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Wprowadzenie

Tematyka wspotpracy 1 przywodztwa w budowie produktu turystycznego
obszaru jest czesto i chetnie podejmowana przez krajowych i zagranicznych bada-
czy turystyki. Wiele uwagi w literaturze przedmiotu poswigcono takze roli lokal-
nych i regionalnych organizacji turystycznych w rozwoju obszaréow turystycznych.
Stosunkowo dobrze opisana zostata takze rola tych organizacji w procesach wspot-
pracy. Brakuje natomiast szerszej dyskusji na temat mozliwos$ci pelienia funkcji
przywodcy w procesie budowy produktu turystycznego obszaru, oczywiste bowiem
jest, ze charakter tych organizacji predysponuje je do odgrywania rowniez takiej
roli. Niniejszy artykut jest wiec probg wskazania na najbardziej ogdlne zalezno$ci
zwigzane z powierzeniem roli przywddcy lokalnej lub regionalnej organizacji tury-
stycznej, ktore to zaleznoSci wynikajg z samej istoty tych organizacji i ich cech, jak
i ze specyficznych uwarunkowan zwigzanych z kooperacyjnym ksztalttowaniem
produktu obszaru recepcji turystycznej. Uwarunkowania te zostaly omowione
w pierwszej czesci artykutu w rozdziale poswigconym prezentacji wspotzaleznosci
prowadzacych do utworzenia produktu turystycznego obszaru oraz w rozdziale
opisujacym mozliwosci i ograniczenia zastosowania ogdlnej teorii sieci do opisu
tych zidentyfikowanych wspotzaleznosci.



94 Michat Zemia

1. Rola wspélpracy w tworzeniu produktu obszaru recepcji turystycznej

Produkt obszaru recepcji turystycznej (ORT) jest to catos¢ sktadajaca sig
z elementdw materialnych i niematerialnych, stanowigcych podstawe wyobrazenia
i oczekiwan istniejacych w umysle turysty, zwigzanych z pobytem w danym miej-
scu'. Produkt ORT nie jest jednak prosta suma wszystkich dobr i ushug oferowa-
nych przez dany obszar. Zazwyczaj jest kombinacja mniejszej lub wiekszej liczby
produktow czastkowych, tworzacych spdjna, jednorodng ,,ideologicznie” catosé?.
T. Oliver i T. Jenkins zwracaja uwagg, ze elementy produktu turystycznego ORT
nie powinny by¢ oferowane ,,przypadkiem” w jednym miejscu, ale powinny podle-
gac¢ jednolitej koncepcji, co jest mozliwe jedynie poprzez wprowadzenie do ORT
pewnych procesow koordynacji prowadzacych do wytworzenia lokalnego partner-
stwa na rzecz rozwoju turystyki3.

Tak zdefiniowany produkt ORT, ksztaltowany przez wiele r6znych podmio-
tow, musi by¢ wigc produktem zlozonym. Sklada si¢ on z wielu pojedynczych,
czgsciowo podobnych, czgsciowo heterogenicznych, ale zawsze komplementarnych
elementow. Kazdy z nich jest funkcjonalnie zwigzany z innymi, nawet jesli wytwa-
rzane sg one przez rézne podmioty, a pojedyncze dobra i ustugi turystyczne muszg
pozostawac ze sobg w stosunku komplementarnym. Ta zalezno$¢ wiagze $wiadcze-
nia réznych przedsiebiorstw turystycznych dziatajagcych w danym regionie, bowiem
zadne z nich nie jest w stanie zaspokoi¢ w catosci popytu’. Konieczne jest wiec
takie ksztaltowanie podazy, aby poszczegdlne elementy kreowaty wspolnie wigzke
korzysci dla turystow’. Nalezy takze przy tym dazy¢ do osiagniccia efektu synergii
dziatan podmiotoéw tworzacych produkt ORT, ktéra pozwoli na lepsze wykorzysta-
nie istniejacego potencjatu, m.in. poprzez bardziej racjonalng gospodarke ograni-
czonymi zasobami i usprawnienie lub zwigkszenie skali dziatalnosci promocyjne;j’.

