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Piotr Zmyslony

PRZYWODZTWO W REGIONACH
TURYSTYCZNYCH: UTOPIA CZY
KONIECZNOSC?

Abstrakt: W artykule przedstawiono rozwazania na temat funkcjonowania regionow turystycz-
nych w kontekscie wplywu wspolczesnych uwarunkowan rozwojowych. Zaprezentowano geneze
i charakterystyke partnerstwa podmiotow dzialajqcych w regionie, co dato podstawe do rozwazan
na temat przywodztwa. W szczegolnosci scharakteryzowano konsekwencje jego funkcjonowania
oraz funkcje, narzedzia i formy przywédcze. Pozwolito to odpowiedzieé na pytanie, czy przywodz-
two jest konieczne do wzrostu konkurencyjnosci regionéw turystycznych.

Stowa kluczowe: region turystyczny, produkt turystyczny regionu, partnerstwo, przywodziwo
w regionie turystycznym.

1. Wprowadzenie

Termin ,,przywo6dztwo w regionie turystycznym” stosowane jest w niniejszym
artykule w odniesieniu do organizacji, a nie 0sob. Dotyczy on jednego lub wigcej
podmiotow stanowiacych centrum decyzji oraz dziatan w kwestiach zwigzanych
z rozwojem turystyki w okreslonym regionie lub bedacych w stanie zintegrowac
inne autonomiczne podmioty (reprezentujgce rézne typy dziatalno$ci turystycz-
nej) oraz zapewnic¢ efektywna komunikacje¢ i wspotpracg migdzy nimi dla podej-
mowania uzgodnionych decyzji lub dziatan w tych kwestiach'.

Z kolei region turystyczny to obszar pelniacy funkcje turystyczna na zasadzie
pewnej jednorodnosci cech $rodowiska fizyczno-geograficznego oraz wewnetrz-
nych powigzan ustugowych. Kazdy region turystyczny okre$laja dwie komplemen-
tarne plaszczyzny. Plaszczyzng wewngtrzng tworzy okre§lony w przestrzeni spojny

'p Zmyslony, Sprawne przywodztwo warunkiem efektywnego rozwoju turystyki na obszarach
wiejskich, w: Turystyka wiejska czynnikiem ozywienia terenéw wiejskich, materiaty konferencyjne
[X Ogélnopolskiego Sympozjum Agroturystycznego, Ztotow 9-12 wrzeénia 2001, Krajowe Cen-
trum Doradztwa Rozwoju Rolnictwa i Obszaréw Wiejskich, Oddzial w Krakowie, Krakow 2001,
s. 84-89.
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system podmiotéw i obiektow éciéle dostosowanych do istniejacych warunkow
$rodowiska i stosunkéw spotecznych, ktére podejmuja suwerenne decyzje. Z kolei
plaszczyzna zewnetrzna (percepcyjna) oparta jest na wizerunku i sposobie postrze-
gania regionu przez podmioty spoza niego, przede wszystkim turystow”.

Celem artykulu jest weryfikacja potrzeby istnienia i funkcjonowania podmio-
tow przywodezych w regionach turystycznych. Innymi stowy, chodzi o odpowiedz
na pytanie, czy przywodztwo jest konieczne do wzrostu ich konkurencyjnosci.

Teza artykuhu jest nastgpujaca: wspoicze$nie konkurencyjnos¢ regionow tury-
stycznych zalezy od $cistego wspotdziatania podmiotéw w nich funkcjonujacych
po to, aby stworzy¢ kazdorazowo ogdlny, zintegrowany produkt turystyczny. Jed-
nak partnerstwo autonomicznych i rownorzednych podmiotéw jest trudne do
osiagnigcia i p6zniejszego utrwalenia. W tych okoliczno$ciach gwarantem wzro-
stu konkurencyjnosci regionu jest przywodca koordynujacy ich dziatania.

2. Wspétczesne wyzwania rozwojowe regionow
turystycznych

Konkurencyjnos¢ regionéw turystycznych zalezy przede wszystkim od ich zdol-
nosci adaptacyjnych do nieustannie zmieniajacych si¢ warunkéw zewngtrznych
oraz podejmowania wynikajacych z nich wyzwan. Aktualnie mozna zidentyfiko-
wac cztery grupy procesow i zjawisk stanowigcych glowne wyzwania rozwojowe
regionoéw turystycznych, ktére ze wzgledu na uniwersalno$¢ wystgpowania
mozna okresli¢ mianem globalne. Sg to: rozwdj technik informatycznych, glo-
balna konkurencja migdzyregionalna, potrzeba stosowania zasad rozwoju zrow-
nowazonego oraz zmieniajace si¢ potrzeby i wymagania nabywcze turystow.
Globalny rozwdj technik informatycznych przynosi producentom ustug tury-
stycznych nowe mozliwoéci aktywnego dziatania. Interaktywna telewizja, Inter-
net oraz sieci telefonii komérkowej staja si¢ wiodacymi no$nikami informacji
marketingowej, a oddalenie miejsc konsumpcji od miejsc zakupu oraz zwigzana
z tym konieczno$é przemieszczania si¢ turystow w kierunku interesujacych ich
atrakcji powoduje, ze branza turystyczna jest jednym z najwigkszych beneficjen-
tow rewolucji technologicznej i nowoczesnych technik przekazu informacji.
Dzigki nim nawet niewielki region turystyczny moze nie tylko promowac, ale

2Por.: . Warszynska, A. Jackowski, Podstawy geografii turyzmu, PWN, Warszawa 1978,
8. 205-208; European Commission, Towards Quality Urban Tourism, Enterprise Directorate-Gene-
ral, Tourism Unit, Bruksela 2000, s. 14; D. Jeffries, Governments and Tourism, Butterworth-Heine-
mann, Oxford 2001, s. 134-136.
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takze dystrybuowac i prowadzi¢ sprzedaz swojej oferty — hoteli, muzedw, festi-
wali, festynéw, kongreséw i innych atrakcji — na catym $wiecie’.

