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Abstract

The structure of regional tourist organization boards in Poland
as a factor conditioning the organization effectiveness

Background. The article presents the results of quantitative and qualitative research on
the structure of the boards of regional tourist organizations in Poland. The author also tried
to identify the catalogue of factors in the organization boards environment that condition
the level of the organization operating effectiveness. Material and methods. The desk
research method was applied in the study. The conclusions were reached with the use of
the comparative analysis method and the deduction method. Conclusions. The study revealed
a number of regularities, but also many disparities among the structures of regional tourist
organization boards, which could have a crucial impact on the effectiveness of the organizations.
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WPROWADZENIE

W warunkach gospodarki turystycznej ko-
niecznym uzupelnieniem typowego ,,turys-
tycznego taficucha wartosci”? — ktory sam
w sobie jest przyktadem intensywnej i wielo-
kierunkowej wspoétpracy (Weiermair 1997,
s. 40) — s r6znego rodzaju organizacje wspar-
cia: edukacyjne, informacyjne, inicjujace,
doradcze i in. Wsr6d nich znajdujg sie nie-
watpliwie regionalne organizacje turystyczne
(ROT), bedace przedmiotem i podmiotem
analizy w niniejszej pracy.

Regionalne organizacje turystyczne — ktore
obecnie dziataja we wszystkich 16 wojew6dz-
twach w Polsce — utworzone zostaty w latach
2000-2006 na podstawie Ustawy z dnia
25 czerwca 1999 r. o Polskiej Organizacji Tu-

2 W koncepciji ,,turystycznego tancucha war-
tosci”, sformutowanej przez Poon (1993) i rozwinig-
tej przez Weiermaira (1997), proces dostarczania
ogodlnego doswiadczenia i satysfakcji turysty z od-
wiedzin zostat przedstawiony za pomoca tancu-
cha powiazanych ze soba ogniw, o ktorego sile
decyduje jego najstabsze ogniwo, czyli produkt
oferowany przez przedsigbiorstwo lub instytucje
(szerzej: Bakowska-Morawska 2014).

rystycznej (Dz.U. 1999 Nr 62 poz. 689 z pdzn.
zm.). Utworzytly wazny element trojstopnio-
wego systemu zarzgdzania promocja turys-
tyczna® w Polsce z udziatem Polskiej Orga-
nizacji Turystycznej i lokalnych organizacji
turystycznych (Wasowicz-Zaborek 2009a).

Nalezy wskazaé, ze regionalne organiza-
cje turystyczne, skupiajace obecnie blisko
1400 cztonkow, dysponujace srodkami finan-
sowymi na poziomie 46 mln zt i zatrudnia-
jace okoto 130 pracownikoéw, a zarzgdzane
przez 144 cztonkéw zarzadow, w toku 15-let-
niej ewolucji funkcjonowania staty sie istot-
nym elementem systemu turystyki w Polsce
(Gotembski i Niezgoda 2014), a nawet zy-
skaty miano regionalnego przywoddcy (Rapacz
i Jaremen 2007, Zemta 2010, Zmyslony 2014)
czy instrumentu regionalnej polityki turys-

3 Oprocz okreslenia ,,model tréjstopniowy” —
ktoérego do opisu systemu organizacji turystyki
w Polsce na podstawie podmiotoéw Polskiej Orga-
nizacji Turystycznej oraz regionalnych i lokalnych
organizacji turystycznych (POT-ROT-LOT) uzy-
wajg m.in. Wyrzykowski i Marak (2012) — w litera-
turze wystepuje takze termin ,,model trojszcze-
blowy”, proponowany m.in. w pracach Migdala
(2008) oraz Kruczka i Zmyslonego (2010).
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tycznej (Panasiuk 2009a, Borzyszkowski
2011a, b).

Tym samym ROT-y osiagnely pewna doj-
rzato$¢ jako organizacja, ktéra wywotuje na-
turalng potrzebe zmiany w drodze do dosko-
natosci organizacyjnej (Peters i Waterman
2000). Skutkuje to koniecznoscia i potrzebg
oceny charakteru tych zmian i ich rezultatow,
a szczegoblnie potrzebg statej, a co najmniej
okresowej identyfikacji czynnikéw i uwa-
runkowan determinujgcych poziom skutecz-
nosci funkcjonowania organizacji.

W okresie ostatnich kilku lat podejmowa-
ne byly tylko odosobnione analizy ilosciowe
pozwalajace na dokonanie oceny wybranych
aspektow funkcjonowania regionalnych orga-
nizacji turystycznych (Gryszel 2001, 2004a, b,
Borzyszkowski 2007, 2011a, b, Fedyk 2010,
Grabinska i Mierniczak 2010, Fedyk i Mo-
rawski 2014).

