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Rola przywédztwa w rozwoju polskich regionow
turystycznych

Wprowadzenie — uwarunkowania rozwoju polskich
regionéw turystycznych

Regiony turystyczne nalezy traktowacC jako przestrzenne systemy
gospodarcze o ograniczonej spojnosci i trwatosci. W ich sktad wchodzg
bowiem nieprzenosne w przestrzeni walory naturalne i antropogeniczne,
stanowigce pierwotng przyczyne koncentracji ruchu turystycznego, oraz
komplementarne do nich urzgdzenia i podmioty gospodarcze, charakte-
ryzujgce sie duzym stopniem rozdrobnienia i wzajemnej wspoétzaleznosci.
Kazdy autonomiczny podmiot posiada lub kontroluje zasoby, takie jak:
kapitat, wiedza, doswiadczenie dziatania, uprawnienia administracyjne
i inne, ale w pojedynke nie jest w stanie dysponowaé wszystkimi
czynnikami potrzebnymi do osiggniecia swoich celow lub do planowania
przysziej dziatalnosci w relacji do zewnetrznych uwarunkowan rozwo-
jowych. Indywidualne, o najwyzszej nawet jakosci, ale nieskoordynowane
dziatania podmiotdw sprawiajg, ze mozliwosci rozwojowe regionow
ekonomicznych nie sg dostatecznie wykorzystywane (por.: Bramwell,
Lane 2000). Ponadto, regiony turystyczne majg granice o charakterze
nieostrym, co oznacza, ze nie sg one wyraznie wytyczone i stanowig
ptynne sfery oddziatywania (por.: Mackiewicz, Ratajczak 1996).
Dodatkowo, ich ksztatt terytorialny oraz charakter oferty mogag ulegac
zmianom w czasie, poniewaz regiony turystyczne sg tworami
przestrzenno-fazowymi (Butler 1980, Chojnicki 1996). Dlatego prze-
prowadzenie w ich ramach jakiegokolwiek dziatania majgcego charakter
rozwojowy i dotyczacego wszystkich funkcjonujgcych podmiotéw
wymaga znacznie wiekszego wysitku, czasu i doswiadczenia niz ma to
miejsce w przypadku organizacji formalnych (np. indywidualnych przed-
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siebiorstw), w ktérych wszystkie sktadowe ukierunkowane sg na osigga-
nie tego samego, gtdwnego celu.

W przypadku polskich regionow turystycznych przedstawione powyzej
trudnosci organizacyjno-funkcjonalne sg skorelowane z niewykorzysty-
wanym w petni potencjatem rynkowym. Wystepujgce w Polsce walory
turystyczne — ogodlnie rzecz biorgc — nie majg unikalnego charakteru,
zatem oferta polskich regionéw turystycznych nie rézni sie zasadniczo od
oferty regionéw potozonych w osciennych krajach. Ponadto, po 15 latach
rozwoju gospodarki turystycznej na bazie gospodarki rynkowej,
funkcjonowanie i rozwdj regionéw odbywa sie nadal — poza nielicznymi
wyjgtkami — w sposéb zywiotowy i pozaplanowy. Chociaz w wielu
gminach i powiatach wtadze lokalne tworzg strategie rozwoju regulujgce
sfere aktywizacji turystycznej terenéw, to nastepujgce po ich przyjeciu
dziatania przewaznie odbiegajg od wczesniejszych zatozen. Z kolei cele
dziatan przedsiebiorstw turystycznych funkcjonujgcych w regionach sg
krotkoterminowe i koncentrujg sie na podstawowych, biezacych
problemach ekonomicznych, a aktywnos¢ instytucji otoczenia rynkowego
jest dalece niedostateczna. W efekcie obserwuje sie zamet
organizacyjny przejawiajgcy sie w sprzecznych ocenach zmian ruchu
turystycznego, niezintegrowanych ofertach turystycznych, stracie
zasobow i energii na dublowaniu inicjatyw oraz braku jednoznacznosci
identyfikacji najwazniejszych probleméw rozwojowych. Problemy
zwigzane z analizg rynku pojawiajg sie juz na etapie okreslenia liczby
turystow odwiedzajgcych dany region, konczg zas przy probach
stworzenia regionalnego produktu turystycznego (Zmys$lony 2004).

Wszystkie te uwarunkowania nalezy rozpatrywaé w kontekscie
wspétczesnej presji konkurencyjnej. W dobie szybkiego rozwoju technik
transportowych i informatycznych oraz stale rosngcej mobilnosci turystéw
konkurentem kazdego regionu, niezaleznie od jego lokalizacji, jest kazdy
inny region na $wiecie. Nawet region o randze lokalnej staje sie
wspotczesnie miedzynarodowym podmiotem turystycznym (Meethan
2001).

Mozna zatem postawi¢ wniosek, ze efektywny rozwdj polskich re-
gionow turystycznych wymaga przede wszystkim zintegrowania dziatah
podmiotéw w nich funkcjonujgcych w dazeniu do stworzenia wspdlnego,
regionalnego produktu turystycznego. Tylko taki produkt moze przyczynic¢
sie do wzrostu konkurencyjnosci regionu.

Jednak wspoétpraca rownorzednych podmiotéw w regionie turystycz-
nym, by byta skuteczna, wymaga czynnika stymulujgcego, integrujgcego
i koordynujgcego wspdlne dziatania. Nie moze to by¢ rozwigzanie
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narzucone ,odgoérnie”, poniewaz w regionach turystycznych nie istnieje
struktura stanowisk, ale jedynie struktura funkcjonalna autonomicznych
podmiotéw. Wazne jest zatem, aby podmiot ten wytonit sie w sposob
naturalny, ewolucyjny, jako jeden z partneréw majgcy poparcie wsrod
wiekszosci zaangazowanych w rozwdj turystyki przedsiebiorstw, insty-
tucji i osdb. Tak zidentyfikowany podmiot petni role przywddcy w regionie
turystycznym.