Regiony, podobnie jak przedsigbiorstwa, sa podmiotami konkurujacymi®.
Ciagly rozwdj transportu umozliwia coraz szybsze i tansze do nich dotarcie. Jed-
noczes$nie znakiem wspoéltczesnego rozwoju ekonomicznego, spotecznego i poli-
tycznego jest deregulacja oraz liberalizacja handlu i przeptywu oséb. Te dwa
czynniki powoduja, Zze konkurentem regionu, niezaleznie od jego lokalizacji, jest
kazdy inny region na $wiecie. Nawet region o randze lokalnej jest wspolczesnie
mig¢dzynarodowym podmiotem turystycznym®. Ponadto konkurencja rozumiana
Jako wspéizawodnictwo o zaspokojenie okreslonych potrzeb nabywczych nieko-
niecznie musi wystgpowaé mig¢dzy jednostkami tego samego typu. Coraz czgsciej
obserwuje si¢ powstawanie nowoczesnych pod wzglgdem organizacyjnym
1 infrastrukturalnym miejsc wypoczynkowych, scharakteryzowanych przez
V. Middletona jako alternatywa starych, tradycyjnych regionéw i nazwanych
,NOWymi regionami turystyczno-wypoczynkowymi”®. Sa to wydzielone osrodki,
w ktorych turysci i odwiedzajacy maja do dyspozycji pakiet wszystkich mozli-
wych débr 1 ushug turystycznych, zarbwno podstawowych, jak i uzupetniajacych,
a wige nie zachodzi konieczno$é ich opuszczania’. Konkurentami regionéw tury-
stycznych stajq si¢ takze gigantyczne centra handlowe, ktére w wyniku dywersy-
fikacji dzialalno$ci 1 ogromnego wzrostu powierzchni ustugowej przeksztaicaja
si¢ w centra rozrywkowo-rekreacyjne®.

Walka konkurencyjna regionéw turystycznych nie moze jednak opieraé si¢ na
maksymalnym 1 nieograniczonym wykorzystaniu dostgpnych w nich zasobow.

“Nig] edrzejczyk, Nowoczesny biznes turystyczny. Ekostrategie w zarzqdzaniu firmq, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 114-115.

4]. Kot, D. Stawasz, Globalne uwarunkowania rozwoju wojewodztw, ,,Rozwdj Regionalny”
2000, nr 1(4).

5K. Meethan, Tourism in Global Society, Palgrave, Hampshire-New York 2001, s. 53.

VTG Middleton, New Marketing Conditions, And the Strategic Advantages of Products
Similar To Destination, w: Destination Marketing — Scopes and Limitations, red. P. Keller, AIEST,
St Gallen 1998, s. 153-165.

t Przykladami takich nowych regionéw sa wielkie kompleksy hotelowo-wypoczynkowe, wioski
wypoczynkowo-rekreacyjne (ktérych najwigkszym i najbardziej znanym przedstawicielem jest
Club Mediterranée), parki rozrywki (Disneyland pod Paryzem, Port Aventura w Hiszpanii, Lego-
land w Danii), wielkie statki pasazerskie dzialajgce jako ,,plywajace oérodki”, orodki udostep-
niajgce miejsca noclegowe w systemie time share.

xOpr(’>cz handlu detalicznego, ktory przestaje by¢ wiodaca dzialalno$cia, oferuja one obiekty
1 urzadzenia kulturowe (wystawy, kina, galerie), sportowe, wypoczynkowe, odnowy biologicznej,
rozrywkowe, konferencyjne oraz noclegowe, zywieniowe i inne. Za: V. T. C. Middleton, Which Way

Jor Tourist Attractions? w: Tourism and Hospitality in the 21°' Century, red. A. Lockwood,

S. Medlik, Butterworth-Heinemann, Oxford 2002, s. 195-205.




130 Piotr Zmyslony

Zgodnie z powszechnie przyjeta koncepcja rozwoju zrownowazonego, rozwoj
gospodarczy region6w turystycznych powinien zatem ksztaltowac si¢ z poszano-
waniem $rodowiska naturalnego, kulturowego i spotecznego ludnosci miejscowe;.
Niesie to za sobg nie tylko konieczno$¢ dokonania istotnych zmian w funkcjono-
waniu i filozofii dzialania ustugodawcow, organizacji spotecznych i gospodar-
czych oraz wladz lokalnych i regionalnych w postaci wspolnych i spdjnych inicja-
tyw, ale takze wymog zmian w $wiadomosci turystow.

We wspbltczesnych rozwinigtych gospodarkach rynkowych obserwuje si¢
zmiany trendéw w popycie turystycznym. Rosnacy indywidualizm konsumencki
przejawia si¢ w poszukiwaniu przez turystow bardziej elastycznych form podréz-
owania i wypoczynku, skracaniu dtugo$ci trwania wyjazdéw i pobytow tury-
stycznych (na rzecz wzrostu ich czgstotliwosci oraz zintensyfikowania wrazen
i maksymalnego wykorzystania krétkiego czasu’), poszukiwaniu débr i ustug
oferowanych zgodnie z autentycznymi lokalnymi zwyczajami (co zwigksza wage
regionalnego dziedzictwa kulturowego w tworzeniu produktow turystycznych'”),
a takze rosngcej mobilnoéci (spowodowanej szybkim rozwojem techniki oraz
spadkiem cen ustug transportowych). Wspotczesny popyt turystyczny jest w wig-
kszym stopniu niz kiedykolwiek elastyczny cenowo, co ma podtoze w wigkszym
wyborze produktow i regionéw turystycznych''. Doswiadczenie na skalg migdzy-
narodowsa sprawia, ze turySci maja $wiadomosé, ze sa wspotprojektantami pro-
duktu turystycznego, jego wspottworcami oraz ekspertami od oceny jego jako-
§ci'?, a ich potrzeby staja si¢ coraz bogatsze i bardziej ztozone.

Wyzwania rozwojowe moga by¢ potraktowane w dwojaki sposob: jako szanse
na zdobywanie nowych rynkdéw oraz wzmocnienie potencjatu ekonomicznego
lub jako zagrozenia, trudno$ci w funkcjonowaniu. Niemniej postrzeganie ich jako
odlegle w czasie 1 nie majace bezposredniego wplywu na funkcjonowanie regio-
now turystycznych — szczegoélnie polskich — zjawiska oraz pomijanie ich w proce-
sie planowania rozwoju jest powaznym biedem, ktéry moze doprowadzi¢ region
nawet do upadku w wyniku niemozno$ci dostosowania oferty do wymagan ryn-
kowych.

