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Abstract: Application of Tyrolean’s Community Approach Model of Tourism Destination
Governance in Poland. The aim of the paper is to present a tourism organisation and mana-
gement system in Tyrol (Austria) — a rural mountain region and also the strongest province
in Austria’s tourism industry — and to discuss the possibilities of adaptation its experiences
in Polish conditions. The case study method has been adopted. In the literature section the
coexistence of participatory management model and corporate management model has been
discussed. The distinguishing features of the Tyrolean system are: mandatory membership of
tourism enterprises, stable financial basis based on multiple sources, a clear division of powers
and responsibilities between regional tourist agency Tirol Werbung and local tourism orga-
nisations performing as associations. Based on research seven general lessons of destination
management have been formulated.

Keywords: Destination governance, destination management, Poland, rural tourism, Tirol.

Wstep

Turystyka jest dzialalno$cia zdeterminowana przestrzennie, ktora wykorzystuje
— najczegsciej w sposob nieinwazyjny — zasoby naturalne i kulturowe, aby generowac
efekty gospodarcze, spoteczne i kulturowe, odczuwane przede wszystkim na szczeblu
lokalnym. Wszystkie te cechy predestynuja ja jako uzyteczne narzg¢dzie transformacji
i rozwoju obszarow wiejskich [Majewski, Lane 2003]. Rozdrobnienie i roznorodnosé¢
podmiotowa oraz ponadbranzowy, migdzysektorowy i heterogeniczny charakter tu-
rystyki sprawiaja, ze warunkiem jej rozwoju oraz generowania korzysci na szczeblu
lokalnym jest stworzenie spojnego i trwatego systemu organizacyjno-zarzadczego
[Kruczek, Zmys$lony 2014; Migdal 2015].
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W Polsce, mimo pigtnastoletniego funkcjonowania dwuszczeblowego systemu
organizacji turystyki, bazujacego w wymiarze regionalnym na dziatalnosci regio-
nalnych organizacji turystycznych (ROT) oraz lokalnych organizacji turystycznych
(LOT), wciaz trwaja dyskusje zwiazane z potrzeba rozréznienia kompetencji i za-
dan pomigdzy te szczeble oraz okresleniem przejrzystych zasad relacji zachodza-
cych migdzy nimi [Kruczek, Zmyslony 2014; Bucholz 2015; Migdal 2015; Fedyk
2016]. Konsekwencje niejasnych zasad systemu organizacyjnego odczuwane sa
przede wszystkim przez organizacje turystyczne funkcjonujace na obszarach wiej-
skich, charakteryzujace si¢ relatywnie staba kondycja finansowq oraz ograniczonymi
mozliwo$ciami dziatania [Migdal 2015]. Z tego powodu nalezy szuka¢ rozwigzan
systemowych istniejacych w innych krajach i regionach o wyzszym natezeniu funk-
cji turystycznej oraz bogatszych do§wiadczeniach w zakresie zarzadzania ta sfera
dziatalnosci gospodarcze;j.

W Tyrolu, austriackim kraju zwigzkowym oraz niezurbanizowanym na prze-
wazajacym obszarze regionie turystycznym [European Commission 1999], wpro-
wadzono system, ktory wpisuje si¢ w dopasowany do specyfiki obszarow wiejskich
model partycypacyjnego zarzadzania turystyka [Pretty 1995; Garrod 2003; Kruczek,
Zmyslony 2014, s. 133-134]. Uzasadnione jest zatem przeprowadzenie pogl¢bionej
analizy przypadku rozwiazan przyjetych w Tyrolu pod katem sprawdzenia mozliwo$ci
ich zastosowania w Polsce, przede wszystkim w odniesieniu do warunkow rozwoju
turystyki na obszarach wiejskich.