Potwierdzenie powyzszego stwierdzenia, stanowigcego réwnoczesnie
teze artykutu, stanowig wyniki analizy stanu organizacyjnego
europejskich regionow turystycznych i podejmowanych w nich dziatah na
rzecz wzrostu jakosci produktu turystycznego, zawarte w raporcie
Komisji Europejskiej z 1999 i 2000 r. (European Commission 1999,
2000a, 2000b). Jednym z gtéwnych wnioskéw w nim zawartych byto
stwierdzenie, ze funkcjonowanie w regionie turystycznym sprawnego
przywodztwa moze by¢ podstawowym warunkiem ich konkurencyjnoci
oraz zdolnosci adaptacji do wspotczesnych warunkéw rozwojowych.
Dlatego celem kolejnych rozwazan bedzie identyfikacja roli przywéddztwa
w rozwoju polskich regionéw turystycznych poprzez analize funkcji przez
niego petnionych oraz zadan, jakie z nich wynikajg.

Charakterystyka przywoédztwa w regionie turystycznym

Przywodztwo w regionie turystycznym dotyczy jednego lub wiecej
podmiotdw stanowigcych centrum decyzji oraz dziatan w kwestiach
zwigzanych z rozwojem turystyki w okreslonym regionie lub bedacych
w stanie zintegrowac¢ inne autonomiczne podmioty oraz zapewnic
efektywng komunikacje i wspotprace miedzy nimi dla podejmowania
uzgodnionych decyzji lub dziatan w tych kwestiach (Zmys$lony 2001).

Warto zauwazy¢, ze w definicji nie okreslono szczegétowo formy
przywodztwa. Okreslenie podmiot moze dotyczy¢ zaréwno osoby (cho¢
w praktyce zdarza sie to bardzo rzadko), jak i wiladz lokalnych,
przedsiebiorstwa, instytucji otoczenia rynkowego Ilub administraciji
turystycznej. Co wazne, przywddcg w regionie moze teoretycznie zostac
takze partnerstwo utworzone w regionie dla realizacji konkretnych celow
rozwojowych. W tym przypadku w przestrzeni ekonomiczno-spoteczne;j
regionu pojawia sie dodatkowy podmiot, najczesciej reprezentowany
przez wybranego przedstawiciela lub przedstawicieli. Ten nowy podmiot,
jako odrebna jednostka ekonomiczna, moze petni¢ role przywddczg
w stosunku do catego regionu. Dodatkowo, w ramach tego podmiotu,
rozumianego jako partnerstwo innych podmiotéw, mogg funkcjonowaé
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podmioty, ktére poprzez swojg ponadprzecietng aktywnos¢ lub site
wplywu petnig role przywodcy wewnetrznego. Co wazne, najczesciej
przywodca w partnerstwie zostaje jego reprezentantem i funkcjonuje
w sposob posredni jako przywodca turystyki w catym regionie.
Funkcjonowanie w formie reprezentanta rodzaju organizacji partnerskiej
moze bowiem dawaé, z réznych wzgledow, wieksze mozliwosci
oddzialywania na kierunki rozwoju niz przywédztwo w formie indywi-
dualnej.

Podsumowujgc zatem ten watek, mozna wydzieli¢ dwa podstawowe
rodzaje przywoddztwa turystyki w regionie:

1) przywdédztwo sensu stricto — dotyczace jednego lub kilku indywi-
dualnych podmiotéw, petnigcych role przywddcze bezposrednio w sto-
sunku do innych podmiotéw w regionie (wladze lokalne, przedsiebiorstwa
turystyczne);

2) przywodztwo sensu largo — dotyczgce podmiotdw sktadajgcych sie
z wielu podmiotéw, a wiec wystepujgcych w formie struktur partnerskich
(instytucje otoczenia rynkowego, lokalne i regionalne organizacje
turystyczne, zwigzek samorzgdéw lokalnych i inne podmioty partnerskie).

Przywodca (okreslany w artykule takze mianem lidera) to podmiot
najbardziej ze wszystkich swiadomy ograniczen wiasnych, indywidu-
alnych zasobdéw w kontekscie komplementarnosci podazy oraz poten-
cjalnych korzysci ptyngcych ze wspdlnego, zintegrowanego dziatania.
Pierwotnym impulsem podjecia sie roli przywodczej jest dazenie
podmiotu do realizacji celéw indywidualnych i optymalizacji wyko-
rzystania wtasnych zasobéw. Oczekiwanie polepszenia wtasnej pozycji
ekonomicznej jest réwnoczesnie warunkiem dobrowolnego przyjecia
dodatkowych funkcji wykraczajgcych zakresem poza jego podstawowg
dziatalnosc.

