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ABSTRACT

Directions of changes in the functioning and efficiency in action  
of local tourist organizations in Lower Silesia

The article analyzes the state of local tourism organizations (LOT) in Lower Silesia against 
the tourism system in Poland. It pointed to the current problems in the field of sustainability of 
organizational structures, such as lack of standard procedures in cooperation with the local 
community and business, limited financing possibilities due to the adopted ineffective fund-
raising model, current human resources, and lack of strategic planning and objectives of local 
tourism policy. This picture of functioning and efficiency of the LOT in the region is a reflection 
of the situation of other LOTs in Poland, which results from the adopted, but not fully imple-
mented, model of the 3-step system of tourism promotion called POT–ROT–LOT.
The author presents his idea of creating a paradigm shift and transforming LOTs to increase 
the efficiency of tourism promotion through building local structures in counties and around 
major urban areas, maintaining the status quo of legal norms of the organization but developing 
the internal governance structure and adapting it today competitive market, gradually trans-
forming LOT so as to make it match the Destination Management Company model and non-
institutional types of organizations, making legal modifications to the statutes, and introducing 
incentives such as loyalty programs, setting short- and long-term statutory and economic 
goals, building financial stability through diversification of income sources, and developing 
the idea of partnerships with other LOTs and ensuring the full representation of the local 
business and tourism industry in the organization’s structure, as a guarantee of sustainable 
tourism development, reduction in competitiveness (conflicts of interests) and the negative 
impact of the local community.
Key words: tourism policy, tourism management, local tourism organization
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WproWadzenie

W ciągu minionych kilku lat na dolnym 
Śląsku wzrosła świadomość roli turystyki 
w rozwoju subregionalnym (Fedyk, dołęga 
2009), możliwości i zasad budowania linio
wych produktów turystycznych w koopera
cji sieciowej i zorganizowanych strukturach 
oraz znaczenia rozwoju infrastruktury turys
tycznej i paraturystycznej dla komercjalizacji 
usług turystycznych, opartego na współ
pracy jednostek samorządu terytorialnego 
oraz przedsiębiorców turystycznych.

Jednocześnie ruch turystyczny i wysoka 
konkurencyjność produktów turystycznych 
wymagają podejmowania wielu działań w 
sferze prowadzenia lokalnej polityki turys
tycznej1, kształtowania infrastruktury turys
tycznej i paraturystycznej, które podnoszą 

jakość i celowo kanalizują strumienie ruchu 
turystycznego w danym regionie, co po
zwala także pośrednio na zrównoważony 
rozwój turystyczny, na zwiększenie dostęp
ności komunikacyjnej do walorów i atrakcji 
turystycznych, jak również wymagają two
rzenia zintegrowanych systemów zarządza
nia potencjałem turystycznym oraz jego 
promocji w skali lokalnej.

Szczególnie istotna wydaje się potrzeba 
budowania struktur zarządzania i promocji 
turystycznej na obszarach podmiejskich du
żych aglomeracji pozwalających na wykorzys
tywanie przez mniejsze jednostki przestrzenne 
efektu przyciągania ruchu turystycznego 
przez miasta o określonym wizerunku turys
tycznym i potencjale zagospodarowania,  
a zarazem korzystających z walorów i produk
tów turystycznych w ich otoczeniu, istotnych 
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dla uatrakcyjnienia oferty dla odwie dza ją cych 
miasto (Strategia rozwoju turystyki… 2008).

Cel i metodologia badań

Celem niniejszego opracowania jest przed
stawienie współczesnych kierunków zmian 
w funkcjonowaniu oraz poziomu efektyw
ności działania lokalnych organizacji turys
tycznych (lotów) z dolnego Śląska, okreś
lenie celowości tych zmian i wskazanie 
nowych form oraz sposobów działalności 
lotów, a następnie wskazanie prognoz do
tyczących kierunków rozwoju struktur for
malnomerytorycznych nowo tworzonych 
lokalnych organizacji turystycznych na te
renach podmiejskich (obszarowo zbliżonych 
do powiatu) jako elementu regionalnego sys
temu promocji i zarządzania turystyką oraz 
rozwoju gospodarczego sektora turystyki 
w danej przestrzeni społecznogospodarczej 
i na danym rynku turystycznym.

aby zrealizować wskazane cele opracowa
nia, posłużono się badaniami źródeł wtórnych 
(desk research) dotyczących lokalnych organi
zacji turystycznych, w tym szczególnie publi
kacji polskiej organizacji turys tycz nej (pot) 
(gordon 2003, Walas 2008, 2012, Wąsowicz
zaborek 2009), dokumentów strategii rozwo
ju turystyki na dolnym Śląsku (aktualizacja 
programu… 2009) oraz dokumentów 11 kon
cepcji subregionalnych rozwoju turys tyki na 
dolnym Śląsku (Koncepcje subregionalne… 
www.turystyka.dolnyslask.pl). Wyko rzys tano 
także analizę materiałów merytorycznych 
(sprawozdań) lokalnych organi zacji turys
tycz nych oraz publikacje naukowe na temat 
rozwoju lokalnych i regionalnych organizacji 
turystycznych w polsce, a przy wnios kowa
niu – metodę analizy porównawczej.

KierunKi zmian  
W FunKCJonoWaniu  

i eFeKtyWnoŚCi W działaniu  
loKalnyCh organizaCJi  

turyStyCznyCh

aktualny model polskiego systemu zarządza
nia i promocji turystyki (w tym istnienie lo
kalnych organizacji turystycznych) postulo

wany był już w raporcie o stanie turystyki 
w polsce, znanym jako „raport mc nultiego”, 
który powstał w latach 1990–1991 na zlecenie 
Komisji Wspólnot europejskich, a  jego dalszy 
rozwój organizacyjny następował z wyko
rzystaniem narzędzi i środków wsparcia z pro
gramu tourin. 

zasadniczym efektem wymienionych 
działań było uchwalenie ustawy o polskiej 
organizacji turystycznej z 25 czerwca 1999 r. 
(dzu, 1999, nr 62, poz. 689 z późn. zm.), 
która zapoczątkowała budowę systemu za
rządzania i promocji turystyki w polsce, 
powołując polską organizację turystyczną 
na wzór innych narodowych organizacji 
turystycznych na świecie. W jej następstwie 
i na jej podstawie w ciągu kolejnych 7 lat po
wstało 16 regionalnych oraz wiele, stale two
rzonych lokalnych organizacji turystycznych 
(obecnie jest ich około 1002) (gordon 2003, 
Wąsowiczzaborek 2009, Czerniec 2011).