Celem opracowania jest zaproponowanie rozwiazan w zakresie zarzadzania tury-
styka stosowanych w Tyrolu mozliwych do zastosowania w Polsce, szczegdlnie na ob-
szarach wiejskich. Mozna sformutowac nastgpujaca tez¢: elementami tyrolskiego sys-
temu zarzadzania turystyka, ktorych zastosowanie w najwigkszym stopniu wptyngtoby
na wzmocnienie funkcjonowania lokalnych organizacji turystycznych dziatajacych na
obszarach wiejskich, sa: powszechny model partycypacji oparty na obowiazkowym
zrzeszeniu oraz jasny podzial kompetencji. Metoda badawcza jest studium przypadku
typu opisowego [Yin 2003].

Praca sktada si¢ z czterech czgs$ci. W pierwszej zaprezentowano cechy tury-
styki na obszarach wiejskich jako uwarunkowania partycypacyjnego modelu za-
rzadzania turystyka w regionie. Nastepnie scharakteryzowano system zarzadzania
turystyka obowiazujacy w Polsce z podkresleniem problemoéw w zakresie jego fun-
cjonowania. Analiz¢ systemu organizacyjnego obowiazujacego w Tyrolu poprzedza
opis rozwoju turystyki w tym regionie. Nastgpnie sformutowano wnioski, w ktorych
podkreslono rozwiazania stosowane w Tyrolu, ktérych zastosowanie wzmocnito-
by funkcjonowanie polskich organizacji turystycznych dziatajacych na obszarach
wiejskich.
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1. Turystyka na obszarach wiejskich jako przedmiot
partycypacyjnego modelu zarzadzania

Tereny wiejskie stanowig tradycyjne obszary koncentracji ruchu turystycznego
w celach wypoczynkowych, rekreacyjnych i poznawczych [Matczak 2015; Przezbor-
ska-Skobiej 2015]. Turystyka wiejska nie jest jednak zjawiskiem mozliwym do jedno-
znacznego wyodrebniania, zdefiniowania i usystematyzowania, co podkreslaja autorzy
podejmujacy ten temat [zob.: Drzewiecki 1995; Majewski, Lane 2003; Mika 2008;
Matczak 2015]. Trudnosci te wynikaja z roznorodnosci aktywnosci i form turystyki,
ktore moga by¢ realizowane na terenach wiejskich, a takze samej definicji i delimi-
tacji obszarow wiejskich. Biorac to pod uwage nalezy odroznié turystyke wiejska od
turystyki na terenach wiejskich. Ta pierwsza, wedlug Majewskiego i Lane’a [2003, s.
41], w modelowej formie powinna by¢: (1) zlokalizowana na terenach wiejskich, (2)
funkcjonalnie wiejska, czyli budowana na podstawie charakterystycznych dla swiata
wsi (drobna przedsigbiorczos¢, otwarta przestrzen, kontakt z przyroda i dziedzictwem,
tradycyjne spotecznosci i ich zwyczaje), (3) tworzona na mata skale, (4) tradycyj-
na w swoim charakterze, czyli kontrolowana przez srodowiska lokalne i rozwijana
z mysla o dlugofalowym pozytku dla danego obszaru, (5) ré6znorodna w formie, czyli
oddajaca ztozonos¢ wiejskiego srodowiska.

Z kolei termin turystyka na terenach wiejskich odnosi si¢ do ogotu zjawisk tury-
stycznych na terenach wiejskich pod wzgledem administracyjnym, bez znaczenia dla
ich charakteru [Drzewiecki 1995], dlatego dotyczy takze form turystyki, na potrzeby
rozwoju ktorych realizowane sa inwestycje zmieniajace wiejski krajobraz. Z tego po-
wodu Kowalczyk i Derek [2010] nie wyodrgbniaja zagospodarowania turystycznego
typowego tylko dla obszarow wiejskich, z kolei Matczak [2015] zwraca uwagg na
zmiany dokonujace si¢ w zakresie podazy turystyki wiejskiej, ktorej obecne zrdzni-
cowanie, skala i standard sprawiaja, ze mozna mowic¢ o podazy turystyki na obszarach
wigejskich.