‘w. Dantine, Tourism and Culture, w: Tourism and Culture. Managing Change, AIEST, vol. 42,
St Gallen 2000.

LK Weiermair, The Process of Industrialisation and Globalisation of Tourism Services and Its
Encounter with Local Service Cultures, w: Tourism and Culture, AIEST, vol. 42, St Gallen 2000,
s. 113-135.

11 : ;
A. Machiavelli, Tourist Destinations As Integrated Systems, ,,Tourist Review” 2001, vol. 56,
no. 3-4, s. 6-11.

% v
M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakoSciq ustug turystycznych, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2002, s. 38-43.
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Reakcja na wyodrebnione powyzej globalne uwarunkowania przerasta mozli-
woéci indywidualnych podmiotéw funkcjonujacych w regionie — przedsigbiorstw
turystycznych, samorzadéw lokalnych, instytucji otoczenia rynkowego, admini-
stracji turystycznej oraz samych mieszkancow. Wymaga zatem podjecia przez nie
dziatan majacych na celu integracje posiadanych zasobow w postaci kapitatu,
wiedzy, do§wiadczenia dziatania, uprawniefi administracyjnych i innych po to,
aby region turystyczny dziatat jak zwarty podmiot rynkowy, co moze przetozy¢
sie na wzrost jego konkurencyjnosci.

3. Partnerstwo w regionie turystycznym

Warto zauwazyé, ze wyszczego6lnione wyzej procesy podkreslaja i dodatkowo
wzmacniaja pierwotna przestanke wspoldziatania podmiotéw w regionie, ktora
jest sposob postrzegania produktu turystycznego regionu przez turyste. Z jego
perspektywy wszystkie walory oraz dobra i ustugi turystyczne w regionie
wchodza w sktad jednego og6lnego produktu turystycznego, niezaleznie od tego,
ze sa udostepniane, wytwarzane i $wiadczone przez réznorodne podmioty. Jesli
jakakolwiek czes$¢ jednego z powyzszych sktadnikéw nie bedzie speniac oczeki-
wan turysty, stan ten bedzie rzutowal na pozostate elementy produktu, ktory
bedzie postrzegany w kategoriach niespetnionych oczekiwan. To, Ze turysta trak-
tuje powyzszy zbior skladnikow jako produkt turystyczny, nie przesadza wcale
tego, ze w rzeczywistosci podmioty w regionie go tworza. Perspektywa konsu-
menta nie czyni z poszczegbdlnych indywidualnych dziatan producentéw harmo-
nijnie zintegrowanego pakietu sktadnikow, jedynie wyznacza cel, jaki powinien
zostaé w regionie realizowany, oraz sposob jego osiagnigcia, aby calo$¢ walorow
Srodowiska naturalnego oraz podazy turystycznej mozna bylo tak nazwac. Jedy-
nym mozliwym sposobem jest kooperacja podmiotow w regionie.

Poprzez wyznaczenie celu lub celow wspolnego dziatania podmioty funkcjo-
nujace w regionie przechodza do bardziej zaawansowanej formy wspolpracy,
jaka jest partnerstwo regionalne, w ramach ktérego, uzgadniajac reguty, normy
i stopien organizacji wzajemnych struktur, podejmuja decyzje lub dziatania
w kwestiach zwigzanych z rozwojem turystyki'’. Pomimo Ze partnerzy decyduja
si¢ na polaczenie zasobow, dzialanie w ramach wspolnych norm oraz dzielenie
ryzyka i odpowiedzialno$ci za przyszty sukces lub niepowodzenie realizowanych

2D Long, Researching Tourism Partnership Organization: From Practice to Theory to Methodology,
w: Quality Management in Urban Tourism, red. P. E. Murphy, Wiley, Chichester 1997, za: A. Caffyn, Is
There a Tourism Parmership Life Circle? w: Tourism Collaboration and Partnerships, red. B. Bramwell,
B. Lane, Channel View Publications, Clevedon-Buffalo-Toronto-Sydney 2000, s. 200-229.
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inicjatyw, a takze potencjalnych korzyéci z nich piynacych, pozostajq wciaz
suwerennymi podmiotami, ktére podejmuja niezalezne decyzje'®. Niezaleznie od
przyczyn i motyw6w stojacych u podstaw zawiazywania relacji partnerskich naj-
bardziej istotnym efektem partnerstwa jest mozliwos¢ stworzenia zintegrowa-
nego produktu turystycznego regionu, a tym samym wzrost konkurencyjnosci
regionu turystycznego. W praktyce jednak jest on rzadko w ten sposob definio-
wany, wpisany jest bowiem w charakterystyczne dla danego regionu cele rozwo-
jowe wspoldziatajacych ze soba podmiotow.

4. Przywodztwo w regionie turystycznym

Teza o koniecznoéci istnienia w regionie podmiotu sterujacego dziataniem pozo-
statych wydaje si¢ z poczatku trudna do przyjecia, poniewaz sama struktura part-
nerska tworzona jest na zasadach nieformalnego zespotu zadaniowego, co ozna-
cza, ze obejmuje rownorzedne i autonomiczne podmioty zorganizowane
w sposéb dorazny (przy czym okre$lenie to moze dotyczy¢ takze diugiego
okresu) w celu rozwiazania okre$lonego problemu lub wykorzystania szansy, nie
ma wiec zhierarchizowane;j struktury organizacyjnej. Jednak gitowny problem
w funkcjonowaniu tego typu zespotéw tkwi w ich niskiej zdolnosci do integracji
i — co réwnie wazne — podtrzymywania wspélnych inicjatyw. Swiadomo$é poten-
cjalnych korzy$ci wynikajacych z partnerstwa nie jest stala i rowna dla wszyst-
kich podmiotéw majacych wptyw na ksztalt catosciowej oferty turystycznej
regionu. Obok jednostek aktywnych w tworzeniu i rozwijaniu inicjatyw partner-
skich wiele innych zdradza tendencj¢ do stawiania w watpliwo$¢ korzysci
ptynace z koordynacji celow i dziatan. Dlatego wiele ze struktur partnerskich
okazuje si¢ bardzo kruchych, a tworzenie trwalego, zintegrowanego produktu
turystycznego bardzo skomplikowane. Dziatania te utrudniaja dodatkowo nastg-
pujace cechy regiondéw turystycznych'’:
o wiclofunkcyjno$¢ regionow, w ktérych dziatalno§¢ turystyczna konkuruje
z innymi gospodarczymi sposobami wykorzystania przestrzeni (rolnictwem,
przemystem, potrzebami komunalnymi itp.)'’;

SO YA Jensen, Wspaolpraca i partnerstwo publiczno-prywatne w turystyce swiatowej, w: Polska
Agencja Rozwoju Turystyki S. A., II Forum Inwestycji Turystycznych, materialy konferencyjne,
Warszawa 2003, s. 63-67; B. Bramwell, B. Lane, Collaboration and Partnerships in Tourism Plan-
ning, w: Tourism Collaboration..., red. B. Bramwell, B. Lane, op.cit., s. 4-6.