Kazdy z autonomicznych podmiotéw wspottworzacych produkt ORT posiada
lub kontroluje zasoby, takie jak kapital, wiedza, doswiadczenie, informacja Iub
inne, ale w pojedynke nie jest w stanie dysponowaé wszystkimi czynnikami po-
trzebnymi do osiggnigcia swoich celow lub planowania przysziej dziatalno$ci

' E Dziedzic, Obszar recepcji turystycznej jako przedmiot zarzqdzania strategicznego,

Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 1998, s. 23.

2 A Stasiak, Obszar jako produkt turystyczny. w: Konkurencyjnosé polskiego produktu tu-

rystycznego, red. K. Pienkos, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Warszawie, War-
szawa 2005, s. 93.

T Oliver, T. Jenkins, Integrated tourism in Europe’s rural destinations, w: Tourism
SME, service quality and destination competitiveness, red. E. Jones, C. Haven-Tang, CABI Pu-
blishing, Wallingford 2005, s. 30.

‘B Holderna-Mielcarek, Regionalizacja produktu turystycznego, ,Rynek Turystyczny”
1998, nr 12, s. 10.

> E. Dziedzic, Obszar recepcji..., op.cit., s. 24.

N Stasiak, Obszar jako..., op.cit., s. 97.
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w relacji do zewnetrznych uwarunkowan rozwojowych7. Jezeli zatem ORT ma
oferowac produkt wysokiej jakosci, to wszystkie dziatajace na jego obszarze pod-
mioty gospodarcze, organizacje i instytucje muszg aktywnie uczestniczy¢ w proce-
sie przygotowania jego potencjatu ustugowego, poznawania potrzeb i oczekiwan
turystow, swiadczenia ustug i spelnienia wyobrazen turysty o produkcie, ktory byt
przedmiotem oferty i konsumpcji®. Oznacza to, ze bez systeméw zapewnienia jako-
$ci sprawnie funkcjonujacych w przedsigbiorstwach turystycznych zlokalizowanych
w regionie nie moze by¢ mowy o wysokiej jakosci produktu catego ORT. Innymi
stowy — poszczeg6lni ustugodawcy w danym obszarze recepcji turystycznej powin-
ni by¢ zainteresowani poprawa jako$ci ustug takze innych oferentéw, czesto trak-
towanych jako gldwnych konkurentow i ktorych wszelkie niedociggnigcia przyj-
mowane sg nieraz z nieskrywang radoscig. Tymczasem zla opinia jednego z pod-
miotéw moze rzutowac na calg miejscowos¢ lub region, odbijajac si¢ negatywnie
takze na wyniku innych przedsiebiorcow, w tym jego najblizszych konkurentow.
Spektakularnym przyktadem ilustrujgcym powyzszg tez¢ moze by¢ spadek przyjaz-
déw narciarzy do Szczyrku w zwigzku z konfliktem pomigdzy wiascicielem stacji
narciarskiej Czyrna-Solisko a wlascicielami gruntow, ktory doprowadzit do unieru-
chomienia wickszosci wyciagow. Konflikt ten uderzyt takze w gtdéwnego konkuren-
ta tej stacji — sgsiedni kompleks Centralnego Os$rodka Sportu na stokach Skrzycz-
nego. Ponadto indywidualne dziatania poszczegélnych podmiotow, nawet o naj-
wyzszej jakosci, ale nieskoordynowane, sprawiaja, ze potencjat ekonomiczny ORT
nie jest dostatecznie wykorzystywany’.