Jednoczes$nie podejmowano tylko jednost-
kowe proby tworzenia zatozen (a nie modeli)
oceny skutecznosci (Migdal 2008), a dalej czy-
niono pojedyncze proby dokonywania samej
oceny skutecznosci dziatania regionalnych
organizacji turystycznych (Raport... 2008) czy
przeprowadzania rankingow ROT-ow*. Ze
wzgledu na przyjete metody proby te budzity
wiele kontrowersji i nie mozna ich uznac za
zestandaryzowane i naukowe klasyfikacje
oceny skutecznosci dziatania organizacji’.

Szczegolnie odczuwalny jest brak pogte-
bionych analiz odnoszacych si¢ do kultury
organizacyjnej oraz struktur zarzadzajacych
regionalnymi organizacjami turystycznymi,
w tym w zakresie charakterystyki ilo§ciowo-

4 Analizy przeprowadzata w latach 2009-2011
redakcja branzowego czasopisma Rynek Podrézy na
podstawie kilku zmiennych dotyczacych ROT-6w,
takich jak liczba cztonkéw i wzrost organizacii,
kwota sktadek cztonkowskich i wysokos¢ budzetu,
liczba zorganizowanych targéw turystycznych, na-
ktad wydawnictw promocyjnych, liczba serwisow
WWW iich ogladalnos¢, liczba imprez wtasnych,
z wykorzystaniem wilasnej metody przyznawania
punktéw w danej kategorii oceny w zaleznosci od
pozycji w hierarchii.

5 Zagadnienie pomiaru skutecznosci funkcjo-
nowania ROT-6w autor szeroko omawia w pracy
doktorskiej: ,,Uwarunkowania skutecznosci funk-
cjonowania regionalnych organizacji turystycz-
nych w Polsce” (Fedyk 2015).

-jakoSciowej cztonkow zarzagdéw ROT-ow,
a takze pracownikéw biur organizacji (Ku-
biak i Korowicki 2008, Stec 2008, Wasowicz-
-Zaborek 2009a, b, Zemta 2010). Nalezy
zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu zagad-
nienie to traktowane jest marginalnie’, mimo
ze rola cztonkéw zarzadéw w dziataniu sto-
warzyszen, jakimi sa ROT-y, wydaje si¢ klu-
czowa z wielu punktéw widzenia8, a zasady
powotywania i odwotywania cztonkéw za-
rzagdéw ROT-6w budza wiele kontrowersji,
w tym podejmowane sa pozamerytoryczne
dziatania w tej kwestii (Morawska 2011).

W $wietle powyzszych rozwazan uzasad-
nione jest dokonywanie analiz zmierzaja-
cych do oceny struktur zarzagdéw ROT-6w,
w tym analiz poréwnawczych dotyczacych
podobienstw lub dysproporcji, a takze uwa-
runkowan w bliskim i dalszym otoczeniu za-
rzadéw wptywajacych na skutecznosé¢ ich
funkcjonowania.

Warto w tym miejscu uwypukli¢, ze roz-
wigzanie praktycznego problemu pomiaru
i oceny skutecznosci organizaciji, takich jak
ROT-y jest niezbednym nos$nikiem prawi-
diowego przeobrazenia sektora publiczne-
go (Fraczkiewicz-Wronka 2010) przy coraz
powszechniejszym postulacie potrzeby szero-
kiego polegania na pozafinansowych miarach
skutecznosci czy efektywnosci (Bielski 2004,
Bratnicki i Kulikowska-Pawlak 2013), takze
ze wzgledu na to, ze organizacje publiczne
(a takimi sa ROT-y) i ich wladze podlegaja

¢ Odosobnione proby oceny struktury (w tym
kompetencji) biur ROT-6w poczyniono w ramach
dziatan wewnetrznych Forum Regionalnych Or-
ganizacji Turystycznych w 2008 r., podejmowanych
przez autora niniejszej pracy w trakcie petnienia
funkcji prezesa Forum ROT (materiaty niepubli-
kowane).

7 Proba oceny struktury i funkcjonowania za-
rzadow ROT-6w: Wstepny raport... (2008).

8 Przyktadowo cztonkowie zarzgdow ROT-6w
tworza i zatwierdzaja systemy preferencji dla czton-
kow organizacji. Systemy te przybieraja najczes-
ciej postac tzw. karty praw cztonka, przy czym nie
ma jednolitego modelu tej karty w poszczegdlnych
organizacjach. W gestii decyzji cztonkow zarza-
dow ROT-6w pozostaja takze kwestie przyjmo-
wania i skre§lania cztonkéw zwyczajnych orga-
nizacji, zarzadzania majgtkiem organizacji czy
przekazywania dotacji i wsparcia finansowego
cztonkom lub interesariuszom organizacji.
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silnym wptywom politycznym przy mno-
gosci celow dziatania (Fraczkiewicz-Wron-
ka 2010).

