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METODA IDENTYFIKACJI PODMIOTOW
PRZYWODCZYCH ROZWOJU TURYSTYKI W REGIONACH

Piotr Zmyslony

1. Wprowadzenie

Jednym z najwigkszych wyzwan rozwojowych dziatalnosci turystycznej w regionie jest spo-
sOb jej organizacji. Ze wzgledu na r6znorodno$é potrzeb zglaszanych przez turystow (zarow-
no tych zwiazanych z motywem podrozy, jak i wynikajacych z podjecia aktywnosci tury-
stycznej, stanowiacych przeniesienie w przestrzeni popytu zglaszanego w miejscu statego
zamieszkania') w proces ich zaspokajania zaangazowanych jest bezposrednio lub posrednio
wiele podmiotéw, reprezentujacych sektor prywatny, publiczny i non-profit. Podaz turystycz-
na w regionie budowana jest na zasadzie klastrowej (innymi stowy — wzorem dystryktu prze-
mystowego), a wigc jako geograficzne skupisko wyspecjalizowanych przedsigbiorstw — do-
stawcow ddbr i ustug nabywanych przez turystéw, przedsiebiorstw z powiazanych sektorow
i branz oraz instytucji otoczenia gospodarczego (np. stowarzyszen branzowych, szkoét wyz-
szych, izb handlowych) — wzajemnie konkurujacych oraz wspierajacych sie, w wyniku czego
powstaje efekt synergii, oparty na kilku Zrédtach: swobodnym przeptywie wiedzy pomigdzy
podmiotami, zakorzenieniu specjalizacji turystycznej w spotecznosci lokalnej, istnieniu
wspierajacych sektoréw przemystu wytwarzajacych wyspecjalizowane czynniki produkcji
oraz wewnetrznego, wyspecjalizowanego i elastycznego rynku wykwalifikowanej sity robo-
czej®. Kazdy z podmiotéw, specjalizujac sie w okreslonej dziatalnosci w sferze realnej lub
regulacyjnej, dokiada zatem swoja ,,cegietke” do tworzenia ogolnej satysfakcji turysty z po-
bytu w regionie. Satysfakcja turysty rodzi si¢ na drodze sekwencyjnie pojawiajacych sie do-
znan (do§wiadczen), ktére mozna razem nazwaé — analogicznie do tancucha produkcyjnego
w przedsigbiorstwach produkcyjnych — turystycznym lancuchem wartosci®. Indywidualne,
o0 najwyzszej nawet jakosci, ale nieskoordynowane dziatania podmiotéw sprawiaja, ze poten-
cjat turystyczny nie jest dostatecznie wykorzystywany. Potrzeba tworzenia zintegrowanego
produktu turystycznego jest zatem przyczyna tworzenia w regionie struktur partnerskich, sze-
roko oméwionych w kolejnym rozdziale. Ze wzgledu na lokalny charakter dziatalnosci tury-
stycznej wlasnie na szczeblu regionu uwidacznia si¢ najsilniej to, ze turystyka jest naturalnie
,»Skazana” na partnerstwo".

! Zob.: P. Szmatula, Turystyka a teoria przewag komparatywnych, [w:] Turystyka w ujeciu globalnym i lo-
kalmym, red. G. Golembski, ZN AE w Poznianiu nr 53, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2004, s. 15-28; J. Giezgala, Turystyka w gospodarce narodowej, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 1977, s. 72.

2 Por.: M.E. Porter, The Competitive Advantage of The Nations, MacMillan, London 1990, s. 133-136
i 148-159; A. Marshall, Zasady ekonomiki, t. I, Wydawnictwo M. Arcta, Warszawa 1925, s. 258-267.

? Por.: K. Weiermair, On the Concept and Definition of Quality In Tourism, [w:] Quality Management in
Tourism, AIEST, vol. 39, St Gallen 1997.

* p. Zmyslony, Partnerstwo i preywédztwo w regionie turystycznym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 2008, s. 7.
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Problem polega na tym, ze $wiadomos$¢ wspoizaleznosci i zwiazana z nia potrzeba
wspoldziatania nie jest rowna dla wszystkich podmiotéw w regionie. Tworzenie i podtrzy-
mywanie struktur partnerskich jest procesem skomplikowanym i dlugotrwatym, a wiele z nich
okazuje sie bardzo kruchych. Wspdlne cele dziatania s zatem trudne do sformutowania, a ich
wdrozenie wymaga wysokiego stopnia zorganizowania i zaangazowania w warunkach niskie-
go stopnia strukturalizacji, niejednoznacznosci rol podmiotow, niskiego poziomu rutynowosci
decyzji oraz réznorodnosci zasobdw pochodzacych z wielu zrodef’. Tworzenie zintegrowane-
go produktu turystycznego regionu wymaga zatem wyodrebnienia najsilniejszych i najbar-
dziej aktywnych podmiotow, ktore, majac Swiadomosé braku alternatywnego dziatania, sg
w stanie podja¢ wyzwanie aktywizacji i koordynacji pozostatych partnerow dla realizacji
wspolnie uzgodnionych celéw®. Dziatalnosé podmiotu przywddczego jest warunkiem ko-
niecznym rozwoju turystyki w regionie. Wazne jest zatem jak najwczesniejsze jego zidentyfi-
kowanie, z uwagi jednak na brak stanowiskowego charakteru, stopniowy sposob wytaniania
oraz r6znorodnosc¢ form, stwierdzenie, ktore podmioty posiadaja wystarczajace predyspozycje
do petlnienia funkcji przywodczych, jest trudne i skomplikowane. Gléwnym celem rozwazan
zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu jest zatem zaproponowanie metody identyfika-
cji i oceny turystycznych podmiotdw przywddczych oraz zaprezentowanie przykiadu wyko-
rzystania tej metody w jednym z polskich regionow.

2. Charakterystyka przywodztwa turystyki w regionie

‘Decydujac sie na partnerstwo, czyli proces podejmowania wspdlnych decyzji, inicjowania
dziatan w dziedzinach zwiazanych z rozwojem turystyki w regionie lub dobrowolnego zgro-
madzenia zasob6w (np. finansowych, ludzkich, informacyjnych) bedacych pod kontrolg pod-
miotéw dla osiggnigcia okreslonych wspélnie celow’, podmioty, wywodzace sie zaréwno
z sektora prywatnego, jak i publicznego oraz mieszanego, decyduja sie¢ na czgsciowe ograni-
czenie autonomii na rzecz efektu synergicznego, przyjmuja takze — pomimo naturalnej r6zno-
rodnosci sposobow postrzegania gtownych problemdéw rozwoju turystyki w regionie — zbio-
rowa odpowiedzialnos¢ za uzgodniony kierunek dziatan®. Dlatego partnerstwo turystyczne
w regionie wymaga — oprocz us$wiadomienia przez podmioty wysokiego stopnia wspétzalez-
nosci, rozpoznania indywidualnych i wspélnych korzysci wynikajacych z procesu wspotpra-
cy, poczucia pewnosci co do mozliwosci realizacji wspdlnie postanowionych decyzji i dzia-
tan, udziatu kluczowych dla rozwoju turystyki w regionie podmiotéw oraz przyjecia strategii
zawierajacej jasno okreslong wizje rozwojowa — funkcjonowania w regionie silnych, jedno-

* P.E. Murphy, A.E. Murphy, Strategic Management for Tourism Communities: Bridging the Gaps, Chan-
nel View Publications, Clevedon 2004, s. 92-112.

¢ E. Bordas, Improving public-private sectors cooperation in tourism: A new paradigm for destinations,
»Tourism Review” 2001, vol. 56, nr 3+4, s. 38-41

" Ph. Long, Researching tourism partnership organization: From practice to theory to methodology,
[w:] Quality Management in Urban Tourism, red. P.E. Murphy, John Wiley & Sons, Chichester 1997, s. 235-
252; S. Selin, D. Chavez, Developing an evolutionary tourism partnership model, ..Annals of Tourism Research”
1995, vol. 22, nr 4, s. 844-856.

8 Zob.: B. Gray, Collaborating: Finding Common Ground for Multiparty Problems, Jossey-Bass Publish-
ers, San Francisco, London 1989, s. 11-16.
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znacznie postrzeganych podmiotéw przywddczych °. Wéréd autoréw poruszajacych zagad-
nienie w tym kontekscie panuje zgodnos¢, ze regiony zarzadzane przez jeden podmiot lub
niewiele podmiotdw, maja wigeksze szanse na rozwdj w obecnych warunkach ekonomicz-
nych'’.