Jak juz wspomniano, decyzje lub dziatania przywodcy powinny
opierac sie na relacjach partnerskich z innymi podmiotami wptywajgcymi
na ksztatt oferty turystycznej regionu. Wynika to z zasady réwno-
rzednoséci, ktéra oznacza, ze zaden partner nie moze narzuci¢ innym
w sposoéb bezkompromisowy i pozaekonomiczny zasad i warunkéw
zarzadzania rozwojem turystyki. Partnerski charakter relacji fgczacych
przywddce z innymi podmiotami tworzacymi oferte turystyczng regionu
zasadniczo wptywa na odmienny w stosunku do organizacji formalnych
charakter przewodzenia. W warunkach gospodarki rynkowej i demo-
kratyzacji struktur wladzy wszystkie podmioty dziatajgce w regionie maja,
w ramach istniejgcego systemu prawnego, swobode dziatania dla
realizacji wtasnych celéw, zatem okreslone zachowania podmiotéw nie
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moga by¢ wymuszane prostymi Srodkami typu nakazy i zakazy,
a wiekszo$¢ inicjatyw realizowana jest w wyniku wspolnych decyzji.
Zatem formg oddziatywania przywodcy w stosunku do pozostatych
podmiotdow w systemie nie moze byé bezposrednie kierowanie lub
zarzgdzanie w znaczeniu wyjasnionym powyzej, ale posrednie
wplywanie zwane sterowaniem. Oznacza ono takie wplywanie na
podmioty w regionie, aby mogt zosta¢ osiggniety jego stan (stworzenie
produktu turystycznego regionu) w pewnym zatozonym okresie. Jest to
dziatanie celowe, umozliwiajgce optymalizacje zachowan podmiotéw
zaangazowanych w tworzenie oferty turystycznej. W przeciwienstwie do
kierowania, ktérym jest bezposrednie wptywanie na proces rozwoju (za
pomocg nakazow, zakazéw, dyrektyw, regulacji itd.) prowadzace do
utrzymania danego, osiggnietego stanu, sterowanie traktowane jest jako
oddziatywanie posrednie w procesie przejscia systemu turystyki
w regionie ze stanu danego do stanu docelowego (Parysek 2001).
Transformacja ta powinna odbywa¢ sie w sposob zréwnowazony i kon-
trolowany (Kowalczewski i in. 2003).

Lider w regionie wptywa na funkcjonowanie wszystkich podmiotéw
w regionie. Charakter tego wptywu jest dwojaki: bezposredni i posredni.

Bezposredni wptyw dokonuje sie za pomocag relacji partnerskich, kiedy
podmiot przywodczy integruje partneréw i wspotpracuje z nimi podej-
mujgc decyzje lub tworzgc inicjatywy rozwojowe.

Oczywiste jest, ze nie wszystkie przedsiebiorstwa, organizacje,
mieszkancy wspétpracujg z przywodcg. Kazde dziatanie podejmowane
lub inspirowane przez niego wplywa jednak na ich zachowanie
posrednio, chociazby z uwagi na konieczno$¢ ustosunkowania sie
i reakcji na tworzone inicjatywy. Jest to konsekwencja istnienia miedzy
nimi relacji niewigzgcych, wynikajgcych z funkcjonowania w tym samym
obszarze przestrzennym.

Zadania podmiotéw przywodczych w polskich regionach
turystycznych

Ograniczona trwato$¢ oraz spoisto$¢ regiondw turystycznych jest
jedng z przyczyn powstania potrzeby przywddztwa, niemniej jego rola w
rozwoju turystyki w regionie jest szersza i wieloaspektowa. Wage
funkcjonowania przywodcy w regionie turystycznym mozna przedstawic
identyfikujgc zadania, z jakimi musi sie zmierzy¢ wystepujac jako
czotowy podmiot w regionie. Zadanie przywddcze rozumiane jest jako
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podstawowy obszar dziatania bedacy celem i rownoczesnie legitymizacja
petnienia przez dany podmiot roli przywédcy.

Nadrzednym zadaniem przywodcy jest dgzenie do wzrostu konkuren-
cyjnosci regionu turystycznego. Realizacja tak ogdlnie sformutowanego
celu moze przybiera¢ rozmaite konkretne formy, zaleznie od przyjetych
rozwigzan w regionach. Konkretyzujac zatem powyzszy zapis mozna
stwierdzi¢, ze wynikajg z niego kolejne trzy zadania:

— dazenie do tworzenia zintegrowanego produktu turystycznego
regionu,

— dazenie do zgodnosci celdw indywidualnych z celami rozwojowymi
catego regionu oraz

— dagzenie do rozwoju turystyki w regionie zgodnie z zasadami
rozwoju zrownowazonego.

Tworzenie zintegrowanego produktu regionu jest zadaniem wielo-
stopniowym i cigglym, nie mozna zatem go uznaC za pewien etap
rozwoju regionu, ale jako nieustanng forme jego ewolucji. Realizacja tego
zadania powinna nastepowac poprzez tworzenie przez przywddce siatki
powigzan partnerskich w regionie, co jest zgodne z potrzebami,
wymaganiami i sposobem postrzegania regionu przez wspoétczesnego
turyste. W warunkach wolnego rynku, ktéry mozna rozpatrywac jako
rynek wolnego wyboru konsumenta, niedostosowanie sie w petni do jego
potrzeb jest w dtugim okresie dziataniem skazanym na porazke
ekonomiczna. Chociaz indywidualne dziatania marketingowe podmiotéw
pozwalajg im na osigganie zysku umozliwiajgcego kontynuowanie
dziatalnosci w nastepnych okresach, to nalezy pamieta¢, ze komple-
mentarnos¢ gospodarki turystycznej powoduje niemozno$¢ osiggniecia
ich petnego potencjatu rozwojowego bez kooperacji z innymi ustugo-
dawcami. W dobie bardzo silnej presji konkurencyjnej przetrwajg tylko te
regiony, w ktdrych zostanie stworzona zintegrowana wewnetrznie oferta
wspotzaleznych ustug i dobr turystycznych. Potwierdzeniem tej tezy jest
stwierdzenie K. Weiermaira, wedtug ktérego to, co nie jest konkurencyjne
na wielkim zintegrowanym rynku — przepada (Weiermair 2001).