Jednoczes$nie nalezy zaznaczyc, ze sku-
teczno$¢ organizacji jest pojeciem trudnym
do jednoznacznego zdefiniowania z powodu
mnogosci i réznorodnosci definicji, podejsc
oraz interpretacji (Kowal 2013). Nietatwo ja
rowniez zmierzy¢ — ze wzgledu na wpltyw
wielu czynnikow (Zieleniewski 1972, Sobo-
lewski 1998, Stabryta 2011, Zigbicki 2012),
w tym takich jak szczescie (Bratnicki 2009).

Mozna ze stosowng ostroznoscig wskazac,
ze kluczowym problemem badawczym, aktu-
alnym i waznym, podejmowanym w ograni-
czonym zakresie przez autora w niniejszej
pracy, jest koncepcyjne poszukiwanie zato-
zen i metod wielokierunkowej oceny skutecz-
nosci organizacji niebedgcych przedsiebior-
stwami. Réwnie istotny problem badawczy
stanowi koniecznos¢ wskazania i zdiagno-
zowania uwarunkowan w otoczeniu we-
wnetrznym i zewnetrznym wplywajacych na
poziom tej skutecznosci.

CELE I METODY BADAN

Glownym celem opracowania jest dokonanie
oceny ilo§ciowo-jakosciowej struktury czton-
koéw zarzadow regionalnych organizaciji tu-
rystycznych w Polsce oraz podjecie autorskiej
proby identyfikacji katalogu uwarunkowan
w otoczeniu zarzagdéw ROT-6w majacych
wplyw na poziom skutecznosci funkcjono-
wania badanych organizacji. Dodatkowo do-
konano analizy poréwnawczej wykorzysty-
wanych modeli struktur zarzagdéw ROT-6w
na przestrzeni historycznej ewolucji funkcjo-
nowania organizacji w 3-stopniowym sys-
temie zarzadzania promocja turystyczna
Polski.

Wyb6r badanych cech dziatania struktur
zarzagdow ROT-6w miat charakter autorski
i stuzyt przeprowadzeniu oceny poréwnaw-
czej wskazujacej zarobwno na powtarzalnos¢
struktur dziatania organizacji, jak i dyspro-
porcje w strukturach zarzadéw poszczegol-
nych ROT-6w.

W przeprowadzonych badaniach postu-
zono sie metoda desk research i oparto si¢ na
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badaniach wewnetrznych obejmujacych Zré-
dta pierwotne, w tym na badaniach posred-
nich, polegajacych gtéwnie na analizie doku-
mentéw Zrodlowych (statutéw, regulaminéw
organizacyjnych, planéw dziatania organi-
zacji, sprawozdan rocznych), oraz danych
pozyskanych z serwisow WWW regionalnych
organizacji turystycznych (studia przypad-
kow dziatania). Wykorzystano przeglad pu-
blikacji naukowych dotyczacych analiz iloscio-
wych wybranych cech dziatania ROT-6w,
funkcjonowania organizacji publicznych,
oceny i pomiaru skutecznosci oraz efektyw-
nosci funkcjonowania organizacji niebeda-
cych przedsigbiorstwami. W ocenie uwarun-
kowan i cech funkcjonowania ROT-6w
postuzono sie takze badaniami zewnetrz-
nymi, m.in. na podstawie danych KRS (sta-
tus prawny organizacji) i danych Polskiej
Organizacji Turystycznej (ewolucja histo-
ryczna organizacji, w tym liczba cztonkéow
i struktury zarzadéw). Przy wnioskowaniu
zastosowano metode analizy poréwnawczej
ztechnika opisu réznorodnoscii podobienstw,
metode dedukgji, a takze technike obserwacji
wtiasnych autora’.

WYNIKI

Wedtug Zemty (2010, s. 100) jednym z waz-
nym celéw, ktore przy$wiecajg tworzeniu
ROT-6w, jest petnienie przez organizacje
wHiunkcji przywodczej 0. Autor wskazuje tez,
ze powoduje to na poziomie zarzgdzania w
ROT-ach ,,r6zne animozje i konflikty”, czesto
dochodzi bowiem do sytuacji, w ktérych
sktad zarzagdu ROT-u (odzwierciedlajgcy
gtownie strukture finansowania organizacji)
nie odpowiada w petni ,,spotecznej percepciji
autorytetu nieformalnego i zaufania do po-
szczegoblnych osoéb i instytucji”.