Szeroki zakres pojmowania turystyki na obszarach wiejskich przenosi punkt
rozwazan na charakterystyke obszaru, w ktorym jest ona rozwijana. Majewski i Lane
[2003, s. 34-36] stwierdzaja, ze jego wiejski charakter dotyczy trzech wymiarow:
gestosci zaludnienia oraz wielko$ci miejscowosci, sposobu uzytkowania terenu i cha-
rakteru gospodarki, a takze profilu struktur spotecznych. Nie jest jednak mozliwe
jednoznacznie stwierdzenie, gdzie zaczyna sig¢ charakter wiejski, a gdzie konczy sig
charakter miejski przestrzeni. Potwierdzaja to badania Staszewskiej [2016], ktora wy-
odrebnia kryteria wyrdzniania obszarow wiejskich stref podmiejskich. Z tego wzgledu
nalezy operowac pojeciem kontinuum wiejsko-miejskiego jako sposobu radzenia sobie
ze ztozonoscig rozwoju obszarow, takze w odniesieniu do turystyki.

Intensywny rozwoj turystyki na obszarach wiejskich sprawil, ze od lat 80. XX w.
stata si¢ ona przedmiotem analiz strategicznych na poziomie lokalnym, regionalnym,
krajowym, a nawet ponadkrajowym [Przezborska-Skobiej 2015]. Analizy — szczegdlnie
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te tworzone na zlecenie Komisji Europejskiej — ugruntowaty powszechnos¢ stosowania
kryterium gestosci zaludnienia i dominujacego waloru przyrodniczego jako wyr6zni-
kéw obszardw turystyki wiejskiej, wlaczajac do nich obszary gorskie [ European Com-
mission 1999]. Jednym z kluczowych kwestii problemowych w nich podejmowanych
jest problem zintegrowanego zarzadzania rozwojem turystyki. Wspolczesna dynamika
rozwoju obszarow wiejskich pozwala na stwierdzenie, ze zarzadzanie rozwojem tury-
styki na tych obszarach, mimo szerokiego rozumienia jej rozwoju, powinno koncentro-
wac si¢ na dazeniu do zachowania wymienionych wczesniej w definicji Majewskiego
i Lane’a atrybutow turystyki wiejskiej oraz wiejskiego charakteru przestrzeni.

W ten kontekst wpisuje si¢ partycypacyjny model zarzadzania turystyka w re-
gionie, ktory — obok modelu korporacyjnego [Beritelli ef al. 2007 brak w literaturze]
— jest podstawowa koncepcja zarzadzania rozwojem turystyki w ujeciu lokalnym i re-
gionalnym. Oba podejscia stanowia rozwigzania modelowe, migdzy ktérymi rozciaga
si¢ zakres wyboru rozwiazan przyjetych w konkretnych regionach.

Zarzqdzanie turystykq (tourism management) w ujgciu uniwersalnym nalezy
rozumie¢ jako strategie i programy taktyczne wykorzystujace i integrujace dostepne
narzedzia w celu stymulowania rozwoju podazy turystycznej i kontrolowania popytu
turystycznego zgodnie z ustanowionymi celami polityki turystycznej [Mason 2008;
Middleton et al. 2009]. W praktyce i teorii zarzadzania turystyka w wymiarze lokal-
nym i regionalnym w ostatnich latach obserwuje si¢ ewolucje tego zagadnienia pole-
gajaca na odchodzeniu od podejscia czysto zarzadczego, majacego geneze w podejsciu
rynkowym i instytucjonalnym, na rzecz koncepcji wspotzarzadzania (destination go-
vernance) [por. Pechlaner et al. 2015, s. x].