Przywddztwo rozwoju turystyki w regionie dotyczy jednego lub wiecej podmiotdw sta-
nowiacych centrum decyzji lub dzialan w kwestiach zwigzanych z rozwojem turystyki
w okres$lonym obszarze geograficznym lub bedacych w stanie zintegrowaé inne autonomiczne
podmioty reprezentujace przynajmniej dwa rdzne typy dziatalno$ci turystycznej oraz zapew-
nié efektywng komunikacje i wspéiprace miedzy nimi dla podejmowania uzgodnionych decy-
zji lub dziatan w tych kwestiach''. Komisja Europejska charakteryzuje przywddztwo jako
kluczowy czynnik powodzenia realizacji zintegrowanych dziatan podejmowanych przez part-
nerdw w regionie. Przywddca w regionie, niezaleznie od jego organizacji i foriny, musi po-
siadaé prestiz, a wigc byé rozpoznawalny i akceptowany przez inne podmioty dziatajace
w regionie‘z. Okreslenie przywddca moze dotyczyé zaréwno osoby (cho¢ w praktyce zdarza
sie to bardzo rzadko), jak i wtadz lokalnych, przedsigbiorstwa, instytucji otoczenia rynkowe-
go lub administracji turystycznej. Co wazne, przywddca rozwoju turystyki moze zostaé takze
partnerstwo utworzone w regionie dla realizacji konkretnych celow rozwojowych'®. W odnie-
sieniu do jednostek przestrzennych, a takimi sg regiony turystyczne, rola przywodcy jest jesz-
cze bardziej istotna i trudna niz w przypadku przedsigbiorstw. Wynika to z faktu, ze musi on
przezwyciezy¢ sprzecznosci interesow i naturalna inercje charakteryzujaca wiele spoteczno-
$ci, ktdre czesto nie wykazuja aktywnej integracji ze swoim $rodowiskiem'®. W tych warun-
kach juz w sam proces wylonienia przywddcy zaangazowanych jest wiele podmiotéw oraz
grup. interesu z czesto odmiennymi priorytetami dziatania'®. Mozna zatem stwierdzi¢, nawia-
zujac réwnoczesnie do rozwazan podejmowanych w kolejnym rozdziale, ze przywddztwo
turystyki w regionie polega na zarzadzaniu r6znorodnoscia.

W regionie przywddcey turystyczni pelnig funkcje“’: koordynacyjna (m.in. budujac
struktury partnerskie, naklaniajac partneréw do zaangazowania w inicjatywy rozwojowe
z zakresu turystyki), aktywizujacg (motywujac i inspirujac podmioty do podnoszenia indywi- -
dualnej sprawnos$ci operacyjnej, organizujac szkolenia, pomoc doradcza, wprowadzajac sys-
temy standaryzacyjne ustug itp.), analityczng (petnigc istotng role w role w wypracowywaniu

% Na podstawie: T. Jamal, D. Getz, Collaboriation theory and community tourism planning, ,Annals of
Tourism Research” 1995, vol. 22, nr 1, s. 186-204; B. Bramwell, A. Sharman, Collaborating in local tourism
policymaking, ,,Annals of Tourism Research” 1999, vol. 26 (2), s. 392-415.

1 Ekonomiczne i $rodowiskowe aspekty zarzadzania rozwojem miast i regionéw, red. T. Markowski,
D. Stawasz, Wydawnictwo Uniwersytetu £.0dzkiego, £.6dz 2001, s. 63.

" przywodca rozwoju turystyki moze byé takze okreslany przywodca w regionie turystycznym, por.:
P. Zmyslony, Partnerstwo i przywddztwo..., op. cit., s. 81.

2 European Commission, Towards Quality Coastal Tourism, Enterprise Directorate-General — Tourism
Unit, Bruksela 2000, s. 30.

BA. Fyall, B. Garrod, Tourism Marketing: A Collaborative Approach, Channel View Publications, Cleve-
don 2005, s. 211.

Y E. Dziedzic, Obszar recepcji turystycznej jako przedmiot zarzqdzania strategicznego, Monografie
i Opracowania nr 442 Szkoly Glownej Handlowej, Warszawa 1998, s. 97.

5pE. Murphy, A.E. Murphy, Strategic Management..., op. cit., s. 131.

1 Funkcje przywodcze zostaly szeroko omawione w: P. Zmyslony, Partnerstwo i preywédztwo..., op. cit.,
s. 86-99.
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wizji rozwoju funkcji turystycznej regionu i opracowaniu strategii rozwoju regionu), repre-
zentacyjng (wystepujac jako przedstawiciel grupy partnerskiej lub regionu, a takze inicjujac
i utrzymujac kontakty miedzyregionalne itp.) oraz informacyjng (organizujac m.in. formalne
i nieformalne kanaty informacyjne, inicjujac przeprowadzanie badan marketingowych popytu
oraz integrujac dziatania w zakresie pozyskiwania informacji statystycznej).

Partnerski charakter relacji faczacych przywodce z innymi podmiotami tworzacymi
oferte turystyczna regionu zasadniczo wptywa na odmienny w stosunku do organizacji for-
malnych charakter przewodzenia. W warunkach gospodarki rynkowej i demokratyzacji
struktur wladzy wszystkie podmioty dziatajace w regionie maja, w ramach istniejacego sys-
temu prawnego, swobodg dziatania dla realizacji wlasnych celéw. Zatem forma oddzialywa-
nia przywddcy w stosunku do pozostatych podmiotéw w systemie nie moze byé bezposrednie
kierowanie lub zarzadzanie w znaczeniu wyjasnionym powyzej, ale posrednie wplywanie
zwane sterowaniem. Oznacza ono takie wptywanie na elementy systemu turystyki w regionie,
aby mogt zostaé osiagnigty jego stan (stworzenie produktu turystycznego regionu) w pewnym
zalozonym okresie. Jest to dziatanie celowe, umozliwiajace optymalizacje zachowan pod-
miotéw zaangazowanych w tworzenie oferty turystyczne;j.

3. Uwarunkowania formowania si¢ i funkcjonowania przywdédztwa
turystyki w regionie

Zaistnienie potrzeby przywodztwa oraz sam proces jego ksztaltowania jest uwarunkowany
wieloma czynnikami. Mozna je usystematyzowaé, wykorzystujac kryterium charakteru po-
chodzenia i dzielac je na dwie grupy: czynniki egzogeniczne (zewnetrzne, niezalezne od re-
gionu) oraz czynniki endogeniczne (wewnetrzne, zalezne od stosunkéw i zjawisk powstaja-
cych w regionie). Do czynnikéw endogenicznych naleza'’:

Struktura podmiotowa regionu — partnerstwo duzej liczby podmiotéw w matym regio-
nie (np. o charakterze nadmorskim lub zurbanizowanym) moze okazac si¢ tatwiejsze w koor-
dynacji niz ich mniejsza liczba w obrgbie wigkszych powierzchniowo obszaréw, gdzie wiek-
sza role odgrywaja samorzady lokalne;

Dotychczasowy rozwdj partnerstwa w regionie — przywodca najczesciej zostaje pod-
miot wystepujacy jako pierwszy z pomystem wspélnych inicjatyw rozwojowych lub starajacy
sig stworzy¢ warunki stabilnego wzrostu za pomoca wprowadzenia planu dziatan. W innym
przypadku przywddca najczesciej powstaje w wyniku sformalizowania struktury partnerskiej
lub wytania si¢ w sposdb naturalny jako najbardziej aktywny, silny finansowy, wptywowy lub
zaangazowany w rozwoj turystyki partner w regionie;

Dotychczasowy stopien rozwoju turystyki w regionie — rozwdj przywodztwa zalezy od
fazy cyklu zycia regionu turystycznego '®. Prawdopodobiefistwo wylonienia przywédcy ro-
$nie wraz ze wzrostem instytucjonalizacji podazy turystycznej;

7p_ Zmyslony, Parmerstwo i przywédztwo..., op. cit., s. 105-109.