Na tle tezy cytowanego wyzej autora w
dalszej czeSci opracowania zaprezentowano
ogoélne wyniki badan ankietowych Polskiej

? W latach 2005-2010 autor petnit funkcje
dyrektora biura Dolnoslgskiej Organizacji Turys-
tycznej, w latach 2008-2010 - funkcje prezesa
Forum Regionalnych Organizacji Turystycznych,
a w latach 2009-2012 byt cztonkiem Rady Pol-
skiej Organizacji Turystyczne;j.

10 Szeroko o rolach ROT-6w: Zmyslony (2014).
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Tab. 1. Struktura zarzqdow regionalnych organizacji turystycznych w Polsce w 2007 r.

Odpowiedz Czestos¢  Procent Pr(?cent Procent
waznych skumulowany
Prezesem jest marszatek wojewodztwa/ 5 31,3 31,3 31,3
wicemarszatek/cztonek zarzadu
Prezesem jest inny reprezentant samorzadu 4 25,0 25,0 56,3
terytorialnego
Prezesem jest reprezentant branzy turystycznej 1 6,3 6,3 62,5
Prezesem jest reprezentant innych podmiotow 6 37,5 37,5 100,0
Razem 16 100,0 100,0 -
Zrodto: Wstepny raport... (2008), Wasowicz-Zaborek (2009a, s. 14)
Tab. 2. Opinie regionalnych organizacji turystycznych w Polsce w 2007 r.
dotyczqce najlepszego modelu organizacyjnego zarzqdu organizacji
Odpowiedz Czesto$¢  Procent Pr(?cent Procent
waznych skumulowany
Pliezesem jest marszatek wojewodztwa/ 6 37.5 46,2 46,2
wicemarszatek/cztonek zarzadu
Prezese'm jest inny reprezentant samorzadu 3 18,8 23.1 69,2
terytorialnego
Prezesem jest reprezentant innych podmiotéw 4 25,0 30,8 100,0
Brak odpowiedzi 3 18,8 - -
Razem 16 100,0 - -

Zrodto: Wstepny raport... (2008)

Organizacji Turystycznej dotyczacych cha-
rakteru struktury zarzadow regionalnych
organizacji turystycznych w 2007 r., tj. bez-
posrednio po zakonczeniu tworzenia sys-
temu 16 ROT-6w w Polsce (tab. 1).

Dane z badan Polskiej Organizacji Tu-
rystycznej wskazujg na brak jednolitego mo-
delu proponowanego przywoddztwa osobo-
wego (prezesa) w zarzagdach ROT-6w (tab. 2).

Przeprowadzona analiza dotyczaca wspot-
czesnej struktury osob petnigcych role pre-
zesa zarzadu regionalnej organizacji turys-
tycznej wskazuje na utrzymywanie sie
gtownego trendu powierzania tej funkcji
przede wszystkim przedstawicielom dane-
go samorzadu wojewodztwa. Nalezy przy
tym zaznaczy¢ istotng zmiane jakosciows,
polegajaca na delegowaniu os6b merytorycz-
nie odpowiedzialnych za sprawy turystyki
spoza samego zarzadu wojewoddztwa!! (ryc. 1).

1 Przedmiotowa zmiana jest takze pochodna
przepisOw prawa o ograniczeniu prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez osoby petniace
funkcje publiczne (Ustawa z dnia 21 sierpnia

W Kodeksie Dobrych Praktyk... (Waso-
wicz-Zaborek 2009a) wprost wskazuje sie
jako dobrg praktyke, aby w zarzadzie ROT-u
znajdowali sie reprezentanci wszystkich grup
cztonkéw — co pozwala na odzwierciedlenie
struktury walnego zgromadzenia organizacji,
a takze gospodarki turystycznej regionu.
Przywotany poglad jest postulatem stusz-
nym (zapewniajgcym stabilizacje i ogranicze-
nie dziatan pozamerytorycznych), ale jedno-
cze$nie trudnym do wdrozenia ze wzgledu
na nastepujace okolicznosci:

- ograniczona statutem oraz efektywno-
Scig i sprawnoscig dziatania liczba cztonkow
danego zarzagdu (w ROT-ach miesci sie ona
w przedziale 5-15 osob);

—narzucenie w statucie kilku organizacji
(Slaska Organizacja Turystyczna, Pomorska