Kolejnym zadaniem przywodcy, scisle zwigzanym z poprzednim,
powinno by¢ dazenie do osiggniecia zgodnosci celéw indywidualnych
podmiotéw z celami rozwojowymi catego regionu. Jezeli dany podmiot
stwierdzi, ze grupa przewodzona przez lidera realizuje taki sam cel, jak
jego wiasny, to tym samym grupa ta staje sie dla niego atrakcyjna
i prawdopodobnie bedzie on dazyt do wigczenia sie we wspolne
inicjatywy. Innymi stowy przywodca, aby osiggng¢ postulowang inte-
gracje zasobodw i dziatan, stoi przed problemem znalezienia argumentu
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przekonujgcego dotad rozproszone podmioty do wspétpracy w regionie.
Argument ten w tkwi w prawach ekonomii. Celem podmiotu
ekonomicznego, zaréwno przedsiebiorstwa, witadz lokalnych i regio-
nalnych, jak i indywidualnej osoby jest maksymalizacja korzys$ci, roznie
w kazdym przypadku definiowanej. Efektem kooperacji podmiotow
w wyszczegolnionych dziedzinach jest wzrost jako$ci catosciowej oferty
turystycznej w regionie (bo funkcjonujgcej jako zintegrowany pakiet débr
i ustug turystycznych), co przektada sie na wieksze niz dotychczas
zadowolenie turysty. Zadowolony klient jest z kolei zrodtem kolejnych
wizyt w regionie. W rezultacie dziatania te powodujg wzrost poziomu
zysku przedsiebiorstw, dochoddéw ludnosci, wptywdéw podatkowych wtadz
lokalnych, jakosci zycia wszystkich mieszkancow w regionie. Zatem
dazenie do osiggania korzysci ekonomicznych jest najprostszg i naj-
bardziej skuteczng zachetg wspétdziatania. Dlatego w obszarach, ktére
nie zaktdcajg zasad korzystnie wptywajgcych na rozwdj regionu konku-
rencji, cele poszczegdlnych elementéw systemu mogg byé skoordy-
nowane z celami rozwoju regionu.

Trzecie postulowane zadanie przywodcy w regionie turystycznym,
jakim jest dgzenie do rozwoju turystyki w regionie zgodnie z zasadami
rozwoju zrownowazonego, wynika z potrzeby zintegrowania funkgciji
turystycznej z innymi, pozaturystycznymi funkcjami regionu. Przywddca
jako jeden z pierwszych podmiotdw musi zdawaé sobie sprawe
z wszelkich konsekwencji wynikajacych z podejmowania wspdlnych
inicjatyw rozwojowych w regionie. Zapewnienie takiego sposobu rozwoju
turystyki w regionie jest logiczng drogg zapewnienia wzrostu konkuren-
cyjnosci regionu, bowiem istnienie tych elementéw stanowi przede
wszystkim o zainteresowaniu turystow. Dlatego realizacja tego zadania
prowadzi wprost do podniesienia jakosci produktu turystycznego regionu
oraz jest immanentnym, wspolnie z poprzednimi zadaniami, czynnikiem
rozwoju regionu turystycznego.

Powyzsze zadania ze wzgledu na opisowy charakter rozwazan
zostaly przedstawione w sposob ogodlnikowy i syntetyczny, niemniej
w praktyce powinny one przyjaé bardziej konkretng, uzalezniong od
indywidualnych uwarunkowan kazdego regionu, forme i tres¢, np.
kierowanie wspolnymi inicjatywami na rzecz poprawy jakosci oferty
turystycznej w regionie, tworzenie wspdinych systemow promocji
i informacji turystycznej, prace nad budows i realizacjg strategii rozwoju
turystyki regionu. Najbardziej aktywny lub najsilniejszy podmiot przyjmuje
je, poniewaz sg one niezbedne w realizacji celéw rozwojowych danego
regionu. W ten sposob zaczyna byC postrzegany jako lider w zakresie
podejmowanych dziatan.
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Funkcje przywodcy w regionie turystycznym

W zwigzku z wykonywaniem scharakteryzowanych zadan w regionie
turystycznym przywddca petni okreslone funkcje. Mozna powiedziec, ze
dopiero one w petni okreslajg role przywddztwa w systemie turystyki.
Mozna wyznaczy¢ pie¢ funkcji podmiotu przywddczego w regionie
turystycznym:

1. Funkcja koordynacyjna (integracyjna) — jest to najbardziej istotna
i najbardziej obszerna funkcja przywoédcza. Integracja indywidualnych
dziatah i r6znorodnych zasobow istniejgcych w regionie turystycznym
(kapitat, wiedza, doswiadczenie dziatania, uprawnienia administracyjne)
jest warunkiem powodzenia wszelkich regionalnych dziatan. Struktura
podmiotowa polskich regiondw cechuje sie niskim stopniem formalizaciji,
matg spoistoscig oraz dos¢ duzg elastycznoscig dziatan podmiotow,
zatem do jego efektywnego dziatania potrzebna jest koordynacja przez
przywodce. Funkcja ta ma dominujgce znaczenie w realizacji zadania
polegajgcego na dgzeniu do stworzenia zintegrowanego produktu turys-
tycznego regionu. Dziatania przywddcy powinny koncentrowac sie na
tym, aby wspoétzaleznos¢ zadan, rozumiana jako koniecznosS¢ wspot-
dziatania poszczegdlinych podmiotéw, prowadzita do wspotzaleznosci
wynikéw, rozumianej jako skutki, ktére sg odczuwalne przez wszystkich
partneréw w regionie turystycznym (Reed 2001).