Nie ulega watpliwosci, ze wlasciwag droga rozwoju produktu ORT jest prze-
ksztatcenie jednostkowych przypadkéw dwustronnej, krotkookresowej wspotpracy,
nieskoordynowanych ze sobg, w trwate wspotdziatanie wszystkich, a przynajmniej
wielu podmiotdw, zmierzajace do realizacji wspdlnych celow 1 wspdlnie wykrysta-
lizowanej wizji rozwoju ORT, a wigc wspolprace o charakterze partnerskim'®. Part-
nerstwo jest efektem zaangazowania, poswigcenia oraz dobrej woli wszystkich
stron i wyraza dojrzaty, wielostronnie korzystny poziom zaawansowania wspotpra-
cy, ktéremu odpowiadajg takie wartosci jak zaufanie, lojalno$¢, uczciwosé, otwar-
tos$¢, optacalnos¢, trwatos¢, stabilnos¢, przychylnosé, ekwiwalentnosé i jednos'c'”.
Ksztattowanie tak rozumianych sieci partnerskich jest procesem dlugotrwatym,

T p. Zmyslony, Partnerstwo i przywodztwo w regionie turystycznym, Wydawnictwo Aka-

demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan, 2008, s. 7.
Strategia ksztattowania produktu turystycznego regionu sudeckiego, red. A. Rapacz,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Jelenia Gora 1997, s. 106.
9
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P. Zmyslony, Partnerstwo i..., op.cit., s. 7.

M.C. Hall, Rethinking collaboration and partnership: a public policy perspective, “Jour-

nal of Sustainable Tourism” 1999, Vol. 7, Nos. 3&4, s. 276-277.

Hog. Nawrot, P. Zmyslony, Miedzynarodowa konkurencyjnosc regionu turystycznego. Od

programowania do zarzqdzania strategicznego, Proksenia, Krakow 2009, s. 130.
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bedacym rezultatem uczenia si¢ ludzi tworzacych struktury formalne i nieformal-
12
ne

2. Wspolpraca w obszarach recepcji turystycznej a teoria sieci

Ze wzgledu na charakter produktu turystycznego ORT, ktéry zlozony jest
z komplementarnych wobec siebie elementdw dostarczanych przez wiele niezalez-
nych lokalnych przedsigbiorstw 1 instytucji, wlasciwej analogii dla procesu kreowa-
nia wartosci dla klienta nalezy poszukiwac nie tyle w neoklasycznej teorii przedsig-
biorstw, a raczej w ujeciach odnoszacych si¢ do organizacji sieciowych, w ktérych
przewaga konkurencyjna wynika z sit i jakosSci relacji pomi¢dzy jej uczestnikami.
Struktura sieciowa jest definiowana jako dobrany, trwaly i ustrukturyzowany zbidr
przedsigbiorstw, jak rowniez organizacji non-profit, zaangazowanych w tworzenie
dobr i ustug, oparty na otwartych relacjach pozwalajacych na adaptacje do zmian
w otoczeniu oraz na koordynacj¢ i zabezpieczenie transakcji, przy czym relacje
pomigdzy poszczegdlnymi podmiotami majg charakter przede wszystkim spolecz-
ny, a rzadziej wynikajacy z przepisdw prawa i uméw'>. Teoria sieci obejmuje bar-
dzo szeroki wachlarz rozmaitych powigzan migdzyorganizacyjnych, w ktorych
relacje miedzy poszczegdlnymi podmiotami maja z reguty, cho¢ nie zawsze, postaé
niehierarchiczna, a uczestnicy powigzani sg ze sobg poprzez m.in. przeplyw infor-
macji, materiatow, finansowo, poprzez zaleznosci zasobowe, wsparcie ustugowe
lub socjalne. Potaczenia te mogg mie¢ charakter catkowicie nieformalny, oparty na
zaufaniu lub bardziej sformalizowany'”.

Obszary recepcji turystycznej sg typowymi organizacjami, ktorych uczestnicy
powigzani sg ze sobg w sposob sieciowy, przy czym czes¢ z tych powigzan wyste-
puje w kazdym ORT, niezaleznie od dziatan i intencji podmiotéw tam dzialajacych;
z kolei inne powstaja na drodze ewolucji w sposob spontaniczny, a jeszcze inne na
drodze celowego ksztaltowania. Zdaniem D. Dredge zastosowanie teorii sieci
w analizie ORT posiada cztery podstawowe zalety:

1. Teoria sieci pozwala na rozpoznanie i uwzglednienie jednoczesnosci roz-

nych proceséw zachodzacych w procesie kreowania produktu turystyczne-

go.