Warto zaznaczyć, że po blisko 12 latach 
funkcjonowania dotychczasowego systemu 
pojawiają się dyskusje nad potrzebą dokona
nia istotnych zmian w przepisach prawnych 
i zasadach kooperacji między wskazanymi 
typami jednostek. należy podkreślić, że 
aktualnie główne akty prawne regulujące 
możliwość powoływania lokalnej organi
zacji turystycznej3, tak by mogła być ona 
elementem systemu ogólnopolskiego, mają 
istotne znaczenie pozytywne, ale i ograni
czające jej funkcjonowanie merytoryczne 
oraz skutkują wobec możliwości pozyski
wania wsparcia typu knowhow czy źródeł 
finansowania działalności lotów ze środ
ków budżetowych i ue. działania na rzecz 
zmian są inicjowane m.in. przez Forum re
gionalnych organizacji turystycznych4 oraz 
ogólnopolskie porozumienie lokalnych or
ganizacji turystycznych5, a także środowiska 
naukowe i ekspertów w dziedzinie turystyki6.

Wykorzystywanie wskazanych aktów 
prawnych do tworzenia lokalnych organiza
cji turystycznych wydaje się rozwiązaniem 
optymalnym (przy uwzględnieniu prawnych 
ograniczeń), jeśli zostanie rozbudowana we
wnętrzna struktura zarządzania lotami 
i dostosowana do wymogów współczesnego 
konkurencyjnego rynku turystycznego, które 
obejmują m.in. model działania w grupach 
partnerskich, lokalnych grupach marketin
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gowych (lgm), lokalnych grupach działania 
(lgd), konsorcjach produktowych (Walas 
2008, 2012), klastrach turystycznych (Kt) (Sta
siak 2007, rapacz i wsp. 2010, Żabińska 2010) 
czy sugerowane przekształcanie lokalnych 
organizacji turystycznych z zastosowaniem 
modelu destination management Company 
(dmC) (gryszel 2010) oraz działania poprzez 
touroperatora lokalnego (tol).

Warto zaznaczyć, że model konsorcjów 
produktowych z udziałem lotów i rotów 
jest aktualnie rozwijany przez polską orga
nizację turystyczną i szerzej charakteryzo
wany w marketingowej Strategii rozwoju 
turystyki pot 2008–2015 (Walas 2008),  
a także w programie działania pot na 2011 
i 2012 r.

bez wątpienia trójstopniowy model pol
skiej promocji (w odniesieniu do lotów) 
wymaga także wsparcia, przemodelowania 
i dostosowania merytorycznego do realiów 
komercyjnego i konkurencyjnego rynku (Fe
dyk 1999, rapacz 1999, Fedyk, paliga 2000, 
gryszel 2001, 2004a, b, 2005, 2006, Walas 
2008, 2012,). na potrzebę dokonania stra
tegicznej analizy modelu funkcjonowania 
lotów wskazywali także uczestnicy V gre
mium ekspertów turystyki (23–25.10.2010 r.) 
we wnioskach z obrad: „doceniamy rolę sys
temu potrotlot, wnioskując jedno
cześnie o dokonanie przeglądu i redefinicji 
ról i zasad funkcjonowania poszczególnych 
jego elementów, a w szczególności regio
nalnych i lokalnych organizacji turys
tycznych” (Wnioski z obrad… 2011, s. 2). 
Skłania to do podejmowania naukowych 
badań i autorskich przedsięwzięć dotyczą
cych określania kierunków zmian w funk
cjonowaniu i efektywności działania lokal
nych organizacji turystycznych także na 
dolnym Śląsku.

interesujący obraz stanu funkcjonowania 
i jednocześnie problemów lotów przed
stawia Czerniec (2011, s. 6), wskazując, że 
„członkami lot są w około 50% przedsię
biorcy, 10% stanowią JSt, a tylko 4% to 
organizacje pozarządowe. lot liczy średnio 
30 członków. głównym źródłem przycho
dów organizacji są składki członkowskie 
(około 44%). 53% lot nie posiada pracow
ników. blisko 30% prowadzi działalność 
gospodarczą. prawie 25% uzyskuje przychody 

mniejsze niż 10 tys. zł, a więc zbyt małe, 
żeby prowadzić działalność statutową. blisko 
60% nie ma w ogóle dokumentów strate
gicznych związanych z rozwojem turystyki. 
12% posiada status organizatora turystyki, 
a 66% prowadzi działania związane z kre
owaniem produktu turystycznego”.

za interesujące w wymiarze naukowym 
i praktycznoorganizacyjnym uznać należy 
również podejmowanie odosobnionych prób 
wskazywania nowej struktury lokalizacji 
lot w systemie promocji polskiej turystyki 
(Fedyk 2010, Strategia grupy partnerskiej… 
2011. s. 4–11) czy próby dokonywania ocen 
merytorycznych i ewaluacji działania rotów 
(migdal 2007, 2009, Wysokiński 2007, 
raport „opracowanie metody…” 2008, gra
bińska, mierniczak 2010), które pośrednio 
można wykorzystać do oceny funkcjono
wania i efektywności działania lokalnych 
organizacji turystycznych (Strategia grupy 
partnerskiej… 2011).

należy wskazać na potrzebę precyzyj
nego wyznaczenia celów statutowych dzia
łania lotów, które implikują zarówno 
możliwość pozyskiwania nowych członków 
z poszczególnych sektorów lokalnej gospo
darki turystycznej i paraturystycznej, w sta
tucie znajdujących swoiste odbicie własnych 
interesów, oraz mają wpływ na pozyskiwanie 
dotacji z budżetu państwa czy jednostek 
samorządowych oraz funduszy ue, które wy
magają korelacji zakresu statutowej dzia
łalności z celem wsparcia z danego źródła. 
taki mechanizm stosują jednostki samo
rządu terytorialnego i organy państwowe, 
np. ministerstwo Sportu i turystyki w kon
kursach na dotacje w ramach ustawy z dnia 
24.04.2003 r. o działalności pożytku pu
blicznego i o wolontariacie (dzu, 2010,  
nr 234, poz. 1536).

istotne jest także uwzględnienie w statu
cie tworzonej lokalnej organizacji turys tycz
nej możliwości rozszerzenia w perspektywie 
czasowej zakresu działania o przedsięwzię
cia prowadzone w formie gospodarczej i ko
mercyjnej (tab. 1), ale także z zachowaniem 
specjalnych preferencji dla członków lotu, 
a odmiennych stawek za usługi dla pod
miotów zewnętrznych. 

taki model statutu z jednej strony po
zwala pozyskiwać środki finansowe z fun
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duszy ue przeznaczonych dla mŚp z sektora 
turystyki, np. z ministerstwa gospodarki, 
parp Sa, programu operacyjnego Kapitał 
ludzki, programu operacyjnego innowacyj
na gospodarka, a z drugiej wskazana zasada 
preferencji umożliwia uzyskanie dodatko
wych środków na działania statutowe, a także 
konsoliduje członków lotu i sprzyja budo
waniu lojalnościowych relacji w organizacji.