18R. Butler, The Concept of a Tourist Area Cycle of Evolution: Implications for Management of Resources,
»The Canadian Geographer” 1980, vol 24; A. Caffyn, /s There a Tourism Partnership Life Circle?, [w:] Tourism
Collaboration and Partnerships, B. Bramwell, B. Lane, Channel View Publications, Clevedon 2000, s. 200-229.
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Rodzaj wspoélnej dziedziny rozwojowej — rodzaj i liczba partneréw oraz forma przy-
wodztwa bezposrednio zalezy od kwestii stanowiacej gtéwny impuls podjecia przez te pod-
mioty wysitkéw w celu minimalizowania (w przypadku zagrozenia dla rozwoju turystyki) lub
maksymalizowania (w przypadku szansy dla rozwoju turystyki) jej skutkéw;

Pozycja wladz terytorialnych w regionie — stopien ich zaangazowania w dziatalnosé¢
turystyczna zalezy giownie od priorytetow rozwojowych przez nie ustanowionych, ale takze
od wielkosci i struktury mienia komunalnego przez nie posiadanego, wielkosci budzetu, wy-
kwalifikowania i umiejetnosci urzednikow samorzadowych oraz stopnia biezacego zaanga-
Zzowania w inne funkcje spoteczno-gospodarcze regionu;

Sposdb finansowania przedsiewzieé turystycznych w regionie — udziat w finansowaniu
inwestycji stanowi jedna z najsilniejszych przestanek powstania przywddztwa w regionie,
w wielu przypadkach istotny wplyw na powstanie przywodztwa ma transfer srodkéw finan-
sowych z jednego z funduszy strukturalnych Unii Europejskie;j;

Wystepowanie dominujacego waloru turystycznego — intensywnosc¢ ich wystgpowania
wptywa na liczbe i funkcjonowanie podmiotéw tworzacych oferte regionu'’;

Ustanowione cele partnerskie — rodzaj celow i wynikajacych z nich zadan moze de-
terminowad nie tyle potrzebe powstania, ale najbardziej skuteczne w stosunku do ich osigga-
nia i realizacji formy przywddztwa;

Istnienie osobowosci przywddczych — przypadku sterowania rozwojem turystyki
w regionie przed przywodeg (rozumianym jako osoba lub osoby) stoi podwdjne wyzwanie —
zarzadzanie indywidualnym podmiotem oraz wypelnianie funkcji przywddczych w stosunku
do 0s6b petniacych funkcje kierownicze w innych podmiotach w regionie. Lider nie moze by¢
przypadkowy, cechujacy si¢ tylko checiami i energia w podejmowaniu dziatan, ale majacy
solidna podbudowe fachowa do petnienia swej roli, szczegdlnie w procesie wywierania
wplywu bez nadrzednosci stanowiskowe;j.

Do czynnikéw egzogenicznych wplywajacych na forme przywodztwa w regionie na-
leza:

Typ, tradycje i stabilno$¢ gospodarki — liberalizacja i deregulacja w gospodarowaniu,
zwigksza inicjatywe podmiotéw prywatnychzo, interwencjonizm zwigksza rol¢ wiadz teryto-
rialnych i centralnych w sterowaniu rozwojem turystyki w regionie. Istotna jest takze stabil-
nosé prawa oraz otoczenia politycznego;

Rozwigzania administracyjne i prawne oraz organizacyjne turystyki — dotycza one
szczebla centralnego, regionalnego i lokalnego, przy czym wazne sa nie tylko przepisy szcze-
gb6towe bezposrednio odnoszace si¢ do rozwoju turystyki, ale takze regulacje ogélne, odno-
szace sie do niej jako jednej z dziatalnosci gospodarczych;

Sposéb finansowania inwestycji turystycznych na szczeblu panstwowym — ze wzgledu
na heterogenicznos¢ turystyki wazne sa aspekty finansowania tzw. inwestycji stricte tury-
stycznych oraz inwestycji paraturystycznych (infrastruktura techniczna, sie¢ komunikacyjna,
ochrona $rodowiska, infrastruktura ustugowa)*';

9 Por.: J. Giezgala, Turystyka w gospodarce narodowej, op. cit., s. 158-168.

X Por.: W. Wilczynski, Ekonomia i polityka gospodarcza okresu transformacji, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Bankowej, Poznan 1996, s. 18-21.

2! Regionalne aspekty rozwoju turystyki, red. G. Golembski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-
Poznan 1999, s. 9-15.
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Zakres kompetencji i zadan samorzadéw terytorialnych — rosnacy stopien uprawnien
i kompetencji samorzadu wptywa korzystnie na jego potencjal przywédczy, rosnaca liczba
zadan (gléwnie o charakterze zleconym) moze z jednej strony zwigkszaé jego aktywnos¢ (je-
§li zadania dotyczg bezposrednio lub posrednio turystyki), z drugiej strdny moze ograniczaé
realng swobode ustalania hierarchii zadan wtasnych i wynikajacy z tej swobody wplyw na
kierunki rozwojowe turystyki w regionie.

System finanséw publicznych — sposéb rozdzielania i redystrybucji srodkéw publicz-
nych (UE i panstwowych) pomiedzy budzet centralny, budzety samorzadowe i fundusze ce-
lowe ma wplyw na sile i stabilno$¢ finansowa oraz predyspozycje przywddcze podmiotéw
sektora publicznego i mieszanego;

Istnienie silnych podmiotéw zewnetrznych wplywajacych na funkcjonowanie regionu
— na wykreowanie przywddcy mogg mieé wpltyw decyzje silnych podmiotéw funkcjonuja-
cych poza regionem (np. tour operatoréw, wladz wojewddzkich i centralnych, miedzynaro-
dowychtancuchéw hotelarskich);

Wplyw przykladéw innych regionéw — rozwdj przywodztwa mozna rozpatrywac jako
efekt benchmarkingu regiona]negon, a wiec adoptowania wzorcowych rozwiazan z zakresu
sterowania rozwojem turystyki zastosowanych w innych regionach.

Biorac pod uwage wplyw wyszczegélnionych czynnikdw, funkcje przywédcze rozwoju
turystyki w regionie najczesciej realizuja wladze terytorialne najnizszego lub sredniego stop-
nia, nieformalne alianse dwoch lub kilku podmiotéw z sektora publicznego i prywatnego lub
lokalne organizacje turystyczne. Rzadziej mozna spotka¢ przywddztwo instytucji otoczenia
rynkowego (np. organizacji samorzadu gospodarczego, agencji lub fundacji rozwoju regio-
nalnego) lub indywidualnego przedsiebiorstwa turystycznego.

4. Metoda identyfikacji i oceny podmiotéw przywédczych

Ze wzgledu na to, ze przywddztwo rozwoju turystyki w regionie nie ma charakteru stanowi-
skowego i wylania si¢ w sposdb stopniowy, nie mozna ustanawia¢ go decyzjami odgdrnymi
lub poprzez jednorazowe uzgodnienia partneréw dziatajgcych w regionie — w obu przypad-
kach argumenty organizacyjno-ekonomiczne sa zbyt stabe. Nie jest mozliwe zatem znalezie-
nie metody ustanawiania przywddcy w regionie. Majac jednak na uwadze scharakteryzowane
wczesniej uwarunkowania rozwoju przywéodztwa oraz stwierdzenie P. Druckera o tym, ze
warto$¢ lidera mierzona jest przede wszystkim skutecznoscia jego decyzji i sprawnoscia
dziatan na drodze realizacji wcze$niej wytyczonych celéw?, warto zastanowié sie nad dobo-
rem kryteriow, ktére pomocne beda w ustalaniu, ktéry podmiot dzialajacy w regionie jest
faktycznym liderem w regionie. Pomocna w tym procesie jest analiza aksjologiczna uczestni-
kéw rozwoju regionalnego, ktdra stosuje si¢ podczas prac nad budowaniem strategii rozwoju

2y, Jedrzejczyk, Jakosé jako czynnik budowy przewagi konkurencyjnej na rynku turystycznym, [w:] Kie-
runki rozwaoju badan naukowych w turystyce, red. G. Golembski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Warszawa 2003; M. Fuchs, Strategy Development in Tourism Destinations: A DEA
Approach, ,,The Poznan University of Economics Review” 2004, 4 (1), s. 52-73.