12 T, Zabiniska, Partnerstwo Jjako determinanta rozwoju turystyki w regionie. Dylematy teo-

rii i praktyki, w: Turystyka w badaniach naukowych. Prace ekonomiczne, red. A. Nowakowska,

M. Przydziat, Wydawnictwo WSIZ w Rzeszowie, Rzeszow 20006, s. 412.

BN Scott, R. Baggio, C. Cooper, Network analysis and tourism: From theory to practice,

Channel View Publication, Clevedon 2008, s. 20.

* KG. Provan, A. Fish, J. Sydow, Interorganizational networks at the network level: A re-
view of the empirical literature on whole networks, “Journal of Management” 2007, Vol. 33, No.
3,s.482.
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2. Teoria sieci pozwala na uwzglednienie faktu, Ze $ciste rozroznienie dziatan
sektorow publicznego 1 prywatnego jest trudne, a same obszary recepcji tu-
rystycznej sa wielowymiarowymi domenami polityki turystycznej realizo-
wanej przez obydwa sektory.

3. Teoria sieci pozwala na uwzglednienie zréznicowanego poziomu zaanga-
zowania i wsparcia polityki turystycznej dla réznych zagadnien podnoszo-
nych w ramach tej polityki.

4. Teoria sieci pozwala na odzwierciedlenie faktu, Ze poszczegélni interesa-
riusze nalezg do wielu réznych sieci jednoczesnie i pelnia w nich rézne
funkcje, posiadajg r6zng site przetargowa i uczestniczg w rdéznych rela-
cjach®.

Z drugiej strony wskazywany jest tez szereg ograniczen opisu procesu Kkre-
owania produktu w obszarach recepcji turystycznej przy pomocy ogdlnych zatozen
teorii sieci. W wigkszos$ci prac poswigconych tematyce organizacji sieciowych sieci
miedzyorganizacyjne sg traktowane przede wszystkim jako struktury rynkowe,
wylaniajgce si¢ na skutek dtlugotrwatych zmian ewolucyjnych i tworzace kontekst
dla dziatan poszczego6lnych organizacji, a rzadziej jako celowo tworzone struktury,
ktore nalezy w sposob planowy projektowaé w celu osiggnigcia optymalizacji dzia-
tan i efektywnos$ci proceséw zarzadczych. Tymczasem tworzenie sieci podmiotéw
wewnatrz ORT jest procesem warunkowanym nie tylko zmianami ewolucyjnymi
w otoczeniu, zwlaszcza w popycie turystycznym, oraz wspotzalezno$ciami zaso-
bowymi, ale takze celowymi dziataniami zarzadczymi tych podmiotow'®. Ponadto
w teorii sieci czynione jest zatozenie o peilnej dobrowolnos$ci uczestnictwa
w zwiazkach migdzyorganizacyjnych oraz dowolno$ci doboru partnerow. Tymcza-
sem w przypadku podmiotdw zlokalizowanych w ORT, tworzacych sie¢ zdefinio-
wang przestrzennie, jedno i drugie zatozenie jest fatszywe. Nie tylko wspotprace
podmiotéw na poziomie ORT nalezy traktowac jako absolutng i obiektywng ko-
nieczno$¢, ale konieczne jest takze wskazanie na fakt, ze powigzania mi¢gdzy pod-
miotami w ORT majg charakter obiektywny, niezalezny od wykazywanej woli
wspotpracy. A priori zdefiniowani sg takze partnerzy — inne podmioty zaintereso-
wane rozwojem turystyki w danym ORT. W razie niepowodzenia zwigzki migdzy-
organizacyjne inne niz zdefiniowane przestrzennie sieci podmiotéw mozna zakon-
czy¢. Podmioty w ramach ORT, pomimo ewentualnych trudnos$ci we wspolpracy,
pozostaja na siebie ,,skazane”. W literaturze powyzsze zjawisko okreslane jest jako
zdefiniowanie przestrzenne sieci (ang. embeddeness, dostownie ,,zakotwiczenie”).
Polega ono na tym, ze zasoby lub aktywnosci sg bezposrednio przywigzane do
miejsca, a relacje sa formowane w okre§lonym kontek$cie spotecznym w okres$lo-