Warto jednocześnie podkreślić koniecz
ność (ale i możliwość) dość swobodnej kon

strukcji statutu lokalnej organizacji turys
tycznej, w tym zasad tworzenia organów 
kolegialnych: zarządu, komisji rewizyjnej, 
także sekcji, komisji czy zespołów proble
mowych i oddziałów terenowych oraz mo
delu pobierania składek członkowskich, przy 
równocześnie postulowanym i uzasadnio
nym merytorycznie uwzględnieniu zachowa
nia elementów wynikających z działania 
lotu w formule stowarzyszenia.

Jednym z problemów formalnoprawnych 

Tab. 1. Postulowany zakres i kierunki zmian w działalności statutowej i gospodarczej lokalnej 
organizacji turystycznej

zakres działalności statutowej lotu zakres komercyjnej działalności gospodarczej 
lotu

– inicjowanie i wspieranie współpracy między 
samorządem terytorialnym, podmiotami 
gos podarczymi, branżą turystyczną, orga
nizacjami sportowymi, organizacjami spo
łecznymi i innymi podmiotami w zakresie 
rozwoju turystyki i rekreacji.

– Wspieranie i integrowanie przedsięwzięć 
zmierzających do rozwoju turystyki  
i rekreacji.

– popieranie wszelkich form współdziałania 
w turystyce i rekreacji – pozyskiwanie do 
realizacji tych celów społeczności lokalnych.

– inicjowanie i wspomaganie planów rozwoju, 
modernizacji oraz budowy infrastruktury 
turystycznej i rekreacyjnej.

– działalność wspomagająca rozwój gospo
darczy, w tym rozwój przedsiębiorczości 
regionu w zakresie turystyki i rekreacji.

– tworzenie i rozwój produktu turystycznego 
oraz usług rekreacyjnych w regionie.

– promocja potencjału turystycznego  
i rekre acyjnego obszaru działania.

– tworzenie warunków do współpracy  
w ra mach struktur europejskich.

– działania na rzecz integracji europejskiej 
oraz rozwoju kontaktów i współpracy 
między społeczeństwami ze szczególnym 
uwzględnieniem turystyki i rekreacji.

– Szkolenie i doskonalenie kadr na potrzeby 
turystyki i rekreacji.

– działalność w zakresie rozwoju form tu rys
tyki i rekreacji przyjaznych środowisku przy
rodniczemu i ekologii.

– prowadzenie analiz statystycznych, badań  
i doradztwa w zakresie turystyki i rekreacji.

– podtrzymywanie tradycji narodowej, pielęg
nowanie polskości oraz rozwoju świadomości 
narodowej, obywatelskiej i kulturowej

– opracowanie dokumentów strategii rozwoju 
turystyki oraz rekreacji i ich realizacji dla wy
branych podmiotów z lokalnego rynku działania.

– prowadzenie działalności szkoleniowej w sferze 
kształcenia kadr oraz w zakresie zarządzania  
i promocji w turystyce.

– organizacja na zlecenie podmiotów zainte
re sowanych dokonuje prezentacji podczas 
imprez i targów krajowych i zagranicznych 
promujących turys tykę i rekreację.

– organizacja masowych imprez turystycznych 
i rekreacyjnych.

– prowadzenie badań i analiz ruchu turystycz
nego.

– prowadzenie na zlecenie informacji turystycz
nej wraz ze stałą aktualizacją dla obszaru 
działania.

– przygotowywanie wniosków i aplikacji na 
zle  cenie w zakresie pozyskiwania środków 
finansowych, zwłaszcza z funduszy celowych 
unii europejskiej, na inwestycje oraz inne 
przedsięwzięcia.

– opracowywanie koncepcji i programów pro
mocji lokalnych produktów turystycznych.

– opracowanie na zlecenie wydawnictw i ma
te riałów promocyjnych na potrzeby promocji 
produktu turystycznego oraz usług rekreacyj
nych w subregionie.

– realizacja zadań w trybie konkursowym (po
wierzenia, wsparcie) przez jednostki samorządu 
terytorialnego.

Źródło: opracowanie własne.
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przy powoływaniu nowych lokalnych orga
nizacji turystycznych jest konieczność wno
szenia do stowarzyszenia składek członkow
skich jako obligatoryjnej opłaty statutowej, 
a także skutkującej zagrożeniem utratą 
członkostwa w sytuacji jej unikania, które 
budzą wiele kontrowersji, obaw i często znie
chęcają do aktywnego włączenia się nowych 
podmiotów czy osób do organizacji jako 
pełnoprawnych członków zwyczajnych. 

W celu uniknięcia takich sytuacji stosuje 
się w lot status członka wspierającego, 
który nie wymaga powiązań finansowych 
między lotem a nowym członkiem. Ko
operacja może być oparta wówczas na usłu
gach wzajemnych, wymianie barterowej, 
w której strony uznają ekwiwalentność wza
jemnego wsparcia.

poza oczywistą koniecznością samoist
nego opodatkowania się członków lotu 
(w celu gromadzenia funduszy na bieżące 
funkcjonowanie i realizację celów statuto
wych) ważne jest uświadamianie członkom 
lotu, że wnoszenie opłat indywidualnych 
nie oznacza wydatkowania przez lot ekwi
walentnej kwoty na rzecz tego członka.