B p. Drucker, Zbyt wiele generalow uszlo z Zyciem, [w:] Lider przysziosci, red. F. Hesselbein, M. Gold-
smith, R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1997, s. 13-16.
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regionalnegou. Proces ustalania, ktory podmiot petni role przywédcy rozwoju turystyki

w regionie mozna okre$li¢ w postaci nastepujacych po sobie etapow?’:

1. Wyrdznienie kluczowych podmiotéw (formalnych lub nieformalnych) funkcjonujacych
w ramach systemu turystyki w regionie oraz w jego otoczeniu;

2. Identyfikacja zasobdw bedacych w dyspozycji (lub pozostajacych pod kontrola) kazde-
go z wyrdznionych w poprzednim etapie podmiotéw (kapital, wiedza, do§wiadczenie
w dziataniu, uprawnienia administracyjne i inne);

3. Identyfikacja sposob6éw postrzegania stanu regionu oraz wartosci i celow kierujacych
postepowaniem podmiotéw, w tym okre$lenie stopnia zbieznosci celow indywidual-
nych z celami strategicznymi regionu (jesli takie zostatly wyznaczone), zbadanie zakre-
su i stopnia zaangazowania wyr6znionych podmiotéw na budowe i realizacj¢ strategii
turystyki w regionie;

4. Identyfikacja kwestii rozwojowej stanowigcego gtéwny impuls wspdlnego dziatania
podmiotéw turystycznych w regionie;

5. Analiza sposobu dzialania zidentyfikowanych podmiotdw, ich zachowan operacyjnych
oraz stosowanych strategii osiggania zatozonych celow;

6.  Zbadanie przeszlego, biezacego oraz potencjalnego wplywu wyrdznionych podmiotow

na rozw¢j turystyki w regionie, w tym ich udzialu w dotychczasowych inicjatywach
rozwojowych podejmowanych w regionie, co obejmuje analize sposobu zaangazowania
(aktywny lub pasywny) oraz charakteru oddziatlywania (pozytywny, neutralny, nega-
tywny);

7. Identyfikacja i charakterystyka rodzajow i natezenia relacji zachodzacych pomigdzy
podmiotami (finansowych, administracyjnych, partnerskich, konkurencyjnych oraz
transformacyjnych);

8. Wyodrebnienie podmiotu (podmiotdw) najsilniej zaangazowanego i majacego najwiek-
szy wplyw na rozwdj turystyki w regionie (na podstawie syntezy punktow 1-7);

9. Analiza decyzji i dziatan wyodrebnionego w poprzednim kroku podmiotu (podmiotow)
pod katem zidentyfikowanych funkcji przywdédczych.

Przedstawiony proces jest skomplikowany i wymaga bardzo duzych naktadéw finanso-
wych, organizacyjnych i czasowych. W jego ramach nalezy przeprowadzi¢ szczegétowa ana-
lize indywidualnych zasob6éw kapitalowych, organizacyjnych, marketingowych, kulturowych
i spotecznych podmiotéw funkcjonujacych w wybranym regionie lub miejscowosci, a takze
oceni¢ umiejetnosci i sposoby wykorzystywania tych zasobdéw przez podmioty mogace po-
tencjalnie petni¢ funkcje przywddcze oraz okresli¢ stopien wspolpracy i partnerstwa w calym
regionie turystycznym.

Identyfikacja podmiotéw przywddczych wymaga poddania bezposredniemu badaniu trzy
rodzaje podmiotéw wpltywajacych w najwiekszym stopniu na ksztalt regionalnego produktu
turystycznego, a wigc stanowiacych o rozwoju turystyki w regionie:

M T. Zabinska, Metodologiczne wwarunkowania skutecznosci strategii produktu turystycznego w koncepcji
zintegrowanego rozwoju regionu [w:] Kierunki rozwoju badan navukowych w turystyce, op. cit., s. 141-152.

¥ Na podstawie: European Commission, Towards Quality Rural (Coastal) Tourism, op. cit; T. Zabinska,
Metodologiczne wwarunkowania..., op. cit.; Kompendium wiedzy o turystyce, red. G. Gotembski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 377.
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samorzady terytorialne najnizszego i/lub sredniego szczebla, przy czym najwigksza uwa-

ge, ze wzgledu na duzy potencjat srodkéw (o charakterze wladczym i gospodarczym)

i szerokim zakresie kompetencji, nalezy poswigci¢ samorzadowi gminnemu, ktdrego je-

go dziatania w tym zakresie majg w wiekszosci charakter dobrowolny i sg wynikiem

podjetej strategicznej decyzji co do roli turystyki w ich rozwoju spoteczno-
gospodarczym®®. Rola powiatéw jest mniejsza i wynika z zadan z zakresu infrastruktury
technicznej i spotecznej wykraczajacej poza granice gmin;

przedsigbiorstwa turystyczne, jako podmioty tworzace zreby gospodarki turystycznej

w regionie, przy czym termin ,turystyczne” obejmuje rézne typy dziatalnosci, ktére fa-

czy to, ze oferowane przez nie produkty zaspokajaja potrzeby turystéw, choé¢ z ich ustug

korzystajg takze mieszkancy lub inni przyjezdni (np. obiekty noclegowe, gastronomicz-
ne, kulturalno rozrywkowe, rekreacyjno-sportowe itp.)>’.

instytucje otoczenia rynkowego, a wiec organizacji i instytucji, ktérych podstawowym

celem jest wspomaganie proceséw rozwoju gospodarczego regionu, w ktérym funkcjo-

nujg, wystepujace w charakterze partneréw podmiotéw sektoréw prywatnego i publicz-
nego28 (np. organizacje samorzadu gospodarczego, stowarzyszenia spoteczne, agencje

i fundacje rozwoju regionalnego).

Proces powstawania oraz funkcjonowania przywddcy nalezy zawsze rozpatrywad
w dwdch wymiarach — z perspektywy wykorzystania jego indywidualnych zasobow oraz
z perspektywy istniejacych warunkéw funkcjonowania turystyki w regionie’®. Ten fakt de-
terminuje sposéb pozyskiwania i przetwarzania informacji oraz formutowanie wnioskéw na
ich podstawie. Proces badawczy polega zatem na réwnolegltym przeprowadzeniu:

syntetycznej analizy funkcjonowania badanych podmiotéw traktowanych tacznie jako

trzy grupy rodzajowe, w celu oceny stopnia zbieznosci i komplementarnosci podejmo-

wanych przez nie inicjatyw oraz identyfikacji panujacego w kazdym regionie klimatu dla
rozwoju partnerstwa i przywddztwa; oraz

indywidualnej, poglebionej analizy poszczegdlnych — wyszczegdlnionych pdznej — za-

kreséw funkcjonowania kazdego podmiotu z osobna, w celu oceny ich predyspozycji

i ograniczen przywddczych.

Kolejnym istotnym problemem metodologicznym jest okreslenie kryteridw identyfikacji
poszukiwanego potencjatu przywddczego, za pomoca ktérych mozna by oceniaé poszczegdl-
ne podmioty. Nalezy zatem postawié pytanie: z czego i w jaki sposéb skiada si¢ przywddz-
two? Podstawa wyrdznienia przyjetych w badaniach przestanek wyodrebniania potencjatu
przywddczego sa wyszczegdlnione wezesniej funkcje przywddcze oraz czynniki formowania
sie przywddztwa. Wazne jest, aby do zbadania i oceny potencjatu przywddczego wszystkich
typéw badanych podmiotéw wykorzystaé zaréwno mierniki bezposrednie, jak i posrednie.

% por.: W. Dziemianowicz, M. Mackiewicz, E. Malinowska, W. Misiag, M. Tomalak, Wspieranie przed-
sigbiorczosci przez samorzad terytorialny, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2001, s. 19-
42.

% por.: S. Wodejko, Ekonomiczne zagadnienia turystyki, Wyzsza Szkola Handlu i Prawa, Warszawa 1998,
s. 24; P. Szmatula, Turystyka a teoria przewag komparatyrwnych, op. cit.

2 por. Ekonomiczne i Srodowiskowe aspekty..., op. cit., s. 123-136.

® por.: P. Zmyslony, Koncepcja systemu turystyki w regionie jako podstawa programowania rozwoju re-
gionéw turystycznych [w:] Turystyka w wjeciu podmiotowym i przestrzennym. Czlowiek - przestrzei - przedsie-
biorstwo, red. G. Golembski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 181-198.
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Pierwsze z nich oparte sa na informacjach pozyskanych od samych podmiotéw i dotycza ana-
lizy czterech obszardw (aspektow) funkcjonowania podmiotow:

- podstawy ekonomiczne dziatania (kondycja finansowa i struktura organizacyjna) —
przywddcami w regionie mogg zostaé podmioty silne, stabilne i niezalezne pod wzgle-
dem ekonomicznym;

- podejmowane dziatania na rzecz rozwoju turystyki w regionie, obejmujace ocen¢ dzia-
falnosci wynikajaca z pierwotnej funkcji badanych podmiotow (ktéra w przypadku kaz-
dego z rodzajow podmiotow jest inna — dla przedsigbiorstw jest to dziatalno$é zwigzana
z $wiadczeniem ustug turystycznych, dla samorzadow lokalnych wykonywanie zadan
wiasnych i zleconych, a dla instytucji otoczenia rynkowego realizacja celow i zadan
statutowych) oraz — co wazniejsze — inicjatyw dodatkowych, wykraczajacych poza te
funkcje i podejmowanych dobrowolnie;

- predyspozycje analityczne okreslone poprzez zdolno$¢ identyfikacji gldwnych proble-
mow i szans rozwojowych catego regionu, oceny kierunkdw swojej przyszlej dziatalno-
Sci oraz okreslenia swojej pozycji w systemie turystyki, a takze znajomo$é og6lnych
celéw rozwoju turystyki w regionie lub ewentualne zaangazowanie w ich okreslanie;

- umiejetno$é nawiazywania i zakres wspolpracy z innymi podmiotami wchodzacymi
w sktad systemu turystyki w regionie oraz stopien wptywu na funkcjonowanie
tych podmiotow.