Wspomniane podejécie partycypacyjne do zarzadzania rozwojem turystyki (zwa-
ne takze spotecznosciowym lub zorientowanym na spolecznos¢ lokalna, ang. commu-
nity approach) wywodzi si¢ z szerszej koncepcji partycypacyjnego modelu rozwo-
ju turystyki, opartego na paradygmacie zrownowazonego rozwoju [Murphy 1985].
Koncepcja ta powstata w opozycji do odgornego, czysto rynkowego programowania
rozwoju turystyki, realizowanego czgsto w interesie duzych korporacji, niedbajacych
o nastepstwa ich dziatan dla rozwoju spoteczno-gospodarczego regionu. Podstawa
koncepcji jest traktowanie spotecznosci lokalnej nie jako przedmiotu, ale podmio-
tu rozwoju turystyki, dlatego kluczowe jest najszersze zaangazowanie mieszkancow
w proces jej planowania oraz kontrolowania efektow jej rozwoju. Wiaczenie lokalnej
spotecznosci w zarzadzanie turystyka zalezne jest od stopnia wlasnosci lokalnych
waloréw turystycznych i przedsigbiorstw turystycznych, jednak do pelnego zaanga-
zowania brakuje nadania im narze¢dzi do podejmowania decyz;ji.

Partycypacyjne zarzadzanie turystyka, wystepujace najczesciej w regionach
o charakterze wiejskim, odbywa si¢ za pomoca wspolnego wypracowywania decyzji,
szukania konsensusu w sprawach problemowych, wspotpracy z szeroka reprezenta-
cja interesariuszy. Mozna wskaza¢ wiele problemow w angazowaniu mieszkancow
i lokalnych przedsigbiorcow w proces decyzyjny w praktyce. Sa nimi m.in. bierno$¢
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i niech¢¢ do wspotdziatania interesariuszy, trudno$ci w pogodzeniu ich roznorodnych
interesow, dtugi czas podejmowania decyzji, wpltywy polityczne [Jamal, Getz 1995;
Garrod 2003].

2. Model organizacji zarzadzania turystyka w Polsce

Tworzac system zarzadzania turystyka w Polsce na przetomie wiekow starano
si¢ pogodzi¢ wiele koncepcji organizacyjnych stosowanych w kontynentalnej Euro-
pie, dostosowujac go jednoczesnie do istniejacego podziatu administracyjnego kraju.
ROT i LOT zostaty wyodregbnione na bazie rozwiazan organizacyjnych zapisanych
w Ustawie o Polskiej Organizacji Turystycznej [1999]. ROT dzialaja na obszarach
wojewodztw, LOT na mniejszych obszarach, ktorych wielkos$¢ i potozenie nie zostaty
z gbry narzucone. Zgodnie z zamierzeniami powstaja na obszarach atrakcyjnych tu-
rystycznie i stanowia ptaszczyzne wspotpracy samorzadéow gminnych i powiatowych
zainteresowanych wspieraniem turystyki na ich terenach, podmiotow gospodarczych
dziatajacych w turystyce, stowarzyszen, fundacji i innych organizacji turystycznych,
a takze uczelni i szkot ksztalcacych kadry turystyczne oraz osob fizycznych.

Ze wzgledu na cel opracowania nie jest konieczna szczegdtowa charakterystyka
polskiego systemu zarzadzania turystyka, szczegdlnie ze zostala juz ona sporzadzona
przez Butowskiego [2004] i Zawistowska [2008]. Bardziej istotne jest przedstawienie
kluczowych rozwiazan z punktu widzenia skutecznosci jego funkcjonowania w po-
szczegolnych regionach. Pierwszym z nich jest dobrowolno$¢ uczestnictwa. Polska
Organizacja Turystyczna [2009] podkresla, ze ,,cztonkami ROT i LOT powinny by¢
te instytucje i organizacje, ktore chca dobrowolnie wstapi¢ do stowarzyszenia, wi-
dza i akceptuja jego cel dziatania, pozytywnie oceniaja dotychczasowa pracg ROT
i LOT, a na koncu widza swoj partykularny interes”. Organizacje obu szczebli funk-
cjonuja w formie prawnej stowarzyszen, jednak na zasadach szczego6lnych, poniewaz
ich cztonkami oprocz osob fizycznych moga zostac takze osoby prawne [Ustawa z 7
kwietnia 1989 r. — Prawo o stowarzyszeniach 1990; Ustawa o zmianie ustawy o Pol-
skiej Organizacji Turystycznej 2001]. Nie zostaly $cisle okreslone modele strukturalne
ROT i LOT, czyli zasady czlonkostwa w tych organizacjach oraz wzajemne relacje
hierarchiczne migdzy nimi.

