cztonkom organizacji, a ich komer-
cjalizacja wobec innych zainteresowanych podmiotow

wspieranie e-biznesu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Badania nad skutecznos$cig i efektywnos$cia funkcjonowania regionalnych organizacji tury-
stycznych (a szerzej organizacji publicznych w sektorze turystyki) s3 w Polsce podejmowane sto-
sunkowo rzadko. Aktualnie formalna weryfikacja zakresu dzialania i wynikow ROT-6w bazuje
na opracowaniu rocznych sprawozdan merytorycznych i finansowych wedtug wytycznych ustawy
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o stowarzyszeniach, ktore podlegaja akceptacji walnego zgromadzenia cztonkow zwyczajnych
ROT. Przygotowane sprawozdanie stanowi zarazem formalng weryfikacje wcze$niej zatwierdza-
nych planéw merytorycznych i finansowych, co oznacza, ze jedynie posrednio i w sposdb niewy-
standaryzowany wskazuje na skuteczno$¢ dziatania organizacji. W przypadku wybranych ROT-
ow (w tym organizacji Opolskiej i Zachodniopomorskiej) zastosowano dodatkowo mechanizm
kontroli dziatalno$ci poprzez dziatania statutowo powotanej Rady Programowej, a w Pomorskiej
Regionalnej Organizacji Turystycznej i ROT Wojewddztwa Lodzkiego istnieja nawet formalnie
odnotowane w KRS Rady Nadzorcze. Jednak w sytuacji, gdy brakuje wiarygodnego i obiektywne-
go monitoringu skutecznos$ci funkcjonowania ROT-u, a dotychczasowe formy nadzoru czy oceny
(rankingi)’ budza uzasadnione kontrowersje, priorytetem wydaje si¢ stworzenie jednolitego narzg-
dzia oceny skutecznosci i efektywnosci tych organizacji, szczegolnie ze wzgledu na przypisanie
organizacjom kluczowej roli w generowaniu ruchu turystycznego do regonu i w regionie.

Wdrazanie nowego modelu dziatania ROT-u czy cho¢by wykorzystanie pojedynczych jego
elementéw powinno by¢ oparte na pewnej swobodzie podejmowania decyzji, tak aby organizacja
mogta stopniowo przechodzi¢ od kultury adaptacyjnej (wymogi ustawowe oraz narzucane obec-
nym systemem POT-ROT-LOT), poprzez kultur¢ dyrektywna (postulat dziatania jako klastra /
konsorcjum produktowego), do kultury tworczej (indywidualny model ROT-u adekwatny do uwa-
runkowan regionalnych i posiadanych zasobdw), ktora zapewni wysoka efektywnosc¢.

W $wietle przeprowadzonych analiz i badan oraz do§wiadczen zawodowych autorow warto
zaznaczy¢, ze ROT-y, mimo artykutowanych obaw o wtasng pozycj¢ w systemie zarzadzania pro-
mocja turystyczng w Polsce, musza poszukiwaé zmiany co najmniej ewolucyjnej w modelu swego
funkcjonowania w celu utrzymania podstawowej skutecznosci w warunkach zmiennosci otoczenia
oraz poprawy skuteczno$ci oczekiwanej przez ich cztonkow i interesariuszy.
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DETERMINANTS OF THE EFFECTIVENESS
OF REGIONAL TOURIST ORGANIZATIONS IN POLAND
IN THE FORMULATION OF TOURISM CLUSTERS

KEYWORDS | tourism region, regional tourist organizations, determinants of tourist reception areas, effectiveness
determinants, tourism cluster.

ABSTRACT The article presents the results of analysis of selected exogenous and endogenous determinants
affecting their ability to effectively functioning regional tourist organizations in Poland in the
formula of tourism clusters, and further the impact of such transformations and their impact on the
development of tourism in the tourist reception areas.

Despite disclosed in the literature review divergence of views on the advisability of modifications
to the POT-ROT-LOT based on the idea of clusters, the authors proposed a model of the ROT in the
formula of a tourism cluster, indicating qualities, actions and tasks needed to implement this model
into practice organization and, consequently, for an increase in the effectiveness of the organization,

and further suggesting changes in logistics and service quality of tourism in the region.
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