Powyzsze kryteria majg charakter opisowy, co oznacza, ze nie jest mozliwe wartoscio-
wanie zgodnie z przygotowana miara. Wynika to z r6znorodnosci podmiotowej jednostek
poddanych badaniu — nie mozna znalezé miemikoéw mogacych bezposrednio poréwnaé tak
réane podmioty, jak samorzad gminy wiejskiej z przedsigbiorstwem hotelarskim lub gospo-
darstwo agroturystyczne ze stowarzyszeniem spoleczno-gospodarczym.

Drugim typem kryteriow sa kryteria posrednie, ktdre konstruowane na podstawie metody
reputacyjnej i oparte sa na opiniach na temat badanego podmiotu wygtaszanych przez innych.
Wykorzystujac ja mozna zbadaé, jak postrzegane i oceniane sg inicjatywy potencjalnego
przywddcy. W identyfikacji przywodcy istotna jest nie tylko intensywnosc i zakres podejmo-
wanych przez niego inicjatyw, ale takze to, jak te inicjatywy sg postrzegane i oceniane przez
innych. Innymi stowy — w odroznieniu do kierownik6w — nie ma przywddcow ,,samozwan-
cow”. Petne przywddztwo powstaje w ocenie innych podmiotéw. Zaleznos¢ od tych ocen
— a wigc innych ludzi, ktdrzy nimi zarzadzaja — powoduje, ze w bardzo matej czesci, niemoz-
liwej do skwantyfikowania, przywodztwo zalezy od czynnikdéw subiektywnych, emocjonal-
nych, psychologicznych i przypadkowych. Ich identyfikacja wykracza daleko poza cel niniej-
szych rozwazan, nalezy jednak zdawacé sobie sprawe z ich istnienia.

Ocene potencjatu przywddczego mozna dokonaé¢ dopiero na podstawie wszystkich
aspektow funkcjonowania podmiotu. Nalezy dodatkowo przyjaé, ze ostateczne stwierdzenie
predyspozycji przywddczych nie moze wynika¢ z prostej sumy sktadowych (ktéra sama
w sobie jest juz subiektywna). Nalezy bowiem mie¢ zawsze na uwadze wspomniang wyzej
syntetyczna oceng organizacji turystyki w regionie. Moze sie bowiem okazaé, ze podmiot,
ktory zaniedbuje jeden z wyrd6znionych obszaréw funkcyjnych moze nadal petnic role przy-
wodcy, poniewaz rekompensuje ten brak bardzo intensywna aktywnoscig w innym obszarze,
co ma wieksze znaczenia dla rozwoju caltego regionu.
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Opisywana w niniejszym rozdziale koncepcja identyfikacji podmiotéw przywddczych
wymaga wykorzystania w pierwszym rzedzie pierwotnych metod badawczych w formie wy-
wiadu poglebionego standaryzowanego, ktdrego podstawa sa trzy rodzaje kwestionariuszy
wywiadu dla kazdej z grup podmiotéw, majace wspolny rdzen tematyczny. Integracja badan
umozliwia — po pierwsze — zbadanie tych samych probleméw z zakresu przywodztwa z r6z-
nych.punktéw widzenia oraz — po drugie — okreslenia stopnia zgodnosci oceny zjawisk i kie-
runkow dziatan podejmowanych w regionie oraz sekwencyjnym ich przeprowadzeniu — np.
informacje uzyskane w pierwszym rzedzie w badaniach przeprowadzonych wsrdd przedsta-
wicieli wladz terytorialnych pozwalaja na doprecyzowanie proby losowej nastepnych pomia-
row. Wykorzystanie wywiadu poglebionego daje mozliwosé wyjscia, w razie potrzeby, poza
ramy wyznaczone przez pytania zawarte w kwestionariuszu i zadawania dodatkowych pytar'i.
W ten sposob uzyskuje sie znacznie wiekszy zakres danych i dodatkowych informacji, kto-
rych nie mozna zdoby¢ korzystajac na przykiad z badania ankietowego. Zdobycie mozliwie
pelnej informacji na temat aktywnosci turystycznej podmiotdw wymaga dodatkowej analizy
Zrddet wtornych: oficjalnych danych statystycznych (np. pochodzacych gtéwnie z Banku Da-
nych Regionalnych GUS oraz badan Instytutu Turystyki’®), dokumentéw wewnetrznych
(uchwal, strategii i planéw rozwoju spoteczno-gospodarczego gmin, statutéw zwigzkow
i stowarzyszen, artykuléw prasowych i opracowan o charakterze promocyjnym lub informa-
cyjnym), zasobdw internetowych oraz Zrddet nieformalnych.

Niezwykle istotne jest okreslenie badanej populacji oraz metody doboru i liczebnosci
proby poszczegélnych typow badanych podmiotéw. W przypadku samorzadow lokalnych,
zuwagi na mata oraz prosta w okresleniu liczebnos¢ badanej populacji®', warto przeprowa-
dza¢ badania wyczerpujace. Sytuacja komplikuje si¢ w przypadku pozostatych grup podmio-
tow. Najwiekszy problem przynosi ustalenie liczebnosci populacji badanej oraz ustalenie li-
czebnosci i wybor metody doboru proby przedsigbiorstw. Populacje badang stanowig przed-
siebiorstwa zlokalizowane w regionie i majace wplyw na jego catosciowa oferte turystyczna.
Doktadna ich liczba jest niemozliwa do oszacowania ze wzgledu na szeroka definicje. Po-
nadto przeszkoda okazuje sie¢ by¢ sposob zbierania istniejacych danych statystycznych, pole-
gajacy na rejestracji obiektéw turystycznych, nie za§ podmiotéw prawnych’’. Biorac pod
uwagge te ograniczenia nalezy przyjaé, ze podstawa wyodrebnienia badanej populacji jest uje-
cie przedmiotowo-produktowe, nie zas podmiotowe. Kluczem jest realizacja potrzeb konsu-
menckich — z perspektywy turysty ujecie to jest wazniejsze od ujecia podmiotowego, a wia-
$nie ten punkt widzenia jest najbardziej istotnym kryterium oceny podejmowania inicjatyw
przez przedsigbiorstwa i takie powinno by¢ przyjete w badaniach. Dlatego nie tyle istotne jest
poddanie szacunkom liczby podmiotéw (przedsiebiorstw) z ogdtu liczby przedsiebiorstw
prowadzacych dziatalnos¢ turystyczng (bezposrednig lub posrednia), ale oszacowanie liczby

% GUS - Bank Danych Regionalnych: wwuw.stat.gov.pl/bdr s/app/strona.indeks (data dostepu:
26.04.2008); Instytut Turystyki: http://www.intur.com.pl/statvstvka.htm (data dostgpu: 26.04.2008).

3! 3. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2003, s. 38.

2w rzeczywistosci jedno przedsigbiorstwo (podmiot) moze oferowac kilka zdywersyfikowanych pro-
duktow (obiektow). Wydaje sie jednak, ze dane na temat podmiotow prawnych takze nie jest calkowicie przy-
datny ze wzgledu na cel badan, poniewaz jedna osoba (charakteryzujaca si¢ predyspozycjami przywodczymi)
moze zakladac wiele przedsigbiorstw posiadajacych osobowosé prawna.
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obiektow turystycznych jako reprezentantéw ogdtu obiektéw, w oparciu o ktdre $wiadczone
sg ustugi dla turystéw (ksztaltowana jest oferta turystyczna regionu). Dla oszacowania proby
badawcze] warto wykorzysta¢ metode polegajaca na potfaczeniu doboru kwotowego (przy
czym kwoty odzwierciedlaja typy podmiotdéw turystycznych) oraz doboru celowego (wybor
konkretnych podmiotdw), ktérej podstawa moze by¢ np. struktura celéw wydatkow turystow
(indywidualnych lub zbiorowych) na terenie Polski w konkretnych latach®. Ze wzgledu na
cel badania nalezy wskaza¢ podmioty o potencjalnych predyspozycjach przywodczych,
a wigc wyrozniajacych sig pod wzgledem sity rynkowej, organizacji dziatalnosci i zasiggiem
wspotdziatania z innymi podmiotami. Istotng konsekwencja przyjetej metody jest brak moz-
liwosci szacowania reprezentatywnosci doboru kwotowego — nie mozna zastosowac do tego
celu ani poziomu istotnosci, ani przedziatu ufnosci. Aby zatem uogdlnié¢ wyniki tych badan na
populacje generalna nie mozna zastosowaé rachunku wnioskowania statystycznego, jak by to
byto w przypadku doboru losowego™. Z kolei do badania instytucji otoczenia rynkowego
mozna zastosowaé badania wyczerpujace (w przypadku matlej liczby podmiotéw) lub metode
wykorzystang dla przedsigbiorstw (w przypadku duzej liczby podmiotdw), przy czym warto
zaplanowac przeprowadzenie obu badan réwnoczesnie.