15Oprao:owano na podstawie: V. T. C. Middleton, New Marketing Conditions..., op.cit.

16, Dziedzic, Obszar recepcji turystycznej jako przedmiot zarzqdzania strategicznego, Mono-
grafie i Opracowania nr 442 Szkoly Gléwnej Handlowej, Warszawa 1998, s. 34.
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* rozproszenie wiasnosci i kontroli podazy turystycznej pomig¢dzy wicle przed-
sigbiorstw, wérod ktorych wigkszos$¢ to firmy mate lub bardzo mate'’, rzadko
dziatajace zgodnie z wczeséniej opracowana strategia i podejmujace decyzje
inwestycyjne bez szczegdtowej oceny ich optacalnosci;

* nieostre i otwarte granice wptywaja na trudnosci w okresleniu zakresu pod-
miotowego i przestrzennego partnerstwa;

¢ silna sezonowo$¢ dziatalno$ci, ktora — poza rozpoznanymi i opisanymi pertur-
bacjami natury ekonomicznej'® — zakloca stabilnosé i systematycznosé dzia-
fan partnerow badz to z powodu przewagi problemow zwigzanych z prowa-
dzeniem biezacej dziatalnosci w okresach wzrostu popytu, badZz z powodu
niedostrzegania natychmiastowego przetozenia wspolnych inicjatyw na indy-
widualna dziatalno$¢ poza sezonem;

* niejednolita terytorialnie atrakcyjno$¢ moze prowadzi¢ do konfliktow pomig-
dzy ustugodawcami dziatajacymi w r6znych cze$ciach regionu oraz zwiaza-
nego z nimi nierbwnomiernego zagospodarowania turystycznego;

* duza rola sektora publicznego, ktéra z jednej strony ulatwia zaktadanie pub-
liczno-prywatnych struktur partnerskich, z drugiej strony zaciera i omija
zasady rachunku ekonomicznego (takze w inicjatywach pozainfrastruktural-
nych), co moze mie¢ wpltyw na spadek konkurencyjnosci calego regionu;
W warunkach nietrwatosci struktur partnerskich tworzenie zintegrowanego

produktu turystycznego w regionach wymaga zatem wyodrebnienia najsilniej-

szych badz najbardziej aktywnych podmiotow, ktére, majac §wiadomosé braku
alternatywnego dzialania, sa w stanie podja¢ wyzwanie aktywizacji i koordynacji
pozostalych partneréw dla realizacji wspolnie uzgodnionych celéw'’. Decyzje
lub dziatania przywodcy powinny opierac si¢ na relacjach partnerskich z innymi
podmiotami wplywajacymi na ksztalt oferty turystycznej regionu. Wynika to

z zasady rownorzednosci, ktéra oznacza, ze zaden partner nie moze narzucic¢

innym w sposob bezkompromisowy i pozaekonomiczny zasad i warunkow za-

rzadzania rozwojem turystyki.
Przywé6dca w regionie turystycznym nie moze by¢ wyznaczony w sposob

,0dgorny”. Jest to podmiot najbardziej ze wszystkich §wiadomy ograniczen

”Przewaiajqca wigkszo§¢ podmiotéw gospodarki turystycznej w Polsce to jednostki zatrud-
niajace najczesciej do pigeiu 0sob (wliczajae w to wiasciciela lub wspélnika), za: A. S. Kornak,
A. Rapacz, Zarzqdzanie turystykq i jej podmiotami w miejscowosci i regionie, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 22-49.

"85, Altkorn twierdzi, ze w popularnych obszarach turystycznych w okresie 3-5 miesigcy uzy-
skuje si¢ okoto 75% rocznego wykorzystania turystycznych urzadzen. Za: J. Altkorn, Marketing
w turystyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 26.

9

iyt Bordas, Improving Public-private Sectors Cooperation in Tourism: A New Paradigm for
Destinations, ,,Tourism Review” 2001, t. 56, no. 3 i 4.
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wiasnych, indywidualnych zasobow w kontekscie komplementarnosci podazy
oraz potencjalnych korzysci ptynacych ze wspélnego, zintegrowanego dziatania.
Pierwotnym impulsem podjecia si¢ roli przywodczej jest dazenie podmiotu do
realizacji celow indywidualnych i optymalizacji wykorzystania wlasnych zaso-
bow. Oczekiwanie polepszenia wiasnej pozycji ekonomicznej jest rownoczesnie
warunkiem dobrowolnego przyjecia dodatkowych funkcji wykraczajacych zakre-
sem poza jego podstawowa dziatalno$é. To wlasnie one stanowia najpelniejsza
charakterystyke funkcjonowania przywodztwa i obrazuja jego znaczenie dla
wzrostu konkurencyjnosci regionu turystycznego. Mozna wyr6zni¢ pigc najbar-
dziej istotnych z nich.

* Funkcja koordynatora, w ramach ktorej przywodca ulatwia podmiotom wza-
jemne oddzialywania, podtrzymuje niestabilng strukturg partnerska oraz wspo-
maga ich zaangazowanie w inicjatywy na rzecz podnoszenia konkurencyjnosci
regionu. Wplyw na podmioty powinien koncentrowaé si¢ na podkreslaniu, ze
kazdy z nich wnosi potrzebny i niepowtarzalny wklad do grupy partnerskiej,
ktorego wykorzystanie pozwala najskuteczniej osiggac cele regionalne. Funkcja
ta oznacza takze przeciwdziatanie zakloceniom i konfliktom mogacym pojawié
si¢ w regionie, w ktorych przywodca musi petni¢ rolg¢ negocjatora i dazy¢ do
osiggania consensusu w sprawie przyszitych dziatan.