Tworzgc siatke relacji partnerskich przywoédca utatwia podmiotom
wzajemne oddziatywania, wspomaga partnerstwo oraz zaangazowanie
sie w inicjatywy na rzecz podnoszenia konkurencyjnosci regionu.
Zaangazowanie oznacza traktowanie probleméw catego regionu jako
wiasnych oraz dzielenie ryzyka wspolnych inicjatyw przez kazdy podmiot.
Przywodca musi zatem stworzy¢ zasady powszechnego i otwartego
udziatu, a wiec zaaranzowaé¢ wszystko tak, aby kazdy podmiot decy-
dujgcy sie na wspotdziatanie mogt by¢ faktycznie zaangazowany.
Ponadto wazne jest, aby to zaangazowanie byto prawdziwe, a nie tylko
nominalne. Czesto zdarza sie bowiem, ze praktyczna wspotpraca konczy
sie wraz z podpisaniem umowy kooperacyjnej lub listu intencyjnego
o wspdtdziataniu. Innym btedem jest zachecanie podmiotéw do
zaangazowania sie i proponowania wspoélnych rozwigzan, a nastepnie
wykluczenie ich udziatlu w procesie podejmowania kluczowych decyz;ji
i w samej realizacji pomystu. Konieczne jest zatem stworzenie platformy
wymiany pogladéw i wspolnego podejmowania decyzji w kluczowych
kwestiach rozwoju regionu.

Funkcja koordynacyjna oznacza nie tylko budowanie, ale podtrzy-

52



Rola przywdédztwa w rozwoju polskich regiondw turystycznych

mywanie niestabilnej struktury partnerskiej. Podstawg tak rozumianej
funkcji powinno byé przekonanie podmiotu przywédczego o wartosci,
jakie niesie ze sobg duze zréznicowanie oraz mozliwie jak najwieksza
liczba kooperujgcych podmiotdéw. Dlatego wptyw na podmioty majgcy na
celu integracje powinien koncentrowac¢ sie na podkreslaniu, ze kazdy
z nich wnosi potrzebny i niepowtarzalny wktad do grupy partnerskiej,
ktérego wykorzystanie pozwala najskuteczniej osigga¢ cele regionalne
(por.: Mika 1984, Maxwell 2001, De Pree 1999). Przywddca jako jeden
podmiot moze zaczg¢ budowe struktury partnerskiej, ale jest ona tym
trwalsza, jezeli jej funkcjonowanie zalezy od wielu podmiotow i kiedy
wiele podmiotéw jest zainteresowanych jej utrzymaniem.

Funkcja koordynacyjna oznacza takze przeciwdziatanie zaktdéceniom
i konfliktom moggcym sie pojawi¢ w regionie. Przyczyny konfliktu
w regionie tkwig przede wszystkim w roznicach celow poszczegolnych
podmiotéw, w konkurencji o zasoby (nie o nabywcéw!) oraz, co nie moze
by¢ lekcewazone, w relacjach interpersonalnych (por. Webber 1990).
Czym mniejszy jest region, tym wieksze jest znaczenie tego rodzaju
sporow, ktére wynikajg z braku zaufania do intencji dziatania drugiego
podmiotu, braku zyczliwosci lub niemoznosci wypracowania wspolnego
zdania z przyczyn niezgodnosci charakteréw. W takich przypadkach
przywodca musi petni¢ funkcje negocjatora i dgzy¢ do osiggania
consensusu w sprawie przysztych dziatan. Struktura partnerska jest
bardziej trwata, jesli poszczegbline podmioty majg mozliwos¢é wyrazania
swoich roznorodnych ocen, pomystéw i pogladéw oraz rozstrzygania
wewnetrznych sporow (Stoner, Freeman, Gilbert 2001).

2. Funkcja aktywizujaca (stymulujgca) — jest funkcjg scisle skorelo-
wang z poprzednig. W jej ramach przywodca nakfada na siebie
odpowiedzialno$¢ na znalezienie lub wykorzystanie dotad niewykorzysta-
nych predyspozycji i zasobdéw partnerow dziatajgcych w regionie
turystycznym (por.: Schulz Ill, Hofer 1999). Poprzez swoje dziatanie
powinien motywowac i inspirowa¢ podmioty tworzgce oferte turystyczng
regionu do podnoszenia indywidualnej sprawnosci operacyjne;.
Zwiekszenie efektywnos$ci funkcjonowania poszczegolnych podmiotéw —
prywatnych i publicznych — w bezposredni sposdb prowadzi do wzrostu
efektywnosci funkcjonowania regionu jako catosci. Wigksza efektywnos¢
w regionie nie bierze sie bowiem stad, ze dziatajg w niej lepsze pod-
mioty, ale dlatego, ze zorientowany na osiggniecie wynikow przywodca
motywuje je do rozwijania sie i lepszego funkcjonowania (Drucker 1994).

Funkcja aktywizujgca powinna polegaé przede wszystkim na
pobudzaniu przedsigbiorczosci i innowacyjnosci w regionie turystycznym
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(Zmyslony 2002). Jedng z mozliwosci dziatania na tym polu jest
profesjonalne wsparcie prywatnych podmiotow $Swiadczgcych ustugi
turystyczne lub paraturystyczne w sferze doradztwa prawnego, marke-
tingowego i organizacyjnego. Wzrost wiedzy w zakresie strategicznego
i biezgcego zarzadzania przedsiebiorstwem oraz tworzenie wspoéinych
standardéw jakosciowych oferowanych débr i ustug turystycznych moze
przyczynia¢ sie do zwiekszenia tempa rozwoju gospodarczego regionu.