1997 r.), ktore wyklucza cztonkéw zarzadow woje-
wodztw z petnienia funkcji cztonkow zarzadow
ROT-6w pod rygorem utraty mandatu radnego lub
utraty stanowiska w samorzgdzie wojewodztwa,
niezaleznie od tego, czy dany ROT prowadzi zare-
jestrowana w KRS dziatalno$¢ gospodarcza.
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Ryc. 1. Struktura osob petnigcych funkcje prezesow zarzgdow regionalnych organizacji turystycznych
w Polsce w 2014 r. (Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych serwiséw internetowych ROT
[dostep: 12.12.2014])

Regionalna Organizacja Turystyczna, Za-
chodniopomorska Regionalna Organizacja
Turystyczna, Matopolska Organizacja Tu-
rystyczna) bardzo precyzyjnego podziatu
liczby miejsc w zarzadzie przyznawanych
poszczegblnym typom przedstawicieli czton-
koéw zwyczajnych!? (tab. 3);

— duze zr6znicowanie jakosciowe (typo-
logiczne) cztonkéw organizacii;

- ograniczenia formalno-prawne w pet-
nieniu funkcji w organizacjach przez przed-
stawicieli jednostek samorzadu terytorialnego
— prawo zabrania wchodzenia w sktad struk-
tur zarzadu instytucji prowadzacych dzia-
talnos¢ gospodarczg osobom sprawujacym
niektore funkcje publiczne' (dotyczy to w
szczegdlnosci wojtoéw, prezydentdéw i bur-
mistrzoOw miast oraz cztonkéw zarzagdow wo-
jewodztw i powiatéw, ktdrzy narazeni sg na
utrate mandatéw do sprawowania swoich
funkgcji);

— lokalne uwarunkowania polityczno-
-organizacyjne dziatania zarzagdow ROT-6w.

12 Wedtug Steca (2008) przyznawanie czton-
kom (tu: wybranym cztonkom ROT-6w) szczegol-
nych uprawnien (cztonkowskich czy w zarzadzie
organizacji) budzi powazne watpliwo$ci natury
prawnej co do ich dopuszczalnosci w Swietle
przepisOw ustawy o stowarzyszeniach.

13 Wynika to przede wszystkim z Ustawy z dnia
21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej przez osoby petniace
funkcje publiczne (Dz.U. 2006 Nr 216 poz. 1584).
Szczegbtowa opini¢ prawng na ten temat podaje
Wasowicz-Zaborek (2009b).

Wskazywanym w Kodeksie Dobrych Prak-
tyk (Wasowicz-Zaborek 2009a) postulatem
kluczowym jest dazenie do wdrozenia mecha-
nizmoéw, dzieki ktérym wybor poszezegol-
nych oséb do pelnienia funkcji w zarzadach
ROT-6w pozostawatby w zgodzie z zapisami
ustawy o ograniczeniu prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej przez osoby petnigce funk-
cje publiczne (Dz.U. 2006 Nr 216 poz. 1584)
oraz ustaw o jednostkach samorzagdowych
wszystkich szczebli w odniesieniu do zakresu
dziatalnosci organizacji okreslonego w sta-
tucie ROT-u. Z pogladem tym bezsprzecznie
nalezy si¢ zgodzi¢, podkreslajac jednoczesnie
konieczno$¢ podejmowania takich zmian
systemowych, aby normy prawa nie ograni-
czaly swobodnego wyboru cztonkéw zarza-
dow ROT-6w sposrod wszystkich przedsta-
wicieli interesariuszy tych organizacji'.

Trudno sie natomiast zgodzi¢ z innym
postulatem tworcow Kodeksu Dobrych Prak-
tyk, gtoszacym, ze aby unikna¢ watpliwosci
natury prawnej, nalezaloby catkowicie zre-

W listopadzie 2013 r. powotano w Polskiej
Organizacji Turystycznej zespot ekspercki, ktory
mial opracowa¢ katalog niezbednych zmian w
obowiazujacych przepisach prawnych umozliwia-
jacych m.in. petnienie przez przedstawicieli gmin
(radnych i cztonkow zarzagdow) funkeji cztonkow
wtadz regionalnych organizacji turystycznych
prowadzacych dziatalnos¢ gospodarcza badz wy-
korzystujacych mienie lub srodki publiczne do
prowadzenia tej dziatalnosci. W latach 2014-2015
dziatania wskazanego zespotu nie byly konty-
nuowane.
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Tab. 3. Struktura funkcjonalna cztonkow zarzgdow wybranych regionalnych organizacji
turystycznych w Polsce w Swietle unormowa statutowych

Nazwa organizacji

Struktura typologiczna cztonkéw zarzadéw wybranych organizaciji

(unormowane prawnie w statucie, partykularne narzucenie
limitéw miejsc w zarzadach organizacji na rzecz wybranych typow
przedstawicieli cztonkéw zwyczajnych)?