* Funkcja aktywizatora, w ramach ktérej przywddca powinien motywowaé
i inspirowa¢ podmioty tworzace oferte turystyczna regionu do podnoszenia
indywidualnej sprawnosci operacyjnej. Wigksza konkurencyjno$¢ regionu nie
bierze si¢ bowiem stad, ze dziataja w niej lepsze podmioty, ale stad, ze zorien-
towany na osiagnigcie wynikow przywodca motywuje je do rozwijania si¢
i lepszego funkcjonowania®. Przywodca moze w tym zakresie wspiera¢ pod-
mioty w sferze doradztwa prawnego, marketingowego i organizacyjnego,
stworzy¢ program szkolen®', wprowadzi¢ systemu standaryzacji ustug tury-
stycznych. Przywodca moze inspirowaé innych do podnoszenia efektywnosci
takze w posredni sposéb, stanowiac — jako jeden z najbardziej aktywnych pod-
miotéw — odniesienie i przyktad do nasladowania®™.

* Funkcja analityka, w ramach ktorej przywodca pelni istotng (co nie oznacza
w kazdym przypadku dominujacej) role¢ w wypracowywaniu wizji rozwoju
funkcji turystycznej regionu, polegajaca na projektowaniu strategii rozwoju
regionu (jesli wiodaca funkcja regionu jest funkcja turystyczna) lub planow

2 por.: P, Drucker, Menedzer skuteczny, Nowoczesno$¢, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Czytelnik, Krakéw 1994, s. 185.

2, Obejmujacych tematyke od technik obstugi klienta do wymagan dotyczacych uzyskiwania
certyfikatow ISO.

24 Por.: P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Nortwestern University,
Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa 1999, s. 370-371.
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rozwojowych w sektorze turystyki (kiedy funkcja turystyczna nie jest domi-

nujaca), wytyczaniu celéw i dazeniu do ciaglego rozwoju turystyki. Niezwy-

kle istotna jest umiejetno$é definiowania stabych i silnych stron regionu oraz
okre$lania charakteru szans i zagrozef w otoczeniu i podejmowanie na ich
podstawie stosownych dzialan.

 Funkcja reprezentanta, w ramach ktorej przywodca, jako najlepiej zoriento-
wany w funkcjonowaniu turystyki i wptywowy podmiot, reprezentuje region
w zdarzeniach lub inicjatywach o znaczeniu regionalnym lub ponadregional-
nym. Przywédca powinien by¢ aktywny w inicjowaniu i utrzymywaniu kon-
taktow z wladzami centralnymi i jego reprezentantami, prowadzeniu kontak-
tow miedzyregionalnych, negocjacji z waznymi inwestorami. Innymi stowy,
przywodca peni funkcje rzecznika regionu w stosunku do konkurencyjnych
regionéw oraz samych turystow.

» Funkcja informatora, przenikajaca wszystkie wyzej opisane funkcje, w ra-
mach ktdrej przywodca stanowi centrum dziatan w regionie, dlatego musi by¢
postrzegany jako nadawca, odbiorca i koordynator przeptywu informacji
pomiedzy wspbtpracujacymi partnerami. Organizowanie formalnych i niefor-
malnych kanatéw informacyjnych w regionie gwarantuje zintegrowany przekaz
uzgodnionych wspélnie wiadomos$ci o znaczeniu handlowym i marketingo-
wym. Podstawa funkcji informatora jest takze inicjowanie dziatan w zakresie
pozyskiwania informacji statystycznej na temat wielkosci i struktury ruchu
i wydatkow turystycznych w regionie. W czasach kiedy wszystkie decyzje
ckonomiczne poprzedzone sa badaniami rynku, brak szczegétowych danych
na temat klientéw i potencjatu ustugowego praktycznie uniemozliwia efek-
tywne funkcjonowanie.

Skuteczne wypetnianie oméwionych powyzej funkcji przywédezych prowa-
dzi do efektu synergii. Dzigki niemu, w wyniku wspotpracy podmiotéw, powstaja
wigksze efekty ekonomiczne i wyzszy poziom zaspokojenia potrzeb turystow niz
wynositaby taczna suma wynikéw indywidualnej dzialalno$ci kazdego z nich,
gdyby funkcjonowaly osobno. Zatem nadrz¢dng funkcja lidera w regionie musi
by¢ funkcja synergetyka, dzigki ktorej zespot powiazanych ze soba podmiotow
budujacych ofertg turystyczna moze przeksztalci¢ si¢ w zintegrowany produkt tu-
rystyczny. Synergetyk musi ,,widzie¢ wigcej i dalej” niz inne podmioty ksztaltu-
jace oferte turystyczng regionu®,

Pojawienie si¢ przywodcy w regionie turystycznym umozliwia implementacj¢
nowych, powstatych w latach 80. i 90. koncepcji z zakresu organizacji i rozwoju
jednostek przestrzennych: zarzadzania strategicznego, zintegrowanego systemu

23 z . , :
L. Nawrot, P. Zmyslony, Inwestor czy synergetyk? Rola samorzqdu terytorialnego w rozwoju
turystyki, referat przedstawiony na konferencji ,,Rola i zadania samorzadu terytorialnego w rozwoju
gospodarki turystycznej”, Lowicz, 24-25 kwietnia 2003, materiat nieopublikowany.
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zarzadzania jakoScia w regionie oraz marketingu terytorialnego’. Pomimo Ze
umozliwiaja one wzrost konkurencyjno$ci regionéw turystycznych poprzez
cato$ciowe rozpatrywanie zasobéw oraz integrowanie roznych rodzajow dziatal-
noéci gospodarczej regionu w innowacyjna calo$é®, dotychczas ich stosowanie
w praktyce napotykato na duze problemy ze wzgledu na brak silnego podmiotu
koordynujacego ich realizacjg. Ten fakt podkresla znaczenie przywddcy i spra-
wia, Ze moga by¢ one uznane za uniwersalne (niezalezne od tego, jaki podmiot
pehni rolg przywddcy) narzedzia sterowania rozwojem turystyki w regionie przez
przywoédce. Nie stanowia roztacznych i konkurujacych ze soba koncepcji. Prze-
ciwnie — wzajemnie si¢ uzupetniaja, wynikaja z podobnych przestanek, i — co naj-
wazniejsze — dajg przywodcy mozliwo$é wptywania na kierunki rozwoju wszyst-
kich elementow funkcjonujacych w regionie bez koniecznosci bezposredniej,
,,odgornej” ingerencji w ich indywidualng dziatalnos¢.