Ze wzgledu na duza liczbe badanych jednostek (w regionie moze ich dziatan kilkadzie-
sigt lub kilkaset), nie jest mozliwe (i konieczne ze wzgledu na niska wartos$¢ poznawczg) pre-
zentowanie indywidualnych profiléw kazdej z nich. Do szczegétowej analizy nalezy skiero-
wac tylko przypadki podmiotéw o najwigkszych rozpoznanych predyspozycjach przywdd-
czych.

5. Prezentacja wynikow badan: identyfikacja podmiotéw przywoédczych
rozwoju turystyki w polskich regionach

Badania empiryczne, ktérych celem byta odpowiedZ na pytanie, czy w polskich regionach
istnieja podmioty turystyczne o duzych predyspozycjach przywddczych, zostaly przeprowa-
dzone w trzech, wyodrebnionych dla potrzeb badania, regionach, reprezentujacych rézne for-
my krajobrazu: Szwajcarii Kaszubskiej (region pojeziemo-lesny), regionie usteckim (region
nadmorski) oraz potudniowo-wschodniej czgéci Ziemi Klodzkiej (region gérski) (patrz tabela
1). Przed ich wyborem ustalono, ze kazdego z nich tworzg jednostki podzialu administracyj-
nego na poziomie gmin, majac na uwadze wszelkie ograniczenia wynikajace z takiego zato-
zenia. Powodem tej decyzji jest system zbierania informacji statystycznej, bez uwzglednienia
ktdrego nie sposdb prowadzi¢ jakichkolwiek badan i stosowaé metod uwzgledniajacych dane
wtorne dotyczace wybranego regionu. Wybdr regionéw zostat dokonany w sposéb celowy,
polegajacy na stopniowym zawezaniu liczby gmin w wyniku kolejnych kryteriéw doboru,
przy wykorzystaniu metody wielowymiarowej analizy poréwnawczej>>.

* Np. W. Bartoszewicz, T. Skalska, Zagraniczna turystyka proyjazdowa do Polski w 2001 roku, Instytut
Turystyki, Warszawa 2002, s. 49-51.

3§ Kaczmarczyk, Badania marketingowe..., op. cit., s. 62.

» Wiecej na temat metody wyboru regiondw: P. Zmyslony, Rola przywddztva w rozwoju regionu tury-
stycznego, praca doktorska, maszynopis, AE Poznan, Poznan 2004.
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Przeprowadzono analiz¢ funkcjonowania trzech rodzajow podmiotéw funkcjonujacych
w regionach: samorzadéw lokalnych, przedsigbiorstw turystycznych oraz inétytucji otoczenia
rynkowego. Zakres przedmiotowy badan obejmowat aktywno$é badanych podmiotow w za-
kresie rozwoju turystyki w regionach, wspdtpracy z innymi podmiotami tworzacymi oferte
turystyczng oraz ich predyspozycji przywddczych. Zakres czasowy badan obejmowatl lata
1999-2003 (nalezy podkresli¢, ze prezentowane w rozdziale wyniki dotycza dziatalnosci wia-
$nie z tego czasu). Ustalenie czteroletniego okresu analizy umozliwia w miarg szybkie przy-
pomnienie informacji i znalezienie odpowiednich danych Zrédtowych je potwierdzajacych (co
ostatecznie zdecydowalo o jego przyjeciu), chociaz w niektérych przypadkach zachodzito
ryzyko, ze nie jest wystarczajacy do obserwacji zjawisk i procesow ekonomicznych wptywa-
jacych na ustalenie potencjalu przywodczego podmiotow funkcjonujacych w badanych regio-
nach. Ogolnie rzecz biorac, przeprowadzono wywiady z 13 jednostkami samorzadu lokalnego
oraz 168 przedsigbiorstwami i instytucjami otoczenia rynkowego w trzech regionach.

Badania przeprowadzone byly w ramach projektu badawczego Katedry Turystyki w ra-
mach badan statutowych Akademii Ekonomicznej w Poznaniu w latach 2001-2005. W dalszej
czesci rozdziatlu przedstawiono wyniki badan dotyczace jednego regionu: Potudniowo-
wschodniej czedci Ziemi Ktodzkiej.

Tabela 1. Regiony wyodrgbnione dla potrzeb badania

Rodzaj regionu h n

Chmielno

Kartuzy

. . Szwajcaria Stezyca

Region wiejski K
Kaszubska Somonino

Koscierzyna — gmina miejska

Koscierzyna — gmina wiejska

. . i . Ustka — gmina miejska
Region nadmorski Region ustecki . o
Ustka — gmina wiejska

Bystrzyca Klodzka
Ladek Zdrgj

Potudniowo-wschodni S¢ .
otudniowo-wschodnia czgsé Stronie Slaskie

Region gorski Ziemi Klodzkiej

Miedzylesie
Ztoty Stok

Zréodlo: opracowanie wiasne.

Pomimo duzej szczegdtowosci i czasochtonnosci badar zdotano przeprowadzi¢ wywiady
z 5 samorzadami lokalnymi, 58 przedsigbiorstwami w Potudniowo-Wschodniej Kotlinie
Ktodzkiej (co stanowito 98,3% wyznaczonej proby: liczba wstepnie wyznaczonych jednostek
— 69, liczba jednostek po korekcie — 59, liczba faktycznie zbadanych jednostek — 58) oraz
9 instytucjami otoczenia rynkowego (starano sie weryfikowaé dane na temat realnego od-
dzialywania indywidualnych instytucji otoczenia rynkowego i w efekcie wskazaé tylko te
majace wplyw na sfer¢ turystyki oraz wykazujace si¢ duza aktywnoscia statutowa). Wynik
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taki uznano za umozliwiajacy przeprowadzenie analizy ich funkcjonowania organizacyjnego
i ekonomicznego pod katem warunkéw dziatania podmiotu przywddczego.