Z punktu widzenia skuteczno$ci systemu istotne jest takze rozpisanie 1ol kluczo-
wych podmiotow. W Ustawie o POT [1999] nie okreslono odregbnych zadan dla ROT
i LOT. Zgodnie z jej zapisami, jednakowy obszar ich dziatania obejmuje:

* promocj¢ turystyczng obszaru, na ktérym dziataja,

* wspomaganie funkcjonowania i rozwoju informacji turystycznej,

* inicjowanie, opiniowanie i wspieranie planow rozwoju i modernizacji infrastruk-
tury turystycznej,

»  wspotprace z Polska Organizacja Turystyczna.
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Rozroznienie funkcji obu typow organizacji znalazto si¢ jednak w zapisach do-
kumentu Kodeks dobrych praktyk systemu zarzqdzania i promocji turystyki w Polsce
[POT 2009]. Zgodnie z nimi, ROT odpowiadaja za spdjnos¢ dziatan promocyjnych
i realizacj¢ zatozen strategicznych na szczeblu wojewodzkim, przy czym istotne jest
w tym procesie odpowiednie planowanie oraz kumulowanie informacji dotyczacych
wszystkich kwestii zwiazanych z turystyka na terenie wojewodztwa, zwtaszcza w kon-
tekscie kreowania produktow turystycznych, a takze prowadzonych przez inne insty-
tucje dziatan zwiazanych z promocja regionu. Z kolei LOT odpowiadaja za spojnos¢
dziatan zwiazanych z kreowaniem produktu turystycznego na szczeblu lokalnym i czu-
waja nad wlasciwym i efektywnym przebiegiem dziatan promocyjnych. Warto jednak
zaznaczy¢, ze zapisy zawarte w Kodeksie nie maja charakteru prawnie wiazacego,
wigc sa w praktyce niepraktykowane.

Na podstawie dotychczasowych doswiadczen dwoch szczebli organizacyjnych
mozna stwierdzi¢, ze dobrowolno$¢ udziatu, brak wyraznie okreslonych formut struk-
turalnych ROT i LOT, ogdlnikowos¢ zapiséw dotyczacych ich rol i zadan staty sig de-
stymulantami funkcjonowania ROT i LOT. Ich intensywno$¢ wystgpowania najsilniej
zaznacza si¢ na obszarach wiejskich [Migdal 2013; Kruczek, Zmyslony 2014; Bucholz
2015]. Skutkiem istnienia destymulant sa nastgpujace problemy: brak stabilnych zro-
det finansowania i wynikajaca z niego potrzeba dywersyfikacja dziatalnosci, problemy
prawne w biezacym funkcjonowaniu wynikajace ze szczegolnego statusu prawnego,
marazm organizacyjny wynikajacy z braku autorytetu przywoddczego, konkurencja
pionowa i pozioma, trudnosci w pozyskaniu i odptyw cztonkdw, brak profesjonalne;j
kadry managerskiej. Z tych powodow wciaz nie ustaje — a mozna stwierdzi¢, ze nawet
narasta — dyskusja na temat skutecznos$ci systemu i potrzeby ewentualnej ich korekty.
Dotad nie pojawity si¢ jednak konkretne propozycje dotyczace zmian cato§ciowych.