5. Przykfady funkcjonowania przywédcy w regionach
turystycznych

Pozytywne efekty plynace z istnienia przywodztwa potwierdzaja liczne prak-
tyczne przyklady funkcjonowania europejskich regionow turystycznych. Ze
wzgledu na ograniczong objeto$¢ artykutu zostang przytoczone trzy z nich.
Przywodca w Wogezach Potnocnych, regionie potozonym w Alzacji (Fran-
cja), ktorego granice wyznaczane sa przez park narodowy, jest organizacja
SYCOPARC, majaca status agencji rozwoju regionalnego®®. Koordynuje ona

& Wyczerpujaco na temat trzech wyréznionych koncepcji: E. Dziedzic, Obszar recepcji tury-
stycznej..., op.cit., s. 75-103; Z. Frankowski, Marketing w zarzqdzaniu gming, ,,Cztowiek i Srodo-
wisko” 1996, nr 20 (2); Marketing terytorialny: Strategiczne wyzwania dla miast i regionéw, red.
T. Domanski, Centrum Badan i Studiéw Francuskich, Instytut Studiéw Miedzynarodowych, Uni-
wersytet £odzki, £6dz 1997; A. Niezgoda, Marketing obszaréw turystycznych, ,,Problemy Tury-
styki” 2000, nr 1-2; European Commission, Towards Quality Coastal (Rural, Urban) Tourism,
Enterprise Directorate-General — Tourism Unit, Bruksela 1999 i 2000; Kompendium wiedzy o tury-
styce, red. G. Gotembski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 375-403.

% Por.: European Commission, Global Competitiveness of Rural Areas. Creating a Territorial
Development Strategy in the Light of LEADER experience, part 5, Directorate General Agriculture,
Bruksela 2001 [za:] E. Dziedzic, Konkurencyjnosé¢ obszarow wiejskich a turystyka, w: Turystyka
wiejska czynnikiem oZywienia terenow wiejskich, materiaty konferencyjne IX Ogolnopolskiego
Sympozjum Agroturystycznego, Ztotow 9-12 wrzeénia 2001, Wyd. Krajowe Centrum Doradztwa
Rozwoju Rolnictwa i Obszaréw Wiejskich, Oddziat w Krakowie 2001.

Na podstawie: European Commission, Towards Quality Rural Tourism, Enterprise Directora-
te-General — Tourism Unit, Bruksela 1999, s. 146-150.
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dziatania samorzad6w, na terytorium ktérych potozony jest park, a takze stowa-
rzyszen i zwiazkOw spoteczno-gospodarczych, przedsigbiorstw turystycznych
i z innych sektoréw gospodarki oraz przedstawicieli mieszkancow. Z racji uzy-
skania statusu agencji centralnej moze pozyskiwa¢ $rodki z réznych Zrodet:
regionalnych, rzadowych i europejskich. Gléwnym zadaniem przywddcy jest
koordynowanie prac nad tworzeniem odnawianego co 10 lat statutu parku
majacego postaé strategii rozwoju oraz dlugoterminowego budzetu.

SYCOPARC powotata do zycia kilka wspélpracujacych ze soba zwiazkow
gminnych (w celu zapobiezenia fragmentaryzacji dziatan) oraz zwiazek przedsig-
biorstw turystycznych, do zadan ktorych nalezy promocja, zintegrowany system
jakoSci ustug turystycznych oraz dystrybucja produktu regionalnego. Ponadto
podejmuje wysitki na rzecz pozyskania funduszy finansowych, priorytetem zas
jest bliska i trwata kooperacja z graniczacym parkiem narodowym po stronie Nie-
miec (Pfalzerwald) oraz wspétpraca z innymi europejskimi parkami w aspekcie
roZwoju ZrOwnowazonego.

Do najbardziej udanych inicjatyw przywodcy nalezy uznaé stworzenie pakie-
tow pieszych wycieczek, odpowiadajacych roznym segmentom nabywcow, za-
pewniajgc wiele miejsc noclegowych, wyzywienie oraz transport bagazy.
Ponadto stworzyt on program szkolef dla pracownikow przedsigbiorstw tury-
stycznych, z inicjatywy organizacji wprowadzono potrawy regionalne do menu
wielu restauracji i baréw, wprowadzono jednolity system identyfikacji wizualnej
materialow promocyjnych. Badania satysfakcji nabywczej turystow sa spo-
rzadzanie cztery razy w roku, a opracowaniem wynikéw i generowaniem wnio-
skow na ich podstawie zajmuja si¢ wynajgci eksperci i badacze z zakresu marke-
tingu.

Drugim przykladem jest dzialalno$¢ wladz miejskich w Amsterdamie (Holan-
dia)*’. W celu przeciwdziatania trwalej tendencji zmniejszania sig liczby turystow
odwiedzajacych miasto, na poczatku lat 90. postanowily one podja¢ dziatania na
rzecz reorganizacji, koordynacji i promocji turystyki oraz prowadzenia aktyw-
nego wsparcia i pomocy dla przedsigbiorstw i instytucji otoczenia rynku turystycz-
nego. Samorzad koordynowat budowe strategii rozwoju turystyki zakofczong
w 1996 roku, a zadania z niej wynikajace wykonuje poprzez specjalnie do tego
powotang fundacj¢ o charakterze publiczno-prywatnym.