Potudniowo-wschodnia czesé Ziemi Ktodzkiej potozona jest w obrebie gorskiego pasma
Sudet6w. Jest czescig wystepu terytorialnego Polski wzdtuz potudniowo-zachodniej granicy
z Czechami (administracyjnie nalezy do wojewddztwa dolnoslaskiego). Jej powierzchnia wy-
nosi ponad 865 km> Region tworzy powierzchnia pieciu gmin: Bystrzycy Klodzkiej, Mie-
dzylesia, Stronia Slaskiego, Ladka Zdroju oraz Ztotego Stoku. Terytorium wydzielonego re-
gionu nie jest zbieane z powierzchnia catej Ziemi Ktodzkiej, postrzeganej jako zwarty obszar
i tworzacej wspolng jednostke administracyjng (powiat ktodzki). Uzasadnienie podziatu ma
charakter zarazem geograficzny oraz ekonomiczno-turystyczny. Tereny pasma gor Bystrzyc-
kich na zachodnim brzegu oraz Gér Ztotych, Gor Bialskich i Masywu Snieznika na wschod-
nim brzegu Nysy Ktodzkiej rdznia sie zaréwno forma geologiczng od potozonych w péinoc-
nej czesci kotliny Gor Stotowych, jak i stopniem rozwoju gospodarki turystycznej od osi zna-
nych miejscowosci Kudowa Zdrdj — Duszniki Zdrdj — Polanica Zdr6j — Ktodzko. Chociaz
potencjat turystyczny obu czesci Ziemi Klodzkiej jest pordwnywalny, to obszar funkcjono-
wania dawnej Turystycznej Szostki cieszy sig¢ wigkszym stopniem zainteresowania turystow.
Atrakcyjnosé turystyczng regionu tworzy potaczenie klimatu i krajobrazu gérskiego, dobrych
warunkéw do aktywnego wypoczynku, dtugich, bo siegajacych az XII wieku tradycji uzdro-
wiskowych, architektury miast i miejscowosci, dziedzictwa kulturowego bedacego efektem
wplywu réznych kultur oraz reliktow przemystu wydobywczego. Prawie 50% powierzchni
regionu jest prawnie chroniona. Najwiekszym obszarem chronionym jest Snieznicki Park
Krajobrazowy, ktéry obejmuje trzy grupy gorskie: Masyw Snieznika z najwyzszym szczytem
polskiej czesci Sudetéw Wschodnich — Snieznikiem, Gory Bialskie i Gory Ztote. Szlaki tury-
styczne wytyczone sa wzdtuz najwazniejszych szczytdw i przeteczy goérskich, wiele z nich
jest funkcjonuje jako trasy rowerowe. Ustugi turystyczne $wiadczy okoto 470 podmiotow
(2002 rok). Gospodarstwa turystyczne okazaly sie by¢ najwieksza pod wzgledem rodzajo-
wym grupe obiektéw noclegowych w Potudniowo-Wschodniej Kotlinie Ktodzkiej. Poza tym
duza grupe stanowity takze kwatery prywatne oraz domy wczasowe, a takze popularne schro-
niska gorskie, zlokalizowane w wyzszych partiach gor. Mata byta natomiast liczba pensjona-
tow, ktdére powinny stanowic jeden z podstawowych typow obiektéw noclegowych. Nalezy
jednak dodaéd, ze byly to dane oficjalne, zgodne z wymaganiami kategoryzacyjnymi. Catosc
zagospodarowania turystycznego dopetniata srednio rozwinieta oferta gastronomiczna oraz
zrdznicowana i bogata oferta ustug kulturalno-rozrywkowych, sportowo-rekreacyjnych i in-
nych, przede wszystkim z uwagi na licznie wystepujace urzadzenia i obiekty narciarskie oraz
duzy potencjat uzdrowiskowy.

Po przeprowadzeniu badan i analizie ich wynikéw stwierdzono, ze w regionie nie funk-
cjonowatl podmiot mogacy by¢ w petni uznany za przywddce rozwoju turystyki. Réwnocze-
$nie jednak, biorac pod uwage uwarunkowania wewnetrzne regionu, wyodrebniono trzy pod-
mioty z sektora publicznego o $rednim potencjale oraz dwa podmioty charakteryzujace sig¢
najwyzszym ,,przygotowaniem” do petnienia roli przywodczej — Zwigzek Gmin Snieznickich
oraz Osrodek Gorski Czarna Gora.

Waznym dziataniem w procesie identyfikacji podmiotéw przywddczych byta badanie
oceny zakresu partnerstwa w regionie. Wspotprace z wiadzami lokalnymi zadeklarowato trzy
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czwarte badanych przedsigbiorstw (rysunek 1), jednak jedna z najrzadziej wystgpujacych
form wspotpracy przedsigbiorstw z wladzami lokalnymi stanowito wspoétdecydowanie o stra-
tegiach rozwoju gmin (rysunek 2). Zakres przedmiotowy wspdlipracy obejmowat przede
wszystkim wspdlne dziatania promocyjne, organizacje wydarzen kulturalnych i sportowych
oraz szkolen, seminariéw i konferencji. Istotne bylo jednak to, ze tylko 22% relacji partner-
skich z przedsigbiorstwami i 55% z instytucjami miato charakter staly. Bilateralne inicjatywy
partnerskie deklarowato 69% przedsigbiorstw, gidwnie w zakresie stosowania narzedzi mar-
ketingowych (promocyjnych i, w ograniczonym zakresie, cenowych) oraz przekazywaniu
nadwyzek klientéw. Wspodtpraca z mieszkancami polega gtéwnie na tanszym lub bezplatnym
oferowaniu ustug, przyjmowaniu praktyk uczniowskich , pomocy finansowej i wzajemnej
pomocy rzeczowej. Zakres wspoétdziatania instytucji otoczenia rynkowego byt podobny do
zakresu wspOtpracy przedsiebiorstw — dominowaly deklaracje o wspdlnych dziataniach pro-
mocyjnych, organizacji wydarzen kulturalnych i sportowych oraz organizacji szkolen i konfe-
rencji.

Analiza aktywnosci samorzadéw lokalnych przeprowadzone wedle czterech kryteriow
oceny zdolnosci przywodezych pozwolita stwierdzi¢, ze charakteryzowaty si¢ one $rednim
syntetycznym potencjatem przywddczym. Trzy z nich wyrdzniono ze wzgledu na wyzsza od
pozostatych aktywno$é w sferze stymulowania rozwoju inwestycji turystycznych oraz funkc;ji
projektowych. Taka filozofi¢ dziatania realizowaty najskuteczniej witadze Bystrzycy Klodz-
kiej, Ztotego Stoku i Stronia Slaskiego.

Podstawowym wyrdznikiem dziatan wladz Bystrzycy Klodzkiej byta peilna i konse-
kwentna realizacja zapis6w przyjetej strategii rozwoju spoteczno-gospodarczego, co jest waz-
ne dlatego, ze wiele strategii terytorialnych powstaje przy jednoczesnym zalozeniu, ze pew-
nych postanowien ,,nie uda si¢ wcieli¢ w zycie”. W tym wypadku uwage zwrdécit sam doku-
ment strategii, ktory nie zawierat ogdlnych deklaracji i celéw ,,zyczeniowych”, ale stanowit
zbidr konkretnych zadan wyznaczonych tak, aby mozliwa bylo ich p6zniejsza jasna realiza-
cja’®. Struktura administracji samorzadowej zostata zorganizowana w efektywny sposoéb,
a pracownicy Wydziatu Kultury, Sportu i Promocji zajmujacy si¢ rozwojem turystyki posia-
dali wyksztalcenie z zakresu turystyki lub marketingu i zarzadzania. Wychodzac naprzeciw
potrzebom biznesu stworzone zostaly profesjonalne indywidualne oferty inwestycyjne (nieru-
chomosci niezabudowane i zabudowane) wraz z dokumentacjg zdjeciowa i ogdlng charakte-
rystyka gminy i regionu”. Poza tym byl to jedyny samorzad z badanych, ktéry gromadzit
i analizowat dane statystyczne na temat ruchu turystycznego na terytorium gminy.

% W tym przypadku rola samorzadu koncentrowataby si¢ na tworzeniu mozliwosci edukacji, rozwoju in-
frastruk tury spolecznej oraz poprawie estetyki obszarow turystycznych (za:] Strategia Rozwoju Gminy Bystrzyca
Kiodzka na lata 2000-2020, Zaklad Szkolenia i Ekspertyz PTE Peteks, Wroctaw 2000.

37 Oferta inwestycyjna Miasta i Gminy Bystrzyca Kiodzka 2002, Informator Miasta i Gminy Bystrzyca
Klod=zka, poszczegdlne dokumenty ofertowe.
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Z kolei w Ztotym Stoku skupiono si¢ na zaproponowaniu szczegélowych rozwiazan in-
westycyjnych i organizacyjnych majacych na celu wykorzystanie dawnego przemystu wydo-
bywczego, rozwoju agroturystyki i dywersyfikacji infrastruktury turystycznej>®. Ponadto
podjete przez wladze gminy inicjatywy byly przyktadem na skuteczne wspdtfinansowanie
inwestycji turystycznych o charakterze komercyjnym z przedsigbiorstwami prywatnymi.
,Kopalnia Ztota” — najwigksza atrakcja turystyczna w Ztotym Stoku — powstata jako typowy
przyklad partnerstwa publiczno-prywatnego, w ktérym sektor prywatny miat 51% udziatow.
Manewr ten pozwolil unilenaé¢ uzyskiwanego wczesniej ujemnego wyniku finansowego dzia-
talnosci, osiagnaé wzrost rentownosci firmy oraz , zastosowac skuteczng strategie marketin-
gowa™.

Samorzad Stronia Slaskiego przyjat strategie bezposredniego zaangazowania w rozwoj
turystyki — jego rola polegata na inspirowaniu projektéw inwestycyjnych. Prowadzit nowo-
czesne Centrum Sportu i Rekreacji, w ktérym znajduje si¢ basen kryty, $ciany wspinaczkowe,
urzadzenia odnowy biologicznej, sitownia oraz kawiarnia i miejsca noclegowe. Ponadto wta-
dze zaangazowaly sie kapitalowo w najwigksza inwestycje turystyczng w regionie — budowg
osrodka sportow gorskich Czarna Gora. Z ich inicjatywy powstat na terenie gminy zbiornik
retencyjny, ktdry pelni takze funkcje rekreacyjno-wypoczynkowe; udostgpniono do zwiedza-
nia nieczynna kopalnie uranu w Kletnie.