3. System zarzadzania turystyka w Tyrolu

Tyrol, region i trzeci co do wielkosci kraj zwiazkowy Austrii, potozony w za-
chodniej czg$ci kraju, zamieszkuje 700 tys. ludzi. Pod wzglgdem administracyjnym
Tyrol podzielony jest na 9 okregdéw: Innsbruck-Stadt, Innsbruck-Land, Imst, Kitzbiihel,
Kufstein, Landeck Lienz, Reutte, Schwaz. Gorskie uksztalttowanie terenu sprawia, ze
tylko ok. 1/8 powierzchni moze by¢ trwale zagospodarowane i zamieszkane, co m.in.
czyni z regionu obszar wiejski [European Commission 1999].

Tyrol jest najsilniej rozwinigtym turystycznie regionem Austrii, a takze jednym
z najbardziej rozwinigtych obszaréw pod tym wzgledem w Europie. Jego pozycje na
europejskiej mapie narciarstwa ugruntowata organizacja Zimowych Igrzysk Olimpij-
skich w 1964 oraz 1976 r. Od lat 90. XX w. obserwuje sig¢ silniejsze tempo wzrostu
pobytow letnich w formie turystyki specjalistycznej oraz turystyki kulturowej, nie-
mniej jednak specjalizacja regionu pozostaje turystyka zimowa oparta na sportach
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narciarskich. Obecnie 57% ruchu turystycznego przypada na okres zimowy, a 43%
na okres letni [Strobl, Peters 2015a; Tirol... 2015].

Na branz¢ noclegowa w Tyrolu sktadaja si¢ ponad 23 tys. prywatnych obiek-
tow, a baza noclegowa liczy ponad 340 tys. miejsc noclegowych, z czego 97% z nich
stanowig miejsca caloroczne [Strobl, Peters 2015a]. W regionie wytyczonych jest
tysigce kilometrow tras narciarskich i szlakow turystycznych oraz kolejek linowych
i saneczkowych. W sezonie 2014/2015 Tyrol odwiedzito ponad 10 mln turystow, kto-
rym udzielono ponad 45 mln noclegow, gtownie z Niemiec, Holandii i Austrii. Go-
spodarka turystyczna Tyrolu generuje 60 tys. miejsc pracy oraz 17,5% PKB [ibidem]

(szczegOlowa charakterystyka zob. tab. 1).

Tabela 1

Gospodarka turystyczna w Tyrolu (2014/2015)

Charakterystyka podazy

Charakterystyka popytu

+ 340 tys. miejsc noclegowych
* 4 tys. km tras do narciarstwa zjazdowego
* 41ys. km tras do narciarstwa biegowego

+ 20 tys. km oznakowanych szlakéw
turystycznych

* 3,4 tys. km szlakow rowerowych

* 1,7 tys. kolejek linowych i wyciggéw
* 242 tory saneczkowe

+ ponad 300 szkét narciarskich

+ 60 tys. pracujacych (w tym 50 tys. w przemysle
turystycznym)

+ 8,4 mld euro obrotow

* 4,5 mld euro PKB (17,5%; $rednia dla Austrii
5,3%).

+ 10,9 min przyjazdow turystow

+ 45,6 min udzielonych noclegéw

+ wskaznik Chavrata: 63 ($rednia dla Austrii: 14)
+ $rednia dtugos¢ pobytu: 4,2 dnia

+ ostatnie 10 lat: przyjazdy: + 29%; udzielone
noclegi: +7,8%

+ gtéwne rynki: Niemcy (51,1%), Holandia
(10,3%), Austria (8,6%), Szwajcaria (6,0%)
Wielka Brytania (3,7%), Belgia (3,3%),Wtochy,
(2,2%), Francja (1,9%), Polska (1,5%).

Zrédto: [Strobl, Peters 2015a; Tirol... 2015].