5 . Dredge, Policy networks and the local organisation of tourism, “Tourism Manage-

ment” 2006, Vol. 27, Issue 2, s. 279.

oy, Wang, Z. Xiang, Toward a theoretical framework of collaborative marketing, “Jour-

nal of Travel Research” 2007, Vol. 46.
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nych lokalizacjach”. Problemem pozostaje takze kwestia marki ORT stanowiacej
specyficzny parasol dla marek poszczegolnych dostawcow ustug w ramach ORT.
W teorii sieci niemal w ogdle nie rozpatrywano jak dotad przyktadéw, w ktérych
sieci przedsigbiorstw i/lub instytucji tworzyly wlasne odrebne marki. Sytuacja taka
powoduje wystgpienie powigzan innego rodzaju migdzy uczestnikami sieci, ktore
nabierajg cech powigzan zasobowych i jest takze jedng z przyczyn omoéwionej po-
wyzej ,,przymusowosci” uczestnictwa w sieci. Podstawowa konsekwencjg jest jed-
nak w tym przypadku bardzo silne powigzanie sukcesu rynkowego marki sieci
z sukcesem poszczegolnych uczestnikow, co powoduje, ze analiza konkurencyjno-
$ci prowadzona na poziomie sieci, a wigc ORT jako catosci (konkurencyjnos¢ bez-
posrednia ORT) nabiera tutaj duzo wigkszego znaczenia niz ma to miejsce w sytu-
acji wigkszosci innych sieci.

3. Instytucjonalizacja procesow wspolpracy i przywodztwa w obszarach recep-
cji turystycznej

Powigzania o charakterze sieciowym moga w ORT powstawac i rozwijac si¢
spontanicznie, jednak jest to zjawisko rzadkie, a prawdopodobienstwo wyboru
optymalnej formy rozwoju sieci jest znikome. Istnieje zatem potrzeba sterowania
okres$lonymi procesami na konkurencyjnym rynku turystycznym, ktére powinno
prowadzi¢ do zapewnienia pozadanej wartosci oferowanej klientom, poprzez do-
prowadzenie do powstania optymalnych powigzan w ramach sieci. Jest to zagad-
nienie szczegolnie ztozone i trudne w przypadku ORT, w ramach ktorego wystepu-
je nie tylko znaczna liczba zaangazowanych podmiotow, ale takze sa one od siebie
pod wzgledem formalno-prawnym catkowicie niezalezne. Dlatego typowe struktury
i zasady zarzadzania wypracowane w odniesieniu do przedsigbiorstw, w ktorych
istniejg stosunki hierarchiczne i mozliwo$¢ wydawania polecen podwladnym przez
przetozonych, beda miaty w tym przypadku jedynie ograniczone zastosowanie.
Potrzebne jest natomiast silne przywodztwo, oparte nie tyle na formalnej wiadzy,
ale przede wszystkim na zaufaniu i autorytecie, zwlaszcza nieformalnym, ktore
pozwoli uwierzy¢ poszczegdlnym podmiotom, ze uczestnictwo w sieci wspoipracy
jest najlepsza droga do ochrony ich interesow.