Slaska Organizacja
Turystyczna

- 50% przedstawicieli sektora publicznego, w tym 2 przedstawicieli
wojewodztwa $lgskiego

—-50% przedstawicieli sektora niepublicznego

Pomorska Regionalna
Organizacja Turystyczna

-1 przedstawiciel Samorzadu Wojewddztwa Pomorskiego
-1 przedstawiciel miasta Gdansk

-1 przedstawiciel miasta Gdynia
-1 przedstawiciel miasta Sopot
-3 przedstawicieli lokalnych organizacji turystycznych
-1 przedstawiciel organizacji zrzeszajacych przedsigbiorcow
z dziedziny turystyki, w tym samorzad gospodarczy i zawodowy
-1 przedstawiciel innych samorzadow terytorialnych
-1 przedstawiciel innych cztonkéw stowarzyszenia

Zachodniopomorska
Regionalna Organizacja
Turystyczna

-3 przedstawicieli wtadz samorzagdowych wojewddztwa
zachodniopomorskiego
-2 przedstawicieli lokalnych organizacji turystycznych i jednostek

samorzgadu terytorialnego

-5 przedstawicieli branzowych organizacji sektora turystyki,
w tym samorzgdu gospodarczego turystyki

-2 przedstawicieli innych cztonkéw organizacji

Matopolska Organizacja
Turystyczna

—minimum 5 przedstawicieli wojewddztwa matopolskiego

@ Zjawisko odnotowane tylko w statutach wskazanych organizacji
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie statutéw ROT dostgpnych w serwisach internetowych

organizacji [dostep: 12.12.2014]

zygnowac z dziatalnosci gospodarczej ROT-6w
(skreslenie formalne w rejestrze KRS), taka
koncepcja bowiem wprost zaweza mozliwosci
dziatania merytorycznego organizacji, w tym
wplywa zdecydowanie na ograniczenie ptasz-
czyzn kooperacji z podmiotami rynku tu-
rystycznego (zwlaszcza przedsigbiorcami)
oraz dywersyfikacje Zrodet finansowania,
co moze mie¢ znaczenie dla skutecznosci
funkcjonowania organizacji.

Autorzy Kodeksu Dobrych Praktyk po-
stuluja takze uniknie nominacji do sktadu
zarzadoéw ROT-6w 0sob, co do ktérych moga
mieC zastosowanie przepisy wspomnianej
ustawy (Wasowicz-Zaborek 2009b) i innych
aktoéw prawnych, poprzez delegowanie do
sktadu zarzadéw os6b merytorycznie repre-
zentujacych te osoby prawne (cztonkéw in-
stytucjonalnych organizacji), a kierujacych
jednostkami merytorycznymi w strukturach
urzedow (zamiast cztonkéw zarzagdoéw jedno-

stek samorzadu terytorialnego). Koncepcja ta
jest w pelni uzasadniona i praktycznie reali-
zowana obecnie w cze$ci ROT-6w (por. tab. 4),
ale wymaga — co nalezy podkresli¢ — konsen-
susu wsrod wszystkich cztonkéw organi-
zacji w procesie wyboru wtadz organizacji
w trybie przewidzianym prawem o stowarzy-
szeniach.

Zagadnieniem istotnym dla oceny uwa-
runkowan dziatania ROT-6w w Polsce jest
takze kwestia kompetencji cztonkéw zarza-
dow organizacji, na ktoére zwracaja uwage
autorzy Kodeksu Dobrych Praktyk. Wska-
zuja oni, ze w sktad zarzadu powinny by¢ po-
wotywane osoby, ktére moga i chca petnic te
funkcje spotecznie!® oraz maja odpowiednie

15'W statutach i uchwatach szczegdétowych
ROT-6w zawarte sa zapisy umozliwiajace pokry-
wanie uzasadnionych kosztow cztonkéw zarza-
dow wynikajacych z dziatan podejmowanych w
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Typ reprezentanta cztonka zwyczajnego organizaciji w zarzadzie ROT:

4 — stowarzyszenie i organizacja turystyczna (np. LOT, PTTK, PTSM)
5 — podmioty gospodarcze branzy turystycznej i okototurystycznej
6 — samorzad gospodarczy w turystyce (np. izby turystyki)