Pobudzanie przedsigbiorczo$ci i innowacyjno$ci moze mie¢ forme
tworzenia przez przywdédce programu szkolen dla podmiotéw
dziatajgcych na rynku turystycznym. Swiadczenie ustug turystycznych
opiera sie przede wszystkim na czynniku ludzkim, dlatego state
podnoszenie jakosci obstugi turystow jest kluczem do osiggniecia
sukcesu. Szkolenia te mogag dotyczyé zaréwno kadr zarzgdzajgcych
regionem i indywidualnymi firmami turystycznymi, jak i statych oraz
sezonowych pracownikOw oraz mieszkancow regionu. Szkolenia dla
profesjonalistéw powinny dotyczy¢ marketingu, bezpieczenstwa, ochrony
srodowiska, systeméw informacyjnych i rezerwacyjnych, nowych
technologii w komunikacji i jezykéw obcych. Dla pracownikéw, takich jak
przewodnicy, pracownicy recepcji, kasjerzy, kelnerzy, a nawet
pracownicy hotelowi i personel gastronomiczny, majgcych bezposredni
kontakt z turystami, niezbedna jest wiedza z zakresu poprawnych
obyczajow zawodowych, znajomosci jezykéw obcych, historii oraz
atrakcji naturalnych, kulturalnych i spotecznych regionu, a takze aktywna
postawa wobec kazdego turysty. Wazne jest wprowadzenie systemu
mierzenia i monitorowania wynikow systemu szkolen przez przyznawanie
certyfikatéw, akredytacji oraz nagréd podmiotom osiggajgcym okreslone
wyniki w podnoszeniu jakosci obstugi turystow (European Commission
1999, 2000a, 2000Db).

Przywédca moze inspirowa¢ innych do podnoszenia efektywnosci
takze w inny, posredni sposéb. Jako jeden z najbardziej aktywnych
i przedsigbiorczych podmiotéw (bo tylko taki podmiot moze byc¢
postrzegany jako lider) stanowi odniesienie i przyktad dla partneréw,
ktére zainspirowane jego skuteczng dziatalno$cig oraz wptywem na caty
region mogg prébowac podazac jego wzorem. Jest to naturalny proces,
wystepujacy zaréwno po stronie nabywcow, jak i producentow. Zwykle
lidera cechuje innowacyjno$¢ i skionno$S¢ do wprowadzania nowych
przedsiewzie€. Zdecydowana wiekszos¢ podmiotéw stosuje w roznym
zakresie strategie nasladownictwa i odniesienia do lidera rynkowego
(Kotler 1999).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, skuteczne petnienie funkcji
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aktywizujgcej w prosty sposob powinno przetozy¢ sie na wzrost poziomu
jakoéci oferowanych produktow turystycznych w regionie w aspekcie
mikroekonomicznym. Wzrost ten przyczynia sie z kolei do podniesienia
poziomu jakosci funkcjonowania catego regionu. Dlatego dziatania
przywodcy powinny by¢ skoncentrowane na ciggtym dazeniu do podno-
szenia jakosci produktu turystycznego regionu.

3. Funkcja projektowa (analityczna) — przywdédca w regionie
powinien petic istotng funkcje w wypracowywaniu wizji rozwoju funkcji
turystycznej regionu. W jej ramach wysitki lidera winny koncentrowacé sie
na projektowaniu strategii rozwoju regionu (jesli wiodgcg funkcjg regionu
jest funkcja turystyczna) lub planéw rozwojowych w sektorze turystyki
(kiedy funkcja turystyczna nie jest dominujgca), wytyczaniu celéw i da-
zeniu do ciggtego rozwoju turystyki.

Analityczne spojrzenie na rozwdj turystyki wymaga nieustannej kon-
centracji wysitkbw na osigganiu wynikéw oraz potozeniu nacisku na
realizacje wspolnych celéw. Niezwykle istotna jest umiejetnosé definio-
wania stabych i silnych stron regionu turystycznego oraz okreslania
charakteru szans i zagrozen w otoczeniu i podejmowanie na ich
podstawie stosownych dziatan, a takze zdolnos¢ do dokonywania
stosownych zmian w warunkach kryzysowych w celu poprawy istnie-
jacych warunkéw rozwojowych. Wszystkie te czynniki stanowig podstawe
zarzagdzania strategicznego, nowoczesnej metody planistycznej,
obejmujgcej wszystkie aspekty funkcjonowania regionalnego systemu
turystyki i angazujgcej wszystkie jego elementy sktadowe (Dziedzic
1998).

Funkcja projektowa przywodcy nie musi oznacza¢ koniecznoSci
dominujgcej roli przywodcy w opracowaniu strategii turystycznej regionu,
a nawet jego bezposredniego uczestniczenia w pracach, chociaz
w zdecydowanej wiekszosci przypadkow przywodca petni w nich
aktywng role, o czym mowa bedzie w dalszej czesci rozdziatu. Silna
pozycja lidera w regionie wptywa w kazdym przypadku na charakter
planéw rozwojowych, niezaleznie od tego, jaki podmiot lub osoby je
ustanawiaja.

4. Funkcja reprezentacyjna (delegacyjna) — zwigzana z zewnetrzny-
mi aspektami funkcjonowania regionu turystycznego. Jako najbardziej
aktywny, najlepiej zorientowany w funkcjonowaniu turystyki i wptywowy
podmiot przywodca reprezentuje region w wiekszosci zdarzen lub
inicjatyw o znaczeniu regionalnym lub ponadregionalnym. Przywddca
powinien by¢ aktywny w inicjowaniu i utrzymywaniu kontaktow
z wtadzami centralnymi i jego reprezentantami, prowadzenia kontaktow
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miedzyregionalnych, negocjacji z waznymi inwestorami. Nawet jesli
w regionie powotany jest zespdt zajmujgcy sie wymienionymi zadaniami,
inicjatywy i wizerunek podmiotu przywddczego mogg stac sie zewnetrzng
czescig marki catego regionu. Innymi stowy, przywodca petni funkcje
rzecznika regionu, ktérym przewodzi, zarbwno w oczach konkurencyj-
nych regiondw, jak i obecnych oraz potencjalnych turystow.