Często popełnianym błędem przez nowo 
powstające loty jest skupianie uwagi jedy
nie na pozyskiwaniu środków finansowych 
dzięki zwiększaniu liczby członków zwyczaj
nych (tym samym wpływów ze składki) przy 
jednoczesnym niewykorzystywaniu innych 
źródeł przychodów, jakimi są dotacje kon
kursowe z jednostek samorządu terytorial
nego i organów państwowych, fundusze z ue 
i działalności komercyjnej, a także stosowa
nia mechanizmów usług i świadczeń barte
rowych (ryc. 2).

taki tryb gromadzenia funduszy bardzo 
często powoduje uzależnienie organizacji 
tylko od głównego płatnika składki człon
kowskiej i rodzi wiele problemów (w tym 
negatywne wpływy zewnętrzne, przybiera
jące postać ingerencji pozamerytorycznych), 
co w konsekwencji obniża poziom stabil
ności i efektywności działania, powoduje 
rezygnację z członkostwa ze szkodą dla roz
woju turystycznego organizacji i produktu 
turystycznego.

W celu budowy struktur członkowskich 
lokalnej organizacji turystycznej konieczne 
jest stworzenie systemu zachęt – swoistego 

programu lojalnościowego, który z jednej stro
ny integruje członków, daje im wymierne 
korzyści z kooperacji z lotem, a z drugiej 
jest działaniem pr ukierunkowanym na 
nowych członków. W tabeli 2 zapropono
wano przykład takiej autorskiej Karty praw 
Członka lokalnej organizacji turystycznej, 
która może być narzędziem wzrostu efektyw
ności funkcjonowania i działania, jednocze
śnie kontroli realizacji wyznaczonych celów.

Czerniec (2011, s. 6) wskazuje, że głów
nym problemem lotów jest „brak świado
mości korzyści ze współpracy, małe środki 
finansowe, zanikanie «społecznikostwa», 
niska jakość i rotacja kadr, nakładanie się 
kompetencji instytucji działających lokal
nie w turystyce i JSt, brak określenia roli 
lot, brak wsparcia i kontaktów z pot, rot 
i um”.

W tab. 3 zaprezentowano autorski model 
postulowanych kierunków zmian w zasa
dach tworzenia i funkcjonowania lokalnej 
organizacji turystycznej (Fedyk 2010), które 
mogą wpływać na skuteczność działania, 
a dalej wzrost efektywności lot (Czernek 
2010, Strategia grupy partnerskiej… 2011).

zmiany zachodzące na rynku usług tu
rystycznych wskazują, że istniejący model 
działania lokalnych organizacji turystycz
nych w polsce (obok pot i rot) przestaje 
w pełni odpowiadać wymogom realiów 
konkurencyjnego rynku.

z trendów rynkowych wynika potrzeba 
ewaluacji lokalnych organizacji turystycz
nych z prostej koordynacji zadań w zakresie 
tworzenia i promocji produktów turystycz
nych do zarządzania destynacją turystyczną 
(destination management Company) (gry
szel 2010) w celu kształtowania konkuren
cyjności obszaru turystycznego (a tym samym 
lokalnych podmiotów rynku turystycznego). 
destination management Company de facto 
przyjmuje postać formalnego przedsiębior
stwa zarządzającego destynacją – tour ope
ratora lokalnego. model destination manage
ment Company w wyniku przekształcenia 
lokalnej organizacji turystycznej jest pers
pektywicznym zaleceniem dla inicjatorów 
powoływania nowych lotów lub prze
kształcania aktualnie działających organizacji 
(gryszel 2010).
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gowych, współdziałania w sferze studytour, 
i studypress, kampanii promocyjnych) czy 
wzajemnego szkolenia kadr i pozyskiwa
nia dotacji z ue na projekty ponadlokalne.

ten sam mechanizm kooperacji powinien 
dotyczyć lokalnych grup działania z dol
nego Śląska8, funkcjonujących w sąsiedztwie 
obszaru działania nowo powoływanego 
lotu. taka konsolidacja jest nieodzowna 
do budowania sieciowych produktów turys
tycznych i usług komplementarnych, rozsze
rzania katalogu oferty turystycznej dla róż

Tab. 2. Proponowany system Karty Praw Członka Lokalnej Organizacji Turystycznej

typ członkostwa
zakres praw i dostępnych świadczeń  

w ramach Karty praw Członka  
lokalnej organizacji turystycznej

CzłonKoWie zWyCzaJni

– udział w lokalnych prezentacjach (targi, workshops, imprezy, wystawy) na preferencyjnych 
warunkach (bezpłatnie lub po wniesieniu opłaty minimalnej, barter).

– udział w szkoleniach, konferencjach etc. organizowanych przez lot.
– preferencje przy organizacji imprez oraz studytour dla biur podróży i study press.
– pomoc w uzyskaniu dofinansowania organizowanych imprez, projektów etc. (doradztwo w za

kresie pisania wniosków, partnerstwo organizacyjne, montaż finansowy).
– dystrybucja materiałów promocyjnych członków podczas imprez, konferencji, targów  

(bezpłatna do określonej wysokości lub tylko na pokrycie kosztów dostarczenia).
– udostępnianie bezpłatne (np. w wersji elektronicznej) branżowej, specjalistycznej prasy  

i publikacji, raportów, analiz otrzymywanych lub wykonywanych przez lot.
– udostępnianie bezpłatnych zdjęć, prezentacji itp. będących w dyspozycji lotu do działań 

promocyjnych członków.
– otrzymywanie do celów promocyjnych wydawnictw wyprodukowanych lub otrzymanych 

dzięki działaniom lotu.
– promocja internetowa w organizacyjnym serwisie lot z zachowaniem wzajemności.
– dostęp do specjalistycznych danych dotyczących promocji i turystyki w subregionie poprzez 

www i na podstawie baz, do których ma dostęp lot (oraz rot i pot).
– Systematyczne otrzymywanie informacji o działaniach lotu (newsletter).
– możliwość działania w grupach tematycznych – sekcjach budowanych w strukturach wewnętrz

nych lot, tj. lgd, tol, lokalnych grupach marketingowych, konsorcjach produktowych, 
klastrach turystycznych itp.

CzłonKoWie WSpieraJąCy i honoroWi

zgodnie z zapisami statutowymi

oSoby i podmioty zeWnętrzne

usługi zgodne z charakterem działalności gospodarczej wskazanym w statucie lotu  
(zob. tab. 2) z zastosowaniem systemu zniżek za lojalność wobec lotu.

SponSorzy i donatorzy

usługi oferowane na podstawie indywidualnie konstruowanych umów sponsorskich i donator
skich, ale nienaruszających praw zastrzeżonych dla członków zwyczajnych, wspierających i hono
rowych lotu.