W celu zwigkszenia bezpieczenstwa turystow wprowadzono system zwigk-
szonego o$wietlenia centrum turystycznego miasta oraz specjalistyczny program
pomocy dla ofiar przest¢pstw. Zbudowano system czterojezycznych drogowska-
zOw, otwarto 8 centrow informacji turystycznej, zatrudniono osoby chodzace po
ulicach miasta i udzielajace praktycznych informacji turystom, wydluzono czas
otwarcia muzeéw, sklepow i innych atrakcji. Ponadto fundacja koordynuje dzia-

27 v oy g y :
Na podstawie: European Commission, Towards Quality Urban Tourism, op.cit., s. 63-68.
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talno§¢ wielu prywatnych i publicznych stowarzyszen i instytucji kulturalnych
1 spotecznych, a takze prowadzi promocjg turystyczna (w kraju i za granica) mia-
sta, organizuje szkolenia i pomoc w prowadzeniu dziatalnosci przedsigbiorstwom
oraz podnoszeniu jakosci obiektéw turystycznych. Regularnie prowadzone sa
kampanie public relations w celu poprawy wizerunku miasta, wydawany jest biu-
letyn informacyjny skierowany do podmiotoéw turystycznych, organizowane sa
regularne spotkania. Nawiazano takze $cista wspotpracg z narodowa organizacja
turystyczng, krajowym przewoznikiem lotniczym, wtadzami prowincji oraz
wladzami lokalnymi graniczacymi z Amsterdamem. Przywodca zlecit takze prze-
prowadzenie doglgbnych badan popytu i podazy turystycznej w celu dostarczenia
odpowiedzi na przyczyny spadku liczby turystow oraz pomystoéw na rewitalizacje
oferty turystycznej miasta.

Jednym z nielicznych podmiotéw przywodczych w polskich regionach tury-
stycznych jest Lokalna Organizacja Turystyczna Ziemi Klodzkiej, prze-
ksztatcona w 2002 roku z Konsorcjum Turystyczna Szostka™, zwiazku obej-
mujacego gminy potozone w zachodniej czgéci Kotliny Ktodzkiej*’. Konsorcjum
podjelo sig realizacji wielu przedsigwzigé w regionie. Utworzono biura informa-
cji turystycznej, zajmujace si¢ takze rezerwacja ustug oraz promocja; wyprodu-
kowano materialy informacyjne w kilku wersjach jgzykowych, ulepszono ozna-
kowanie drogowe regionu. O sile ekonomicznej przywddztwa §wiadczy
utworzenie specjalnego funduszu inwestycyjnego w ramach budzetu zwigzku
migdzygminnego, z ktérego srodki przeznaczono na realizacj¢ projektéw inwe-
stycyjnych, z ktérych mozna wyr6zni¢ budowe akwenu wodnego w Lewinie,
centrum handlowo-turystycznego w Szczytnie, modernizacj¢ Alei Chopina
w Dusznikach Zdroju oraz adaptacj¢ budynkéw na centrum sportowo-rekre-
acyjne w Kudowie Zdroju.

Przywodca zalozyl Agroturystyczne Stowarzyszenie Kwaterodawcoéw oraz
wystapit z inicjatywa utworzenia Stowarzyszenia Hotelarzy i Gastronomikow
Ziemi Ktodzkiej. Ponadto wspoélpracuje z Osrodkiem Doradztwa Rolniczego
w Klodzku na rzecz rozbudzenia §wiadomosci turystycznej mieszkancow regio-
nu. Przeprowadzono wiele kursow w zakresie marketingu turystycznego, nauki
Jjezykéw obeych, prawnych aspektow dziatalno$ci turystycznej oraz obstugi kom-
putera. Z inicjatywy konsorcjum co roku organizowane sa w Polanicy Zdroju
targi uzdrowiskowo-turystyczne ,,Natura Sanat”, prowadzone s badania i eks-
pertyzy marketingowe oraz wspolpraca z instytucjami panstwowymi w zakresie
pozyskiwaniu funduszy na rozwoj turystyki w regionie.

2SR, Kornak, A. Rapacz, Zarzqdzanie turystykq..., op.cit., s. 67-70; A. Rapacz, Wspdlpraca
regionalna i transgraniczna..., op.cit.

22 Sa to gminy: Radkoéw, Polanica Zdroj, Szczytna, Lewin Klodzki, Kudowa Zdr6j i Duszniki
Zdrdj.
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Aktywno$¢ przywodcey sprawila, ze wizerunek regionu jest nierozerwalnie
zwiazany z jego funkcjonowaniem. Reprezentuje i promuje on bowiem tg czgS¢
Kotliny Klodzkiej na wszystkich mozliwych plaszczyznach wspétpracy krajowe;
i miedzynarodowej. Konsorcjum stanowi centrum decyzji i dzialan podejmowa-
nych w regionie, a jego funkcjonowanie zostato uznane przez administracjg cen-
tralng oraz ekspertow zagranicznych jako rozwiazanie modelowe dla organizacji
i rozwoju regionow turystycznych.

Dzialania zainspirowane i koordynowane przez przywodcow w opisanych
regionach przyniosly (i wciaz przynosza, poniewaz nie zostaty dotad zakonczone)
jednoznacznie pozytywne efekty w postaci zwigkszenia liczby turystow oraz, co
wazniejsze, zintegrowania ofert poszczegélnych podmiotéw w nich dziatajacych,
co niewatpliwie przyczynito si¢ do wzrostu konkurencyjnosci tych obszarow.

6. Formy przywoédztwa

Pozostaje jeszcze do rozwazenia, jakie podmioty maja wystarczajacy potencjat
do pelienia wyznaczonych wyzej funkcji przywodczych. Ze szczegétowej ana-
lizy studiéw przypadkéw dostgpnych w literaturze przedmiotu oraz przeprowa-
dzonych badan empirycznych przez autora artykulu mozna wyodrebnié cztery
rodzaje form przywodczych (kolejno$é wyszczegolnienia jest skorelowana z czg-
stotliwoscig ich wystgpowania):

» samorzad terytorialny (najnizszego lub $redniego stopnia), co wynika z posia-
danych przez niego narzedzi administracyjno-prawnych oraz zadan zwigza-
nych z rozwojem lokalnym;

* partnerstwo publiczno-prywatne, wyst¢pujace badz w formie aliansu dwoch
lub kilku podmiotéw dzielacych migdzy soba funkcje przywodcze, nietwo-
rzacych jednak nowej struktury (wspolpracujace ze soba w sposéb niesforma-
lizowany), badz w formie zbiorowej jako lokalna organizacja turystyczna;

* instytucje otoczenia rynkowego, najczgsciej w formie agencji rozwoju lokal-
nego lub turystycznych stowarzyszen gospodarczych (np. stowarzyszenia
kwaterodawcow wiejskich, zrzeszenia hotelarzy);

* przedsigbiorstwo turystyczne, wystgpujace w formie indywidualnej lub nowe-
go podmiotu utworzonego w wyniku porozumienia przedsigbiorstw (odmiana
porozumienia typu ,,pool”, dotyczy zwykle nowych, kosztownych, ryzykow-
nych i skomplikowanych przedsiewzie¢™).