40 1-samorzad
25,00% 2 — samorzad powiatu
3 - samorzad gmin;
35 ad gminy
30 7 — inne podmioty gospodarcze
8 —inne instytucje i podmioty regionalne
25 9 - osoby fizyczne

15,28%

11,81%

we wszystkich ROT

7,64%

ogolna liczba cztonkoéw zarzadu danego typu

20 13,19%
10,42%
15 -
10 -
5 4
0 4
1 2 3 4

I 7,64%
5

struktura ilosciowo-jakosciowa cztonkéw zarzagdéw ROT

Ryc. 2. Typy reprezentantow cztonkéw zwyczajnych w zarzqdach regionalnych organizacji turystycznych
w Polsce w 2014 r. LOT - lokalna organizacja turystyczna, PTTK — Polskie Towarzystwo Turystyczno-
-Krajoznawcze, PTSM - Polskie Towarzystwo Schronisk Mtodziezowych (Zrédto: opracowanie wtasne
na podstawie danych serwisow internetowych ROT [dostep: 12.12.2014])

kwalifikacje i do§wiadczenie; ich pozycja,
wiedza i autorytet moga mie¢ znaczenie dla
zapewnienia wilasciwego funkcjonowania
organizacji.

Wspbtczesny obraz struktury ilosciowo-
-jakoSciowej zarzadow regionalnych organi-
zacji turystycznych zostal przedstawiony
w tabeli 4 i na rycinie 2, a jego analiza pozwala
na sformutowanie nastepujacych wnioskow:

- zdiagnozowano silne dysproporcje w
ogoblnej liczbie cztonkdéw zarzadow ROT-0Ow,
mieszczacej si¢ w przedziale 5-15 osob;

— zauwazalne s3g dysproporcje w liczbie
roznych typow cztonkéw zarzadow ROT-ow
(od 3 do 9), ktore wptywaja na ogdlng liczbe
0sOb w zarzadzie;

— w strukturze cztonkoéw zarzadow
ROT-6w dominujg przedstawiciele jedno-
stek samorzadu terytorialnego (70 oséb, tj.
48,61% ogolnej liczby cztonkéw zarzgdow,
wynoszacej 144 osoby);

— znaczaca jest liczba reprezentantéw pod-
miotoéw gospodarczych sfery turystycznej
i okototurystycznej w zarzadach ROT-6w
(28 osob, tj. 19,44%);

ramach statutowych obowigzkéw w organizaciji,
a jednostkowo (np. Zachodniopomorska Regio-
nalna Organizacja Turystyczna, Dolno§laska Or-
ganizacja Turystyczna) zastrzezono mozliwo$é
wypflaty wynagrodzenia cztonkom zarzadéw orga-
nizacji (np. w wysokosci nie wyzszej niz przecigtne
wynagrodzenie w sektorze przedsigbiorstw ogto-
szone przez prezesa GUS).

— istotny jest udziat w zarzadach ROT-6w
reprezentantéw stowarzyszen turystycznych
(22 osoby, tj. 15,28%) oraz reprezentantdw
innych podmiotéw regionalnej gospodarki
spoza sektora turystycznego (19 osob, tj.
13,19%);

—znikome znaczenie majg w strukturze
zarzagdow ROT-6w osoby fizyczne.

WNIOSKI

Organizacje turystyczne muszg nauczyc si¢
zarzgdzania w turbulentnym otoczeniu,
utrzymywania procesu zmian, statego dosko-
nalenia sie, odnawiania i przeksztatcania,
gtownie poprzez zarzadzanie kapitatem ludz-
kim (wiedza, umiejetno$ciami praktycznymi
i doswiadczeniem zawodowym) oraz efektyw-
nym jego wykorzystaniem. Zdaniem autora
odnosi sie to szczegdlnie do kwestii potrzeby
statego rozwoju kompetenciji cztonkéw zarza-
déw ROT-6w (por. Kubiak i Korowicki 2008).

Positkujac si¢ modelami koncepcji relacji
kadrowych Panasiuka (2009b), trzeba zauwa-
zac, ze w odniesieniu do regionalnych orga-
nizacji turystycznych najkorzystniejsze bytoby
przyjecie modelu Scistej wspotpracy z otocze-
niem organizacji, realizowanego z udziatem
zarzagdow ROT-6w, cho¢ najczesciej'®, co na-

16 Zob. praca doktorska autora (Fedyk 2015).
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lezy uwypukli¢, obserwuje si¢ model ogra-
niczonej wspotpracy'’.