Źródło: opracowanie własne.

obecnie na terenie dolnego Śląska funk
cjonuje 8 lokalnych organizacji turystycz
nych skupiających ogółem około 95 podmio
tów (w tym 70 podmiotów gospodarczych 
i 25 jednostek samorządu terytorialnego) na 
obszarze 5 powiatów7, które docelowo po
winny być partnerami, a nie konkurentami, 
jak często jest to mylnie postrzegane.

partnerstwo z innymi lotami może być 
narzędziem konsolidacji działań w sferze pr, 
ograniczania kosztów działań promocyjnych 
(np. organizacji wystąpień na imprezach tar
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nych grup turystycznych, a także dla wzrostu 
znaczenia turys tyki tranzytowej (ukierunko
wanie strumieni ruchu turystycznego dzięki 
wspólnym działaniom) oraz turystyki na 
obszarach wiejskich. Warto wskazać, że lgd 
z regionu dysponują znacznymi własnymi 
funduszami (ze środków ue za pośrednic
twem Samorządu Województwa dolnoślą
skiego) na wsparcie działań swoich członków 
i podmiotów sektora gospodarki turystycz
nej na terenach wiejskich w celach skorelo
wanych ze strategiami działania lgd9.

Jednocześnie z niepokojem należy skon
statować fakt nieutworzenia na terenie dol
nego Śląska żadnej jednostki w formule lo
kalnej organizacji turystycznej na obszarach 
podmiejskich dużych aglomeracji, tj. Wro
cławia (podejmowano nieskuteczne próby), 
Jeleniej góry czy legnicy. Wyjątkiem jest 
powstanie w 2011 r. lokalnej organizacji 
turystycznej ziemi Wałbrzyskiej z inicjaty
wy Starostwa powiatowego w Wałbrzychu.

Jednym z kluczowych elementów tworze
nia na dolnym Śląsku nowych lokalnych 

Tab. 3. Postulowane kierunki zmian w modelu funkcjonowania i efektywności  
w działaniu lokalnej organizacji turystycznej

lot w okresie 2012 r. lot w perspektywie 2013 r.

– różne statusy prawne.
– brak stabilności finansowej (niskie składki, 

ograniczone możliwości pozyskania dotacji  
z ue – brak wkładu własnego).

– brak efektywnych struktur biur lotu  
i zatrud nionych kadr (wyczerpana i współ
cześnie nieefektywna formuła pracy  
społecznej członków).

– ograniczona kooperacja (lub lokalna kon
kurencja) z lgd, a tym samym wzajemna 
negatywna konkurencja.

– tworzenie nowych produktów turystycznych 
(w tym sieciowych) z ograniczoną wizją ich 
komercjalizacji (brak struktur i kanałów 
sprzedaży).

– uruchomienie stałej działalności gospodar
czej na potrzeby utrzymania biura lotu, 
przekazywanie składek członkowskich na 
działalność statutową (w tym wkładu własnego 
do projektów dotowanych z ue); docelowe 
zwolnienie ze składek członkowskich lub ich 
minimalizacja.

– Większy udział mŚp z poszczególnych sek
torów turystyki w strukturze lotu – 80%, 
szeroka reprezentacja lokalnej gospodarki 
turystycznej.

– total Quality management i destination 
management Company jako model działania 
lotu.

– lot administratorem lokalnym systemu it, 
uruchamianie własnych systemów rezerwacji 
online oferty członków i subregionu.

– przekazanie kompetencji i środków w sferze 
promocji z samorządu gminnego i powiato
wego do biura lotu w celu uniknięcia po
wielania zadań i zwiększenia efektywności  
i racjonalności wydatkowania środków.

– pozyskiwania funduszy z ue w partnerstwie  
z JSt (w roli inwestora zastępczego, lidera pro
jektu czy kadry zespołu zarządu projektem).

– udział lotu w badaniach rynku prowadzo
nych w systemie z rotem i potem (aktuali
zacje strategii JSt).

– prezes zarządu lot i dyrektor biura lot  
(z mŚp) powoływany w trybie konkursu  
z wysokimi wymaganiami merytorycznymi 
i doświadczeniem w zarządzaniu i turystyce 
dla kandydatów.

– dążenie do integracji wszystkich lotów 
z osobowością prawną Forum lotów 
(oplot) i ścisłą współpracą z lgd, poprawa 
modelu kooperacji lotu z rotem.

Źródło: opracowanie własne.
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organizacji turystycznych jest zapewnienie 
w nich w miarę pełnej reprezentacji lokalnej 
gospodarki turystycznej, co z jednej strony 
gwarantuje prowadzenie zrównoważonego 
rozwoju turystyki na danym obszarze, a z 
drugiej – podnosi jakość działania lotu, 
służy pionowej i poziomej integracji podmio
tów rynku turystycznego, tworzy szerszy 
katalog lokalnych produktów turystycznych 
i usług, a ponadto ogranicza konkurencyj
ność czy negatywne oddziaływanie otocze

nia (często w turystyce o charakterze lobbin
gów politycznych10).

W środowisku ekspertów turystycznych 
pojawia się negatywnie oceniana kwestia 
wykorzystywania rotów (m.in. dolno
śląskiej organizacji turystycznej) i regional
nych lotów przez lokalne środowiska poli
tyczne do realizacji partykularnych interesów, 
które to wpływy zewnętrzne, przybierające 
postać ingerencji pozamerytorycznych (ocze
kiwanie zmian w składzie zarządów, warun

Tab. 4. Typologia nowej jakościowej struktury członków zwyczajnych  
lokalnej organizacji turystycznej

CzłonKoWie zWyCzaJni

1. lokalne podmioty gospodarcze prowadzące działalność na rynku turystycznym  
z poszczególnych sektorów:  
– baza noclegowa (kilka typów według systematyki skorelowanej z ustawą o turystyce),
– lokalne biura turystyczne (działające w turystyce przyjazdowej i wewnętrznej),
– firmy transportu turystycznego (autokary, busy, taxi, nietypowe środki transportu),
– przedsiębiorstwa uzdrowiskowe,
– restauratorzy i gastronomia (różne typy),
– gestorzy infrastruktury turystycznej i paraturystycznej (np. trasy podziemne, aquaparki, 

wyciągi, wypożyczalnie sprzętu, parki rozrywki itp.),
– właściciele lub gestorzy lokalnych atrakcji turystycznych,
– portale turystycznej promocji i sprzedaży (w tym online), firmy prowadzące serwisy 

reklamowe.
2. lokalne organizacje i instytucje prowadzące działalność kulturalnorozrywkową,  

sportową i edukacyjną.
3. lokalne stowarzyszenia branżowe:

– zrzeszenia hoteli, przewodników, izba handlowa, stowarzyszenie kupców czy rzemieślników.
4. inne instytucje mające wpływ na rozwój turystyki w powiecie i zainteresowane jej rozwojem:

– dyrekcje parków krajobrazowych,
– przedstawiciele policji i Wopru,
– nadleśnictwa i Wordu,
– szkoły i uczelnie kształcące kadry na potrzeby turystyki,
– placówki muzealne.