W Austrii zarzadzanie 1 promocja turystyki w regionach turystycznych powie-
rzone sa zwiazkom turystycznym, jednak ze wzgledu na federacyjny ustrdj panstwa
kazdy z krajow zwiazkowych reguluje te kwestie indywidualnie [Austria Tourism
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2015]. W Tyrolu zwiazki promujace rozwoj turystyki (Vereine zur Forderung des
Fremdenverkehrs) powstaly juz w latach 70. XIX w. [Kruczek, Zmyslony 2014]. Po
licznych zmianach prawnych, do drugiej potowy lat 90. ich liczba byta bardzo duza
i wynosita 250 stowarzyszen, odpowiednio do najmniejszych jednostek osadniczych.
W 1997 r. ich liczba zostala zmniejszona do 34 na rzecz ich wielkosci, co zmusito
wczesniej rywalizujace podmioty do wspotpracy na rzecz podniesienia wspolnej kon-
kurencyjnosci [Swig Delta Partner 2006; Strobl, Peters 2015a].

W 2006 r., w celu zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania zwiazkow,
uchwalona zostata Ustawa o turystyce, regulujaca wszystkie kwestie formalne zwia-
zane ze zwiazkami turystycznymi [ Tiroler...2006]. Zgodnie z ustawa, zwiazki maja
specjalng forme spotki publicznej (Kérperschaft dffentlichen Rechts), ktorej organa-
mi — analogicznie do rozwiazan polskich — sg walne zgromadzenie, rada nadzorcza
oraz zarzad sktadajacy si¢ z minimum trzech cztonkow, natomiast za bezposrednie
zarzadzanie taktyczne odpowiedzialny jest gtowny menadzer (dyrektor zarzadzaja-
cy). Kazdy zwiazek turystyczny podlega bezposrednio wtadzom kraju zwiazkowego.
Zapisy ustawy nakazuja zwiazkom wspotpracowac ze soba oraz z tyrolska agencja
promocji turystyki — Tirol Werbung GmbH (TW) — w zakresie dziatan wykracza-
jacych poza ich gospodarcze i przestrzenne mozliwosci. Ponadto na szczeblu lan-
du zwiazki tworza z mocy prawa zwiazek regionalny, ktérego rolg jest wspieranie
lokalnych zwiazkéw w zakresie wymiany do§wiadczen oraz prowadzenia szkolen
i badan, doradzanie wtadzom Tyrolu we wszystkich sprawach zwiazanych z rozwo-
jem turystyki oraz udziat w opracowywaniu i wspodlnej realizacji strategii rozwoju
turystyki landu.

Zwiazki turystyczne sa odpowiedzialne za wspieranie lokalnego i regionalnego
ruchu turystycznego oraz promocj¢ mikroregionéw. Zadanie to powinno by¢ wypet-
niane z dbaloscia o ekonomiczne, spoteczne, kulturalne, etyczne i ekologiczne oddzia-
lywania ruchu turystycznego w regionie. W szczegodlnosci zwiazkom turystycznym
podlegaja nastepujace dziatania:

* planowanie strategiczne rozwoju turystyki,

* marketing turystyczny (i monitoring skutecznosci podejmowanych dziatan),

» edukacja turystyczna mieszkancoéw i public relations,

* wspieranie i koordynacja dziatan przedsigbiorcow (cztonkow zwiazku),

* koordynowanie inwestycji turystycznych, w celu niedublowania oferty tury-
stycznej,

e organizacja imprez turystycznych,

* prowadzenie lokalnych biur informacji turystyczne;.

Podstawowa réznica w porownaniu do polskich rozwiazan, ale takze elementem
tworzacym podstawe ekonomiczna organizacji, a zarazem przesadzajacym o party-
cypacyjnym, szerokim modelu zarzadzania, jest formalne wtaczenie wszystkich lo-
kalnych podmiotow dziatajacych w branzy turystycznej. Ustawa naktada obowiazek
cztonkostwa na wszystkich przedsigbiorcow, ktorzy w sposéb bezposredni lub po-
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sredni osiagaja korzysci ekonomiczne z ruchu turystycznego w Tyrolu i maja swoja
siedzibg na terenie objetym przez dany zwiazek. Wielkos¢ sktadki, ktora zobowiazani
sa uiszczaé cztonkowie zwiazkow, uzalezniona jest od trzech elementow [Tiroler ...
2006]: grupy branzowej; stopnia natezenia funkcji turystycznej na obszarze, w ktorym
dziata zwiazek; wielkosci przedsigbiorstwa.