W Polsce, po przeszio 14 latach rozwoju gospodarki turystycznej na bazie
gospodarki rynkowe;j, funkcjonowanie i rozwéj regionéw odbywa si¢ nadal —

por.: 1. Jedrzejezyk, Nowoczesny biznes turystyczny..., op.cit., s. 51.
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poza nielicznymi wyjatkami, z ktorych jeden zaprezentowano powyzej — w Spo-
s6b zywiolowy i pozaplanowy. Chociaz w wielu gminach wiadze lokalne tworza
strategie rozwoju regulujace sferg aktywizacji turystycznej terenow, to nastg-
pujace po ich uchwaleniu dziatania przewaznie odbiegaja od wczesniejszych
zatozen. Z kolei cele dzialan przedsigbiorstw turystycznych funkcjonujacych
w regionach sa krétkoterminowe i koncentruja si¢ na podstawowych, biezacych
problemach ekonomicznych, co ma istotny wplyw na chaotyczny i niespdjny styl
podejmowanych dziatafi marketingowych. Trudno zatem zharmonizowa¢ je
z ogblnymi zatozeniami rozwojowymi regionow. W efekcie obserwuje si¢ zamgt
organizacyjny przejawiajacy sie w sprzecznych ocenach zmian ruchu turystycz-
nego, niezintegrowanych ofertach turystycznych, stracie zasobow i energii na
dublowaniu inicjatyw oraz braku jednoznacznosci identyfikacji najwazniejszych
probleméw rozwojowych. Czynniki te z jednej strony utrudniaja wyksztalcenie
si¢ przywodcow, ale z drugiej strony uwidoczniaja coraz wigksza potrzebg funk-
cjonowania koordynatora podejmowanych dziatan w regionie.

Biorac zatem pod uwage organizacyjne i ekonomiczne aspekty rozwoju tury-
styki w Polsce, nalezy stwierdzié, ze najbardziej predysponowanymi podmiotami
do petnienia roli przywodcy w polskich regionach sa wladze gminne oraz partner-
stwa publiczno-prywatne w postaci regionalnych, a przede wszystkim lokalnych
organizacji turystycznych. Podmioty te maja najlepsza mozliwo$¢ wiasciwego
zdefiniowania gléwnych probleméw rozwojowych turystyki w regionie i rozpa-
trywania ich z perspektywy sfery publicznej, jak i prywatne;.

7. Podsumowanie

W praktyce przywodca w regionie rzadko okres$lany jest bezposrednio tym termi-
nem. Nie tworza go bowiem oficjalne tytuly, ale skuteczno$¢ decyzji oraz spraw-
no$¢ dziatan na drodze realizacji wezes$niej wytyczonych celéw. W odr6znieniu
od przywodztwa w organizacjach formalnych przywodztwo w regionie turystycz-
nym nie ma charakteru stanowiskowego, jest bowiem wykreowane przez zada-
nie, jakim jest stworzenie zintegrowanego (spojnego) produktu turystycznego
regionu. Podmioty decydujace si¢ na wspotpracg tworza nieprzymusowq struk-
turg partnerska, pozostajac jednostkami niezaleznymi ekonomicznie. Z tego
powodu wiadza przywddcy w regionie turystycznym jest minimalna i moze mieé¢
zrodto ekonomiczne (przywodca moze by¢ glownym inwestorem w regionie) lub
administracyjnoprawne.

Regiony turystyczne nalezy rozpatrywac jako przestrzenne organizmy gospo-
darcze o ograniczonej spojnosci i trwato$ci. Przeprowadzenie w ich ramach jakie-
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gokolwiek dzialania dotyczacego wszystkich funkcjonujacych podmiotéw
wymaga znacznie wigkszego wysitku, czasu i do$wiadczenia niz w przypadku
indywidualnego przedsigbiorstwa, w ktorym wszystkie skladowe ukierunkowane
sa na osiaganie tego samego, gtéwnego celu. Mozna zatem postawi¢ wniosek, Ze
droga do wzrostu konkurencyjnoéci regionéw turystycznych w warunkach globa-
lizacji jest dazenie do wspdlnego, zintegrowanego dzialania podmiotow
majacych wplyw na oferte turystyczng. Potwierdzeniem tej tezy jest stwierdzenie
K. Weiermaira, wedhug ktorego to, co nie jest konkurencyjne na wielkim zinte-
growanym rynku — przepada. Wskazuje on, iz warunkiem utrzymania przez tury-
styke pozycji konkurencyjnej we wspoiczesnych warunkach ekonomicznych jest
wspieranie matych i érednich przedsigbiorstw’'. Forma tego wspierania jest
dazenie do ich integracji, co wzmacnia potencjat ekonomiczny. Warunkiem
powodzenia takich inicjatyw jest istnienie i funkcjonowanie podmiotu (lub pod-
miotéw) bedacego stymulatorem, koordynatorem i gléwnym realizatorem zmian
w nich zachodzacych. Podmiot taki, wyloniony droga ewolucyjna lub wybrany
przez wspoétdziatajacych partneréw, pelni rolg przywodcy w regionie turystycz-
nym. W5rdd autor6w poruszajacych zagadnienie w tym kontekscie panuje zgod-
nos¢, ze regiony zarzadzane przez jeden podmiot lub niewiele podmiotéw maja
wieksze szanse na rozw6j w obecnych warunkach ekonomicznych®. Konklu-
dujac mozna zatem stwierdzi¢, ze koncepcja funkcjonowania podmiotow przy-
wodczych w regionach turystycznych nie jest tylko postulatem pozostajacym
w sferze dywagacji teoretycznych, ale stanowi realng potrzebg wynikajaca ze
wspoliczesnych warunkéw rynkowych.
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