5. powiat lub lokalne jednostki gminne.
6. osoby fizyczne zainteresowane rozwojem turystyki (w tym eksperci w dziedzinie turystyki,  

grupy konsultingowe, agencje reklamy, dziennikarze).
7. inne jednostki samorządowe (gminy), ale po ukształtowaniu samodzielności działania lotu  

(w celu uniknięcia konfliktów interesów publicznopolitycznych w samorządach różnych szczebli).

CzłonKoWie WSpieraJąCy

1. lokalne grupy działania z terenu objętego przez lot.
2. inne loty z regionu na zasadach dobrowolności i wzajemności.
3. związki i stowarzyszenia międzygminne na zasadach dobrowolności i wzajemności.
4. media na zasadach stałego patronatu nad lotem.
5. instytucje kościelne (zainteresowane turystyką pielgrzymkową).

CzłonKoWie honoroWi

osoby i podmioty szczególnie zasłużone dla lotu, w tym strategiczni sponsorzy i donatorzy.

Źródło: opracowanie własne.
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kowanie przekazania składki członkowskiej, 
ograniczanie dostępu do dotacji), obniżają 
poziom stabilności i efektywności ich funk
cjonowania ze szkodą dla rozwoju funkcji 
turystycznej danego obszaru i podmiotów 
gospodarczych rynku turystycznego.

W tab. 4 zaprezentowano autorski model 
struktury typologicznej członków lokalnej 
organizacji turystycznej z obszaru dolnego 
Śląska, który powinien być wytyczną do po
zyskiwania nowych członków organizacji, 
a jednocześnie strukturą pozwalającą na uni
kanie „konfliktów interesów między samorzą
dem terytorialnym z jednej strony, a rotem 
i lotem oraz sektorem prywatnym z dru
giej, wynikające między innymi z nieprecy
zyjnego podziału kompetencji w systemie pol
skiej turystyki” (Walas 2012, s. 117).

Warto wskazać, że integracja podmiotów 
rynku turystycznego może także przybierać 
formy niezinstytucjonalizowane, takie jak: 
gp, lgm czy Kp, które de facto mają cele 
zbieżne z celami typowej lokalnej organizacji 
turystycznej i mogą być wykorzystywane 
także do tworzenia wewnętrznych struktur 
w grupie członków zwyczajnych danego 
lotu w trybie zawierania porozumień czy 
listów intencyjnych o kooperacji w realizacji 
danego zadania, projektu promocyjnego czy 
reprezentowania interesów danego typu 
członków (także prezentacji uzgodnionego 
stanowiska branżowego w odniesieniu do 
działań zarządu lotu).

przykładem takich typów organizacji na 
dolnym Śląsku są: gp – „dolina pałaców  
i ogrodów”, lgm – „między złotem a Sre
brem – odkrywamy atrakcje ziemi ząb
kowickiej”. Jednocześnie brakuje w regionie 
modelu działania podmiotów branży turys
tycznej w formie konsorcjum produktowego 
(w polsce powstają pod auspicjami potu 
następujące konsorcja: „zdrowie i uroda”, 
„Kuchnia polska” „obiekty historyczne”, 
„Festiwale i Wydarzenia”) (Walas 2008, 
2012) czy klastra turystycznego11 (rapacz  
i wsp. 2010).

Wymienione formuły mogą być także wy
korzystywane jako narzędzie pozyskiwania 
nowych członków lotu w sytuacji braku 
zainteresowania lub niemożności podjęcia 
współpracy dzięki członkostwu zwyczajnemu.

dotychczasowa formuła funkcjonowania 
lokalnych organizacji turystycznych na dol

nym Śląsku12 ze względu na rosnący stopień 
komercjalizacji produktów turystycznych 
oraz konkurencyjności na rynku, wymaga 
zmiany zarówno w sferze organizacyjnej  
i zarządzania, jak i kierunków podejmowa
nych działań statutowych, ale także w dzia
łalności komercyjnej.

na ryc. 1 zaprezentowano ogólny model 
zakresu działania lokalnej organizacji tu
rystycznej oraz system wzajemnych powią
zań funkcjonalnych ukierunkowany na ko
mercjalizację subregionalnej (Fedyk, dołęga 
2009, Koncepcje subregionalne…) turystyki 
na dolnym Śląsku.

W świetle obserwacji zbyt wolnego sta
nu wdrażania przez samorząd wojewódz
twa dolnośląskiego oraz partnerów z jedno
stek samorządu terytorialnego koncepcji 
subregionów turystycznych dolnego Śląska 
(aktualizacja programu… 2009, Fedyk, do
łęga 2009, Koncepcje subregionalne…), wy
daje się właściwe powoływanie w regionie 
nowych lokalnych organizacji turystycz
nych o zasięgu powiatowym oraz szczególnie 
w strefach podmiejskich aglomeracji du
żych miast. 

równie istotne jest dokonywanie mo
dyfikacji i dywersyfikacji struktury finan
sowania w regionie lokalnych organizacji 
turystycznych w celu ich aktywizacji i zwięk
szenia skuteczności działania i efektywności 
funkcjonowania (ryc. 2).