5. Funkcja informacyjna (badawcza) — przenika ona przez wszystkie
dotychczas opisane funkcje, zostata jednak wyodrebniona, poniewaz
bardzo czesto jest niedoceniana w praktyce funkcjonowania regionow
turystycznych. Przywddca stanowi centrum dziatan w regionie, dlatego
musi by¢ postrzegany jako nadawca, odbiorca i koordynator przeptywu
informacji pomiedzy wspotpracujgcymi  partnerami, co umozliwia
stworzona sieC relacji partnerskich. Wazna jest swiadomos¢ niezwyktej
wagi informacji w dziataniach przywddczych, poniewaz nawet brak
przekazu informacyjnego jest interpretowany przez podmioty jako
szczegdblny rodzaj wiadomosci i moze by¢ wielorako zrozumiany.

Peftnienie wszystkich funkcji przywddczych polega przede wszystkim
na wymianie informacji. Organizowanie formalnych i nieformalnych kana-
tow informacyjnych stanowi podstawe jej koordynacji i uporzgdkowania,
poza systemem gwarantuje zintegrowany przekaz uzgodnionych wspol-
nie wiadomosci o znaczeniu handlowym i marketingowym. Szczegdlnie
wazna jest budowa kanatéw komunikacyjnych pomiedzy regionem
rozumianym jako podmiot a jego klientami, czyli turystami.

Podstawg funkcji informacyjnej jest takze inicjowanie dziatan w zakre-
sie pozyskiwania informacji statystycznej na temat wielkosci i struktury
ruchu i wydatkéw turystycznych w regionie. Nalezy do nich zapewnienie
stabilnych zrédet marketingowych typu pierwotnego i wtérnego, zape-
wniajgcych pomiar stopnia satysfakcji turystéw z pobytu w regionie oraz
monitorowanie wolumenu i struktury zagospodarowania turystycznego.
W czasach, kiedy wszystkie decyzje ekonomiczne poprzedzone sg
badaniami rynku brak szczegétowych danych na temat klientow
i swojego potencjalu ustugowego praktycznie uniemozliwia efektywne
funkcjonowanie.

Skuteczne wypetnianie omoéwionych funkcji przywédczych prowadzi
do efektu synergii. Dzigki niemu w wyniku wspétpracy podmiotéw
zaangazowanych w Swiadczenie ustug turystom powstajg wieksze efekty
ekonomiczne i wyzszy poziom zaspokojenia potrzeb klientéw niz
wynositaby tgczna suma wynikéw indywidualnej dziatalnosci kazdego
z nich, gdyby funkcjonowaty osobno. Zatem nadrzedng funkcjg lidera
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regionie musi by¢ funkcja synergetyzujgca, dzieki ktérej system
powigzanych ze sobg podmiotéw budujgcych oferte turystyczng moze
przeksztatci¢ sie w zintegrowany produkt turystyczny. Synergetyk musi
.widzie¢ wiecej i dalej” niz inne podmioty ksztattujgce oferte turystyczng
gminy (Nawrot, Zmyslony 2004).

Podsumowanie. Alternatywa przywoédztwa w polskich regionach
turystycznych

Funkcjonowanie przywodcy nie jest warunkiem niezbednym funkcjo-
nowania polskich regionow turystycznych. Nalezy zauwazy¢, ze alterna-
tywg jego istnienia jest historycznie najstarszy i najbardziej roz-
powszechniony (i zarazem dominujgcy w przypadku polskich regionéw)
rozwéj zywiotowy. Jego podstawg jest wolnorynkowa inicjatywa gospo-
darcza reprezentowana przez sektor prywatny, nieskrepowana odgornym
planowaniem i koordynacjg. Przedsiebiorcy tworzg podstawowg grupe
ksztattujgcg oferte regionu turystycznego, ktéra powstaje w wyniku wielu
indywidualnych, niezaleznych decyzji, czesto majacych charakter
przedsiewzie¢ konkurencyjnych. Liczba zaangazowanych podmiotow
zalezy od wielko$ci spodziewanych przyjazdéw oraz charakteru rozwoju
— jesli ma on charakter ewolucyjny, to uczestniczy w nim zwykle wieksza
liczba jednostek, natomiast w przypadku zmasowanej inwestycji jeden
podmiot jest odpowiedzialny za jej catos¢ lub znaczacy fragment
(Dziedzic 1998).

Podstawowg przestankg rozstrzygajgcag o rozwoju podazy turystycznej
sg oczekiwane przez przedsiebiorcow zyski, a najwazniejszym celem
rozwoju regionu jest zwiekszanie potencjatu gospodarki turystycznej.
W tak uksztattowanym rozwoju sektor publiczny spetnia bardzo
ograniczong role, gtébwnie polegajgca na regulacji (nakazanej przez
ustawodawstwo) w zakresie wykorzystania przestrzeni (planowanie
przestrzenne) oraz wspomagania przedsiebiorcow w sprzedazy ich oferty
turystycznej w postaci czesciowego lub catkowitego przejecia kosztoéw
finansowania promoc;ji.

Zywiotowy rozwoj regionu turystycznego prowadzi do wielu kon-
fliktowych sytuacji. Jedng z nich jest zaktocenie relacji miedzy funkcjami
turystycznymi a pozostatymi funkcjami uzytkowania przestrzeni, ktére
rowniez najczesciej ksztattujg sie zywiotowo. Wedtug E. Dziedzic (1998)
oznacza to w praktyce albo zdominowanie ich przez turystyke, albo
niedostateczne wyksztatcenie tych elementéw podazy turystycznej, ktére
bezposrednio nie przynosza zyskoéw (np. infrastruktury oraz urzgdzen
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chronigcych walory naturalne i antropogeniczne). Sposobem tagodzenia
takiego konfliktu jest proba planowania przestrzennego przez wtadze
lokalne, niemniej zwykle jest ona kontynuacjg rozwoju zywiotowego,
poniewaz powstaje jako reakcja na pojawienie sie konkretnego problemu
niemajgca charakteru kompleksowego. Konsekwencjg rozwoju zywio-
towego jest brak koordynacji dziatan podmiotdéw zaangazowanych
w tworzenie oferty turystycznej oraz $wiadoma rezygnacja z tworzenia
struktury partnerskie;.