Zadania i oczekiwania wobec efektywnego przywodcy w ORT sg bardzo sze-
rokie. P. ZmyS$lony wymienia pi¢g¢ funkcji, ktére powinien spelniaé przywddca
w ORT:

— koordynator utatwiajacy podmiotom wzajemne oddzialywanie i podtrzy-

mujacy niestabilng struktur¢ partnerstwa oraz przeciwdziatajacy konflik-
tom,

771, Oliver, T. Jenkins, Integrated tourism..., op.cit., s. 33.
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— aktywizator motywujacy i inspirujacy uczestnikow sieci do podnoszenia
indywidualnej sprawnosci organizacyjne;j,

— analityk wypracowujacy lub aktywnie wspotuczestniczgcy w wypracowa-
niu wizji rozwoju funkcji turystycznej obszaru oraz szczegdlowych pla-
now,

— reprezentant ORT na zewnatrz, takze w ramach wspotpracy pomigdzy roz-
nymi ORT o charakterze lokalnym, regionalnym czy ponadregionalnym,

— informator, czyli nadawca, odbiorca i koordynator przeptywu informacji
pomiedzy wspolpracujacymi partnerami'®.

Rolg przywodcy w procesie rozwoju produktu turystycznego ORT mogg od-
grywaé rézne osoby badz organizacje. Ze wzgledu na dos¢ duza zbieznos¢ pomig-
dzy opisanymi funkcjami przywddcy a zadaniami samorzadu terytorialnego to wia-
$nie samorzad terytorialny czesto wskazywany jest jako naturalny kandydat do roli
przywoddcey. Funkcje t¢ moze spetniaé takze przedsiebiorstwo, z reguly wicksze,
o wigkszej od pozostatych skali inwestycji w ORT, organizacja spoteczna lub inna
instytucja. W praktyce bardzo duze znaczenie maja tu takze czynniki zwigzane
przede wszystkim z autorytetem i zaufaniem, jakim obdarza przywodcg pozostali
uczestnicy sieci. Autorytet wigze si¢ z przekonaniem innych uczestnikow, ze przy-
wodca posiada kompetencje potrzebne dla tworzenia planéw rozwoju produktu
turystycznego ORT oraz $rodki, za pomoca ktérych podniesiona zostanie skutecz-
no$¢ dziatan wdrazajacych te plany. Zaufanie zwigzane jest natomiast z przekona-
niem pozostatych interesariuszy, ze dany podmiot nie dziala wytacznie w imi¢ wia-
snych interesow, niekoniecznie zbieznych z interesami lokalnymi, ale Ze istnieje
wyrazny zwiagzek migdzy celami przywoddcy a celami ORT jako catosci.

Szczegblnym rozwigzaniem jest powierzenie roli przywddey gremium kole-
gialnemu, przede wszystkim lokalnej (LOT) lub regionalnej organizacji turystycz-
nej (ROT). Tworzenie LOT-6w i ROT-0w jest przejawem instytucjonalizacji proce-
sow wspotpracy w ORT. W literaturze przedmiotu czesto przyjmuje si¢, a praktyka
gospodarcza z reguly to potwierdza, ze tworzenie organizacji turystycznych jest
pozadane i prowadzi do zwickszenia efektywnosci procesow wspotpracy w ORT.
Poniewaz w zatozeniu organizacje turystyczne stanowig reprezentacje podmiotow
zainteresowanych rozwojem turystyki w danym obszarze, staja si¢ one w sposob
naturalny przywddca, przejmujac cz¢$¢ uprawnien i zadan samorzadu wspierajace-
g0 jego utworzenie, bedac jednoczesnie takze reprezentantem podmiotow sektora
prywatnego. Taka organizacja moze pelni¢ wszystkie funkcje zwigzane z rozwojem
turystyki, w tym 1 ksztattowanie produktu turystycznego, w sposob kompleksowy,
reprezentujgc wszystkie zainteresowane podmioty.