LOT – Lokalna Organizacja Turystyczna
TOL – Touroperator Lokalny
LGD – Lokalna Grupa Działania
GP – Grupa Produktowa
KP – Konsorcjum Produktowe
DMC – Destination Management Company

Ryc. 1. System kooperacji  
w lokalnej organizacji turystycznej

Źródło: opracowanie własne.
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Jednym z zasadniczych zadań lokalnej 
organizacji turystycznej jest budowanie sys
temu wzajemnej współpracy członków orga
nizacji (rapacz 1999, gryszel 2005) i zintegro
wanego produktu turystycznego (gryszel 
2001, 2004a, b) oraz podnoszenie jakości 
świadczonych usług poprzez doradztwo tu
rystyczne, które pozwala także na korelację 
działań z innymi jednostkami odpowie
dzialnymi w regionie za rozwój turystyki 
(w tym dolnośląską organizacją turystycz
ną, dolnośląską izbą turystyki, urzędem 
marszałkowskim Województwa dolnoślą
skiego, innych lotów czy lgd).

za kluczowe i postulowane działania 
lotów z obszaru dolnego Śląska w tym 
zakresie należy uznać: promocję lojalnej des
tynacji, w tym branding i obraz, wsparcie 
przedsiębiorczości (szczególnie mŚp), udzie
lanie bezpłatnych usług informacyjnych ko
ordynację i zarządzanie destynacją, prowa
dzenie informacji turystycznej i rezerwacji, 
kształcenie kadr i szkolenie, doradztwo biz
nesowe dla organizatorów turystyki, opraco
wywanie produktów lokalnych i usługi pod
stawowe „startups”, rozwój wydarzeń (event) 
i zarządzanie w celu komercjalizacji, rozwój 
atrakcji (lokalnego produktu turys tycznego) 
i zarządzanie nimi, opracowywanie lokalnych 
strategii, planowanie oraz badania i rozwój, 
w tym monitoring i ewaluację.

istotnym elementem rozwoju lokalnych 
organizacji turystycznych (często pomija

nym na dolnym Śląsku) na pierwszym eta
pie ich funkcjonowania (faza powołania) 
jest podjęcie próby zaplanowania najważ
niejszych strategicznych działań i zadań, 
które mają znaczenie mobilizujące do ak
tywnego działania członkówzałożycieli i po
wołanego zarządu lotu, a także służą sta
łemu monitoringowi i ewaluacji.

regionalne doświadczenie we wdrażaniu 
do działania lotu uczą, że spontaniczność, 
cechująca założycieli na etapie powoływania 
lotu mija szybko w sytuacji pojawiania się 
problemów formalnych, organizacyjnych  
i braku wyznaczonych precyzyjnie celów ze 
wskazaniem źródła finansowania ich re
alizacji (Czerniec 2011, s. 6). 

W tab. 5 podjęto autorską próbę wska
zania najistotniejszych elementów, kierun
ków działania i konkretnych zadań (szczegól
nie nowo powstającej) lokalnej organizacji 
turystycznej wraz z propozycją harmono
gramu ich wdrażania do docelowej akcep
tacji i implementacji po powołaniu danego 
stowarzyszenia i decyzjach członkówzało
życieli oraz walnego zebrania członków zwy
czajnych. taki model działania, zdaniem 
autora, może mieć znaczenie dla usprawnie
nia funkcjonowania regionalnych lotów 
oraz wzrostu poziomu efektywności ich 
działania.

(a) zakłada się, że w nowym okresie programowania w ue na lata 2014–2020 podstawowe 
fundusze operacyjne będą utrzymane

Ryc. 2. Potencjalne źródła finansowania działalności w regionie lokalnej organizacji turystycznej
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podSumoWanie

Jednym z kluczowych elementów sprzyja
jących rozwojowi gospodarki turystycznej 
w subregionach (strefach podmiejskich, struk
turach powiatowych czy na terenie kilku 
gmin) jest istnienie sprawnego systemu za
rządzania turystyką na tych wydzielonych 
obszarach.

Szczególną rolę mają zatem do odegrania 
lokalne organizacje turystyczne (lub ich od
miany funkcjonalne) jako rzeczywista plat
forma integracji sektora publicznego z sek
torem prywatnym, pod warunkiem że są to 
organizacje jednocześnie ukierunkowane 
na nowoczesne zarządzanie produktem tu
rystycznym w celu jego sprzedaży i komer
cjalizacji, podmioty oparte na sprawdzonych 
wzorcach zarządzania całą destynacją tu
rystyczną (a nie tylko w granicach admini
stracyjnych) i jednostki zapewniające wszyst
kim członkom, bez względu na ich status, 
określone korzyści (nie tylko o charakterze 
finansowym).

z analizy stanu funkcjonowania lotów 
na obszarze dolnego Śląska wynika, że dzia
łające w regionie podmioty borykają się z pro
blemami w sferze trwałości struktur orga
nizacyjnych, takimi jak np.: ograniczona 
skuteczność pozyskiwania członków, brak 
standardów dotyczących zasad kooperacji 
z otoczeniem, występowanie konfliktu in
teresów, ograniczone możliwości finanso
wania działalności ze względu na przyjęty 
nieefektywny model pozyskiwania środków 
i zasoby kadrowe oraz brak planowania stra
tegicznego i wyznaczonych celów lokalnej 
polityki turystycznej zarówno na etapie po
woływania lotów, jak i dalszego ich roz
woju. taki obraz funkcjonowania i efektyw
ności działania lotów w regionie jest 
odbiciem sytuacji innych lotów w polsce, 
co wynika m.in. z przyjętego, a niezrealizo
wanego w pełnym ideowym zakresie modelu 
trójstopniowego systemu promocji turystyki 
pot–rot–lot.

proponowane w niniejszym artykule 
rozwiązania odnoszące się do postulowa
nych zmian w działalności lotów i jej 
efektywności (tab. 1 i 3) z jednej strony są 
kompilacją panujących na rynku trendów 
w zarządzaniu turystyką i produktem turys

tycznym w systemie sieciowym, a z drugiej 
opierają się na praktycznych (pozytywnych 
i negatywnych) doświadczeniach z 12let
niej historii funkcjonowania w polsce trój
stopniowego systemu rozwoju i promocji 
turystyki, w tym z udziałem lokalnych orga
nizacji turystycznych.

do strategicznych kierunków zmian w 
modelu działania lotów na dolnym Śląsku 
należy zaliczyć:

– potrzebę budowania lokalnych struk
tur zarządzania i promocji turys tycznej 
(sieci lotów) o zasięgu powiatowym 
oraz na obszarach podmiejskich dużych 
aglomeracji pozwalających na wyko
rzystywanie przez mniejsze jednostki 
przestrzenne efektu przyciągania ruchu 
turystycznego przez miasta o określo
nym wizerunku turystycznym i po
tencjale zagospodarowania; 

– utrzymanie status quo dotyczącego 
norm prawnych funkcjonowania or
ganizacji z zastrzeżeniem rozbudowy 
wewnętrznej struktury zarządzania 
lotem, dostosowanej do wymogów 
współczesnego rynku turys tycznego;

– stopniowe przekształcanie lokalnych 
organizacji turystycznych z wykorzys
taniem modelu destination manage
ment Company oraz innych nieinsty
tucjonalnych typów organizacji, a także 
komercjalizacja ich usług w formule 
działania tour operatora lokalnego;