Polska turystyka znajduje sie obecnie w fazie przetomu organiza-
cyjnego, polegajgcego na coraz silniejszych tendencjach do integracji
dziatan i strategicznego planowania rozwoju turystyki oraz rosngcej presiji
przywoédztwa. Zatem najbardziej palgcym postulatem jest koniecznosé
zintensyfikowania relacji partnerskich pomiedzy podmiotami réznych
typdw, co jest warunkiem utworzenia i funkcjonowania przywodztwa,
ktory moze stanowi¢ kluczowy czynnik w rozwoju polskich regionow
turystycznych.
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The role of the leadership in the development of Polish tourist regions
Summary

The development of Polish tourist regions faces problems resulting from both
integral features of the region as a spatial economic system, but also delays
resulting from not fully used marketing potential and spontaneous and not
planned methods of their organization. The effective development of tourist
regions depends, first of all, on their adaptability to constantly changing external
conditions and responding to resulting from them challenges. In order to achieve
this ability, subjects functioning in tourist regions should make partnerships to
integrate reserves existing in the given region, such as capital, knowledge,
experience in activity, administrative powers and others. However, cooperation
of autonomic and equal status subjects is not easy. It is vital, then to find among
all establishments, institutions and people involved in the development of
tourism to find one subject (or subjects) which would be able to carry out
a mission of organizing and mobilizing enough strength to achieve a common
aim and to co-ordinate actions resulting in their accomplishment.
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A leader in the region cannot be appointed in “a top-down way”. This is the
subject that is most aware of its own restrictions, individual resources in context
of complementarity of supply and prospective profits resulting from mutual,
integrated activity. Decisions or activities of the leader should be based on
partnership relations with other institutions influencing the tourist offer of the
region. It results from the rule of equal status, which means that no partner can
uncompromisingly and uneconomically impose on others rules and principles of
management in the development of tourism.

The significance of the leader’'s functioning in a tourist region can be
presented by the identification of the tasks it has to face up to acting as
a leading institution in the region. The first imperative is to increase the
competitiveness of the tourist region. Specifying the above, it can be concluded
that subsequent three tasks result from it:

— determination to create an integrated product of the tourist region,

— determination to achieve the compliance of individual tasks with develop-
mental tasks of the whole region,

— determination to develop tourism in the region in accordance with rules of
equal development.

While completing the tasks described above, the leader in the tourist region
performs definite functions, which constitute the fullest characteristics of
leadership’s functioning and give a picture of its significance for the development
of the tourist region. Five of them can be listed as the most important:

1. A coordinating function (integrating), within which the leader helps
subjects interact with each other, supports the unstable partnership structure
and their involvement in initiatives for increasing the attractiveness of the region.
The leader should stress the fact that each of the subjects contributes uniquely
to the partnership group and the proper use of this contribution enables to
achieve regional aims. This function also means preventing impediments and
conflicts that may appear in the region. In this case, the leader must play a role
of a mediator in order to reach a consensus on future activities.

2. An activating function (stimulating), within which the leader should
motivate and inspire subjects creating tourist offers of the region to be fully
operational. Higher attractiveness of the region does not stem from the fact that
better subjects operate in the area but from the fact that the goal-oriented leader
motivates them to function better and develop quicker. It can support its subjects
by offering legal, marketing and organizational consultancy, providing them with
the system of training, introducing the system of standardization of tourist
services. The leader may also inspire others to increase their effectiveness in
the indirect way by setting a good example as one of the most active subjects to
be followed.

3. A project function (analytical) where the leader plays a significant role
(which does not mean dominant in each case) in working out a vision of
development of the tourist function in the region. It consist in designing the
strategy of the region’s development (if the leading function of the region is the
tourist function) or development plans in tourism sector (when tourist function is
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not dominating), defining goals and pursuing the constant development of
tourism. The ability of defining weak and strong points of the region, evaluating
chances and threats in the surrounding and taking actions is of vital importance.

4. A representative function (acting as a delegate) where the leader as the
best informed and influential subject represents the region in events or initiatives
within the limits of the region or exceeding the boundaries of the region. The
leader should be active in initiating and maintaining contact with central
authorities and their representatives, staying in touch with regional subjects,
negotiating with important investors. In other words, the leader plays a role of
a spokesman of the region for competitive regions and tourists themselves.

5. An information function (research), penetrating all functions described
above, where the leader constitutes the main base of activities in the region.
That is why it must be perceived as a sender, receiver and coordinator of
information flow between cooperating partners. Arranging formal and informal
information channels in the region guarantees an integrated transmission of set
messages of commercial and marketing significance. The vital role of the source
is also to initiate activities to obtain statistical information about the size and
structure of tourist movement and tourist expenses in the region. In times, when
all economic decisions are preceded by market research; the lack of detailed
data about customers and its own service potential practically inhibits effective
functioning.

The effective performing of the above discussed functions leads to the
synergy effect. Due to it and as a result of cooperation of subjects, better
economic effects and higher level of satisfying the requirements of tourists are
achieved. It is higher than a total amount of individual activities of each of the
subjects would come to if they functioned single-handed.

An alternative to the leadership is a spontaneous development which is
historically the oldest and the commonest (prevailing in case of Polish regions).
It may lead to numerous conflict situations, impede relations between tourist
functions and other functions of making use of the space in the region, bring
about the poor coordination of activities of subjects involved in producing tourist
offers and the conscious resignation from creating the integrated tourist product
of the region.

Translated by Elzbieta Lubinska
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