Niewystarczajacy jednak potencjat przywddczy samorzadéw lokalnych wynikatl z rela-
tywnie stabej kondycji ekonomicznej oraz z tego, ze zakres przestrzenny ich indywidualne;j
dziatalnosci byt w oczywisty sposdb mniejszy od powierzchni wyznaczonego regionu. Stad
ich aktywnos¢ na rzecz rozwoju turystyki w regionie nie wykraczata poza kanon najczesciej
podejmowanych przez gminy inicjatyw, co okazato si¢ by¢ zadaniem zamierzonym, poniewaz
sporg czgs$¢ przedsiewzieé zostato wspoélnie przekazanych Zwigzkowi Gmin Snieznickich, kt6-
rego potencjal przywddczy i wynikajacy z niego znaczacy wptyw na ksztatt oferty turystycz-
nej regionu oceniono wyzej, gtéwnie ze wzgledu na predyspozycje ekonomiczne i organiza-
cyjno-prawne. Zwiazek zostal utworzony przez cztery samorzady lokalne: Bystrzyce Klodz-
ka, Miedzylesie, Stronie Slaskie i Ladek Zdréj. Cele Zwiazku obejmuja m.in.*% opracowanie
koncepcji turystycznej zagospodarowania Masywu $nieznika (funkcja projektowa), tworzenie
i utrzymanie infrastruktury komunalnej, turystycznej i ustugowej (funkcja integrujaca i akty-
wizujaca), promocje¢ i rozwoj turystyki, szkolen, organizacje imprez turystycznych i sporto-
wych (funkcja reprezentacyjna i aktywizujaca). Wigkszos¢ podejmowanych przedsigwzigé
znajdowato si¢ w czasie przeprowadzania badan w fazie projektowej, niemniej zintegrowanie
dziatan, potaczenie zasobow gmin zasadniczo zwiekszalo szanse realizacji szeroko zakrojo-
nych planéw inwestycyjnych i promocyjnych. Siedziba Zwiazku znajduje si¢ w Stroniu Sla-
skim, gdzie stworzono pierwsze centrum informacji turystycznej. Aktywnos¢ instytucji obej-

38 Np. budowy osrodka strzeleckiego, osrodka kolarstwa gorskiego z torem przeszkod i wyciagu narciar-
skiego [za:] Program przedsiewzigé rozwojowych dla Gminy i Miasta Zloty Stok, odnowy terenéw zdegradowa-
nych, wyznaczenie stref ochronnych, Instytut Gornictwa Odkrywkowego Poltegor-Instytut, Wroctaw 1999.

¥ Zob.: W. Lubieniecki, Partnerstwo publiczno-prywatne w imvestycjach turystycznych, na przykladzie
przedsiebiorstwa uslug turystycznych ,, Kopalnia Zlota" w Ziotym Stoku, [w:] Mozliwosci wykorzystania turysty-
ki jako stymulatora rozwoju kraju i regionéw, Migdzynarodowy Salon Turystyczny TOUR SALON 2002, Po-
znar 2002.

* Strategia Rozwoju Gminy Bystrzyca Klodzka..., op. cit.
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mowala gldwnie zadania z zakresu organizacji imprez, prowadzenia rejestru podazy tury-
stycznej oraz promocji (uczestnictwo w targach turystycznych, druk materialéw promocyj-
nych oraz prowadzenie strony internetowej). Wiéle przedsigbiorstw i instytucji, z ktorymi
przeprowadzono wywiady, podkreslato funkcje koordynacyjng Zwiazku. Do tego nalezato
dodaé planowane w tamtym czasie dzialania inwestycyjne. Jednym z pierwszych krokéw na
tej drodze miato byé¢ odbudowanie wiezy widokowej na Sniezniku (dotad niezrealizowane).
Podstawowa staboscia funkcjonowania Zwiazku Gmin Snieznickich byta (i jest do dzis) jego
ograniczona reprezentacja podmiotowa — brakuje w nim chociazby samorzadu Ztotego Stoku,
ktéry, pomimo odrgbnej przynaleznosci administracyjnej, jest powiazany z pozostatlymi gmi-
nami silnymi relacjami partnerskimi. Poza tym zaobserwowano zbyt powolna realizacj¢ za-
dan.

Sposrdd grupy 58 przedsiebiorstw turystycznych (pensjonatéw i osrodkéw wczasowych,
gospodarstw agroturystycznych, hoteli, restauracji i muzedw i innych obiektéw), z ktdrych
wigkszos$¢ cechowata bardzo staba kondycja ekonomiczna i niski poziom konkurencyjnosci,
wyrdzniono jeden podmiot o zdecjdowanie wyzszym potencjale przywddczym. Byl nim
osrodek narciarski Czarna Goéra S.A. w Siennej, ktory otrzymatl najwiecej wskazan pochodza-
cych od innych przedsiebiorstw jako podmiot najbardziej zaangazowany w rozwdj turystyki
w regionie. Osrodek stanowi jedna z najwigkszych gdrskich inwestycji turystycznych ostat-
nich lat, powstat w roku 1999 w formie spoétki akcyjnej, ktorej udziatowcem byt m.in. samo-
rzad Stronia Slaskiego. Spétka byta organizatorem wielu imprez sportowych i rozrywkowych
oraz profesjonalnych zawodéw sportowych. Przy niektérych z nich wspétpracowata z samo-
rzadem lokalnym. Na podstawie badan wykazano efekty mnoznikowe inwestycji oraz po-
Srednie przyczynianie si¢ osrodka do rozwoju przedsigbiorczosci w regionie — wokot niego
powstato wiele przedsiebiorstw oferujacych ustugi uzupelniajace, w tym przede wszystkim
ushugi noclegowe, gastronomiczne, transportowe, instruktorskie, wypozyczanie i serwis
sprzetu sportowego, organizowanie imprez rekreacyjnych. Ze wzgledu na rozmiar i zakres
dziatalnosci osrodek Czarna Gora charakteryzowatl si¢ bardzo wysokim potencjalem przy-
wodezym. Szczegdlng uwage zwrécono na Scistq wspdtprace z innymi podmiotami w zakre-
sie dziatalnosci marketingowej — nie tylko promocyjnej, ale cenowej, polegajacej na stworze-
niu systemu rabatow cenowych, oraz pakietyzacji ustug. Pomimo szeroko zakrojonych dzia-
fan koordynacyjnych podmiot nie zdotat zaktywizowaé¢ podmiotéw stowarzyszenia kwatero-
dawcéw w okolicy Siennej, ktory dalby podstawe do stworzenia wspdlnego centrum narciar-
stwa i turystyki gorskiej w regionie. Ponadto stwierdzono, ze pozycja rynkowa osrodka jest
niezgruntowana, dziata on na szybko rosnacym rynku, zatem w najblizszych latach bedzie on
koncentrowaé swoje wysitki przede wszystkim na umocnieniu pozycji poprzez podnoszenie
jakosci i wolumenu wiasnej oferty.

6. Podsumowanie

Przywodztwo jest misjg. Pelnienie funkcji przywddczych wymaga o wiele wigkszego zaanga-
zowania posiadanych zasobdw, niz jest to potrzebne do wypehliania zadan wynikajacych
z pierwotnej dziatalnosci danego podmiotu. Sposréd rodzajow podmiotéw wystepujacych
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w systemie turystyki nie mozna teoretycznie, z géry wyznaczy¢ tych, ktérym ze wzgledu na -
petnione funkcje mozna (lub nawet trzeba) przypisaé role przywodcza. Ich identyfikacja jest
trudna i wymaga wielowatkowej analizy zjawisk i proceséw wynikajacych z dziatalnosci tu-
rystycznej w regionie. Wynika to przede wszystkim z ewolucyjnego, opartego na stopniowym
zdobywaniu wiedzy i doswiadczenia, procesu wylaniania si¢ przywddztwa, a takze z interdy-
scyplinamosci dzialalnosci turystycznej oraz wspotistnienia funkcji turystycznej z innymi
funkcjami spoteczno-gospodarczymi regionu. Warto$é takiego dziatania jest jednak nie do
przecenienia. Rozpoznanie przywodztwa jest bowiem podstawowym krokiem na drodze stra-
tegicznego zarzadzania turystyka w regionie.
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