– dokonanie modyfikacji formalnopraw
nej statutów i stworzenie systemu za
chęt – programu lojalnościowego, a w 
konsekwencji precyzyjnego wyzna
czenia krótkoterminowych i długofa
lowych ce lów statutowych i gospodar
czych, aby efektywnie pozyskiwać 
nowych członków z poszczególnych 
sektorów lokalnej gospodarki turys
tycznej i paraturystycznej z zacho
waniem specjalnych preferencji dla 
członków lotu oraz budować stabil
ność finansową poprzez dywersyfika
cję źródeł dochodów;

– rozwój idei partnerstwa z innymi lot
ami i zapewnienie w miarę pełnej re
prezentacji lokalnej gospodarki turys
tycznej w strukturach tych organizacji 
jako gwarancji zrównoważonego roz
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woju turystyki, ograniczenia konku
rencyjności (konfliktów interesów) czy 
negatywnego oddziaływania otoczenia.

proponowany w artykule model funk
cjonowania lokalnej organizacji turystycznej 
tworzonej w strefach podmiejskich, na ob
szarze powiatu lub kilku jednostek gmin
nych służy rozwojowi konkurencyjnej oferty 
turystycznej, a tym samym zwiększaniu ru
chu turystycznego na danym obszarze czy 
w destynacji.

istnieje jednocześnie szansa na tworzenie 
nowych lotów w pełni dostosowanych or
ganizacyjnie do coraz bardziej konkurencyj
nego sektora turystyki i tendencji rynkowych.

podnoszenie efektywności działania lo
kalnej organizacji turystycznej prowadzi do 
zwiększania udziału gospodarki turystycznej 
w lokalnej (podmiejskiej) czy subregionalnej 
gospodarce poprzez uzyskiwanie wpływów 
z szeroko rozumianego przemysłu turystycz
nego i okołoturystycznego, jako heteroge
nicznej gałęzi gospodarki dolnego Śląska.

przypiSy

1 na potrzeby artykułu można przyjąć określe
nie pojęcia polityki turystycznej zapropo
nowane przez gryszela (2005): „[…] lokalna 
i regionalna polityka turystyczna to wszel
kie świadome działania organizacji i insty
tucji działających w regionie turystycznym 
zmierzające do stworzenia optymalnych wa
runków rozwoju turystyki na danym obsza
rze”, a dalej „lokalną i regionalną politykę 
turystyczną kształtują głównie samorządy 
terytorialne i organy administracji publicznej, 
jak również stowarzyszenia i izby gospodar
cze, związki międzygminne, stowarzysze
nia turystyczne typu nonprofit (np. pttK, 
ptSm), oraz regionalne i lokalne organi
zacje turystyczne”.

2 Czerniec wskazuje, że liczba lotów od lat się 
nie zmienia, bowiem powstają nowe, a upa
dają stare. obecnie około 25% lotów jest 
w likwidacji (Czerniec 2011, s. 6).

3 podstawą prawną działania lotów są: usta
wa z dnia 25 czerwca 1999 r. o polskiej orga
nizacji turystycznej (dzu, 1999, nr 62, poz. 
689 z późn. zm.), ustawa z dnia 7 kwietnia 
1989 r. prawo o stowarzyszeniach (dzu, nr 20, 
poz. 104; 1990, nr 14, poz. 86; 1996, nr 27, 
poz. 118; 1997, nr 121, poz. 769; 1998, nr 106, 
poz. 668).

4 Forum regionalnych organizacji turystycz
nych nie posiada osobowości prawnej i jest 
formą dobrowolnej współpracy 16 rotów 
utworzoną w 2008 r.

5 ogólnopolskie porozumienie lokalnych or
ganizacji turystycznych powołano w 2009 r. 
Jest ono formą nieinstytucjonalnej, dobro
wolnej współpracy oraz współdziałania tych 
organizacji.

6 problematyka trójstopniowego systemu pro
mocji turystycznej polski była poruszana w 
trakcie kilku gremiów ekspertów turystycz
nych (get), m.in. podczas iii get 2006, iV 
get 2008, a wyniki prezentowane są w pu
blikacjach pokonferencyjnych pt. „turystyka 
w ujęciu podmiotowym i przestrzennym Czło
wiek – przestrzeń – przedsiębiorstwo”, gołem b
ski g. (red.), ae, poznań 2006; „turystyka jako 
czynnik wzrostu konkurencyjności regionów 
w dobie globalizmu”, ae, poznań 2008.

7 Według stanu z 11.2011 r. przy uwzględnieniu 
braku danych (bd) dotyczących liczebności 
członków kilku lotów – powiat dzierżo
niowski: lot ziemi dzierżoniowskiej (bd); 
powiat trzebnicki: Stowarzyszenie gmin tu
rystycznych Wzgórz trzebnickich i doliny 
baryczy (7); powiat kłodzki: Stowarzyszenie 
gmin ziemi Kłodzkiej (16), lot Kudowa zdrój 
(bd), lot ziemi Kłodzkiej (bd); powiat jelenio
górski: lot Szklarska poręba (bd), Karkonoska 
lokalna organizacja turystyczna „Śnieżka” 
(40); powiat ząbkowicki: lot ziemi ząbko
wickiej (32).

8 Według danych z serwisu http://dolnosla
skie.ksow.pl/leader/lgdnadolnymslasku/ 
na dolnym Śląsku funkcjonuje aktualnie 20 
lokalnych grup działania.

9 dokumenty Strategii działania lgd z dol
nego Śląska są dostępne w internecie: www.
umwd.dolnyslask.pl/prowkopia/oglosze
nia/lgdilsr/

10 taki charakter mogą mieć działania 3 lotów 
na obszarze ziemi kłodzkiej przy powielaniu 
się obszarów działania, a także funkcjono
wanie 2 lotów w subregionie Karkonosze 
na obszarze powiatu jeleniogórskiego.

11 postulowane jest przez prof. rapacza, dr. Ja
remen i dr. gryszela z uniwersytetu ekono
micznego we Wrocławiu utworzenie Karko
noskiego Klastra turystycznego jako modelu 
kooperacji w regionie Karkonoszy i Kotliny 
Jeleniogórskiej (rapacz i wsp. 2010).

12 de facto aktywność zdiagnozowaną na pod
stawie analizy sprawozdań i serwisów inter
netowych wykazuje tylko 5 lotów z 8 po
wołanych na dolnym Śląsku.
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