18 . . . .
P. ZmySlony, Potrzeba przywodztwa w rozwoju partnerstwa na rzecz zarzqdzania rozwo-

jem polskich regionow turystycznych. w: Gospodarka turystyczna w regionie. Przedsigbiorstwo.
Samorzqd. Wspolpraca, red. A. Rapacz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu,
Jelenia Goéra 2006, s. 172-173.
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Nie ma jednej definicji lub og6lnie przyjetej struktury organizacyjnej i zakresu
zadan takiej organizacji. W roznych krajach, a nawet w ramach jednego panstwa
w réznych regionach, dziatajace organizacje turystyczne posiadajg inne uprawnie-
nia, inne gtowne cele i $rodki dziatalnosci oraz zasady finansowania. Rozne moze
by¢ takze umocowanie prawne ROT i LOT oraz jej zwiazki z lokalnymi organiza-
cjami turystycznymi dzialajgcymi w regionie oraz z Narodowg Organizacjg Tury-
styczna. Zawsze jednak istnienie takiej organizacji stwarza plaszczyzng wspotpracy
i konsultacji celow dziatalno$ci pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami i grupami
podmiotéw z sektora prywatnego oraz mi¢dzy sektorem prywatnym i publicznym.
Struktura, kompetencje i zakres dziatalno$ci regionalnej i lokalnej organizacji tury-
stycznej odzwierciedlajg m.in. istniejgce uwarunkowania polityczno-prawne, sytu-
acje¢ ekonomiczng regionu, znaczenie turystyki dla gospodarki regionalnej, osia-
gniety poziom rozwoju turystyki w miejscowosci, w regionie i w catym panstwie'’.
Konieczne jest zatem wypracowanie optymalnego rozwigzania wlasciwego dla
danego regionu lub miejscowo$ci. Nalezy takze w sposob szczegdlny podkresli¢
role lokalnych organizacji turystycznych. Gminy, powiaty, jednostki komercyjne
i inne podmioty funkcjonujace w turystyce powinny tworzy¢ przede wszystkim
lokalne organizacje turystyczne, ktore majg by¢ faktyczng ptaszczyzng integracji
podmiotéw gospodarki turystycznej. Trudno bowiem o integracj¢ na szczeblu re-
gionalnym bez porozumienia i wypracowania wspolnego stanowiska dotyczacego
kierunkéw rozwoju turystyki na poziomie lokalnym®’.

Niewatpliwie jednym z waznych celow, ktore przy$wiecajg tworzeniu LOT
1 ROT, jest pelnienie przez te organizacje funkcji przywodcy. Niemniej samo powo-
tanie LOT lub ROT nie zamyka dyskusji na temat przywodczej roli sektora prywat-
nego lub publicznego w ORT oraz zasad wspotpracy miedzy nimi, natomiast dys-
kusja ta przeniesiona jest na poziom zarzadzania organizacjg turystyczng. Wraz
Z nig czgsto przeniesione na poziom zarzadzania ROT Iub LOT sg takze rdzne ani-
mozje i1 konflikty. Ponadto czgsto moze dochodzi¢ do sytuacji, w ktorej sktad za-
rzadu LOT lub ROT, odzwierciedlajacy przede wszystkim struktur¢ finansowania
tej organizacji, nie odpowiada w pelni spotecznej percepcji autorytetu nieformalne-
go 1 zaufania do poszczegdlnych osob i instytucji. Trzeba tez mie¢ §wiadomos¢, ze
zadna ROT ani LOT nie skupia wszystkich zainteresowanych podmiotow, zwtasz-
cza matych prywatnych przedsicbiorstw. Sytuacja ta nie zwalnia jednak organizacji
aspirujacej do miana przywodcy z koniecznosci wspoOtpracy 1 zaangazowania
w kreowanie i realizowanie wspdlnej wizji takze podmiotdw niezrzeszonych.

P E. Heath, G. Wall, Marketing tourism destination. A strategic planning approach, Wiley,

New York 1992, s. 167.