Jednym z kluczowych probleméw w pro-
cesie budowania wskazanego modelu Sci-
stej wspotpracy ROT-6w z otoczeniem jest
wtasnie niepetna reprezentacja cztonkow
zwyczajnych organizacji, w tym podmio-
tow gospodarczych z regionu, w strukturach
zarzagdoéw ROT-6w oraz obserwowane zjawi-
sko uwarunkowania dziatalnosci zarzadow
ROT-6w czynnikami pozamerytorycznymi
(lobbing polityczny). Zasady powotywania
cztonkoéw zarzadéw organizaciji (stopien re-
prezentatywnosci wtadz wobec typow i struk-
tury przestrzennej cztonkéw organizacji czy
statutowe limity miejsc) sa rowniez elemen-
tem wptywajacym na proces ksztattowania
si¢ celow (strategicznych czy operacyjnych)
organizacji, a ich realizacja z udziatem czton-
kow zarzadow ROT-6w lub pomijanie sta-
nowi przejaw poziomu skutecznosci funk-
cjonowania calej organizacji.

W swietle przeprowadzonych analiz moz-
na wskazac, ze kluczowymi uwarunkowania-
mi skutecznego funkcjonowania zarzadow
ROT-6w, poza wczesniej zdiagnozowanymi,
sa rowniez:

— mozliwosci i poziom kompetencji spe-
cjalistycznych zarzadoéw organizacji w za-
kresie skutecznego pozyskiwania funduszy
UE na dziatalno$¢ organizaciji (liczba zrodet
aplikowania, liczba i wielko$¢ otrzymanych
dotacji) oraz funduszy z tytutu prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej organizaciji (wy-
sokos¢ dochodow)'s;

17 Zdaniem Panasiuka (2009b) model Scistej
wspotpracy ma zastosowanie w organizacjach,
w ktorych istnieje duzo podmiotéw gospodarczych,
samorzadowych i organizacji, wyznaczone cele
odzwierciedlaja mozliwie szeroko interesy pod-
miotéw w nie zaangazowanych oraz mieszkan-
cow, a ponadto dziatalnos¢ nie jest uwarunko-
wana celami politycznymi. Model ograniczonej
wspotpracy jest stosowany w wypadku ograni-
czonej reprezentacji podmiotéw zaangazowanych
w rozwoj gospodarki turystycznej. Dodatkowo
autor wyr6znia: model konkurencji (w warunkach
funkcjonowania i prowadzenia efektywnych dzia-
tan regionalnej organizacji turystycznej lub ogra-
niczonej skali dziatania czy braku takiej organizacji),
model dezintegracji, model konfliktu i kryzysu.

8 Autor wskazuje, ze wykonane obliczenia
wskaznika korelacji rang Spearmana w odniesieniu

— mozliwos¢ nieakceptowania przedsta-
wicieli cztonkéw zwyczajnych we wtadzach
organizacji (zarzad, a takze komisja rewizyj-
na, rada nadzorcza) ze wzgledu na przyna-
leznos¢ do innej ,,opcji politycznej” (partii
politycznej) (Morawska 2011);

— kompetencje i umiejetnosci koopera-
cyjne zarzgdu w sferze prowadzenia otwar-
tego dialogu z cztonkami (wymiana korzy-
Sci), wykazywania wzajemnego zrozumienia
(sprzeczne cele i plany dziatania, ogranicze-
nia formalne wspoétpracy) i wypracowywa-
nia kompromiséw (uzyskiwanie z kooperacji
wartosci dodanej, a nie doraznych korzysci);

— wynikajace z przepiséw antykorupcyj-
nych ograniczenia prawne dotyczace powo-
tywania do organow statutowych organizacji
(tu: zarzadow ROT-6w) cztonkéw pochodza-
cych z jednostek samorzadu terytorialnego
(zakaz pelnienia funkcji pod rygorem utraty
mandatu radnego czy cztonka zarzadu jed-
nostki).

Cztonkowie zarzagdow ROT-6w maja
znaczacy zakres kompetencji w regionalnej
gospodarce turystycznej, w tym w sferze po-
dejmowania szerokiej wspotpracy z przed-
stawicielami innych instytucji i przedsie-
biorstw w wymiarach lokalnym, regionalnym
i migdzynarodowym w celu tworzenia pro-
duktéw turystycznych, finansowania tych
dziatan i promocji turystyki (por. Panasiuk
2009b). Tym samym decyzje cztonkoéw za-
rzadu ROT-6w maja rzeczywisty wptyw na
skutecznos$¢ funkcjonowania organizacii,
a dalej — na rozwoj regionalnej gospodarki tu-
rystycznej, zwlaszcza w wymiarze promocji
jej potencjatu.
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