 DE. Jaremen, A. Rapacz, Regionalne organizacje turystyczne jako przejaw partnerstwa

w gospodarce turystycznej. Przypadek Dolnego Slgska, w: Gospodarka turystyczna w regionie.
Wybrane zagadnienia jej funkcjonowania, red. A. Rapacz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu, Jelenia Gora 2007, s. 225.
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Wreszcie nawet w relacjach zarzadu LOT lub ROT z jej cztonkami niemozliwe jest
stosowanie zarzadzania opartego na wydawaniu formalnych polecen. Wszystko to
sprawia, ze powotanie LOT lub ROT nie moze by¢ traktowane jako proba uprosz-
czenia zasad zarzadzania ORT, dzigki ktorej dotychczasowe powigzania nichierar-
chiczne zastapione zostang przez hierarchiczng struktur¢ zarzadzania organizacja,
ktorej zarzadzanie jest mozliwe na zasadach analogicznych do przedsigbiorstw
komercyjnych. Wrecz przeciwnie, powotanie LOT lub ROT stanowi o pojawieniu
si¢ w ORT nowego podmiotu dotaczajacego do i tak licznego grona interesariuszy,
podmiotu z reguty na tyle duzego i wptywowego, Zze — przynajmniej w poczatkowe;j
fazie — zaburza on dotychczasowe powigzania nieformalne pomigdzy podmiotami.
Celowe jest zatem maksymalne skrocenie tego przejSciowego okresu adaptacyjne-
g0, po ktorym utworzona organizacja mogtaby wzia¢ na siebie cigzar zadan przy-
wodcy. Ponadto takze juz na etapie jej projektowania konieczne jest uwzglednienie
roli zaufania i autorytetu nieformalnego przysztego przywodcy. Z reguly podmioty
petiace funkcje przywodcoOw wylaniane sa nie poprzez jednorazowa decyzje, ale
na drodze dynamicznego procesu, poprzez stopniowe zdobywanie poparcia wsrod
wickszoéci zaangazowanych w rozwdj turystyki przedsigbiorstw i instytucji’', co
W sposOb automatyczny powigzane jest z wylonieniem si¢ organizacji obdarzonej
publicznym zaufaniem 1 autorytetem. ,,Zakontraktowanie” utworzenia podmiotu
bedacego lokalnym przywddca za pomoca decyzji administracyjnej, nawet jesli jest
to wspolna decyzja wigkszosci najwazniejszych podmiotdw, nie daje gwarancji
zaufania i autorytetu. Po pierwsze konieczne jest uwzglgednienie w procesach zarza-
dzania organizacja tych interesariuszy, ktorzy posiadajg najwieksze zaufanie i auto-
rytet. Ponadto kluczowe jest sprawne i efektywne zarzadzanie organizacjg zaraz po
jej powotaniu, innymi stowy, niezaleznie od autorytetu i zaufania posiadanego
przez cztonkdéw zatozycieli i/lub zarzad organizacji organizacja ta musi swoimi
dzialaniami zapracowac¢ na wilasny autorytet i zaufanie wsrod interesariuszy.

S Zmyslony, Partnerstwo i..., op.cit., s. 7.
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POSSIBILITIES AND LIMITATIONS OF ACTING
AS A LEADER IN COOPERATIVE CREATION OF TOURISM POTENTIAL
OF THE TOURISM DESTINATION BY LOCAL AND REGIONAL TOURISM
ORGANIZATIONS

Summary

The aim of presented paper is discussion on leadership of local and regional or-
ganization in destination’s product creation. This results from specific features of coop-
erative processes taking place in tourism destinations. Such a cooperative processes
between independent companies and institutions are theoretically described by the net-
working theory, however to be used in the tourism destination context, the networking
theory needs to be adjusted as usually it is not dealing with common brand of the net-
work and embeddenes of a network. Creation of local and/or regional tourism organiza-
tion can be regarded as a way of facilitating processes of cooperation and leadership in
tourism destination however one cannot expect that this might solve all the problems
connected with them. Selected crucial point that need to be taken into the consideration
when tourism organizations’ leadership is designed are presented in the paper.

Translated by Michat Zemta