Dla zachowania partycypacyjnego, rownorz¢dnego charakteru cztonkostwa,
w Ustawie dokonano podziatu cztonkow wedtug branzy na siedem grup rodzajowych,
przy czym podstawa rozréznienia jest udziat przychodéw uzyskanych ze sprzedazy
ustug turystom (a wige generowanych bezposrednio z ruchu turystycznego) w przy-
chodach catkowitych, co jest zgodne z rzeczywistoscia producentdw ushug turystycz-
nych, ktérzy obstuguja takze ludnos¢ miejscowa. Grupa I obejmuje przedsigbiorstwa
generujace przychody w 100% z ruchu turystycznego, w kolejnych grupach udziat
ten jest odpowiednio mniejszy i wynosi odpowiednio: do 80% w grupie 11, do 60%
w grupie 111, do 40% w grupie 1V, do 20% w grupie V, do 10% w grupie VI oraz do
5% w grupie VII [Tiroler ... 2006].

Obszary bedace terytoriami dziatania zwiazkdéw podzielono z kolei na trzy kate-
gorie wedtug stopnia natgzenia funkcji turystycznej, przy czym podstawa jej oblicze-
nia jest piecioletni $§redni wskaznik Chavrata. Dany obszar nalezy do kategorii A, jezeli
srednioroczna liczba noclegéw udzielonych osobom przyjezdzajacym przypadajaca
na jednego mieszkanca przekracza 60. Do kategorii B naleza te zwiazki turystyczne,
w ktorych liczba udzielonych noclegow przypadajaca na jednego mieszkanca jest wyz-
sza niz 30, za$ pozostate zwiazki mieszcza si¢ w kategorii C [ibidem].

Grupa rodzajowa oraz kategoria obszaru sa podstawa wyliczenia wielkosci rocz-
nej sktadki dla mikroprzedsigbiorstw. Z mocy Ustawy ich wysoko$¢ wynosi:

* wregionach zakwalifikowanych do kategorii A: przedsigbiorstwa nalezace do gru-
py I-11I — 54 euro, przedsigbiorstwa grup IV-VII — 46 euro;

* wregionach zakwalifikowanych do kategorii B: przedsigbiorstwa nalezace do gru-
py I-11I — 46 euro, przedsigbiorstwa grup IV-VII — 38 euro;

» wregionach zakwalifikowanych do kategorii B: przedsigbiorstwa nalezace do gru-
py I-1II — 38 euro, przedsigbiorstwa grup [V-VII — 30 euro.

Ostateczna wysokosc¢ sktadki obliczana jest jako przemnozenie podstawy wy-
miaru sktadki przez wskaznik (o wartosci rzedu promili) okreslony przez zwiazek
turystyczny [ Tiroler... 2006, par. 35].

Oprocz sktadek cztonkowskich, dziatalnos¢ tyrolskich zwiazkow turystycznych
jest finansowana z nastgpujacych zrodet [ibidem]:

* udziatlu w podatku lokalnym (taksy klimatycznej);

* dochodow z dziatalnosci gospodarczej zwiazku oraz z udziatu zwiazku w przed-
sigwzigciach przynoszacych zysk;

* dochodow z wynajmu, dzierzawy i innych;

*  kredytow bankowych;

* dotacji.
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Wielozrodtowy system finansowania pozwala na ustalanie duzych i zarazem
stabilnych budzetow zwiazkoéw. Przyktadowo, wysokosé rocznego budzetu zwiazku
Otztals Tourismus wynosi 9,8 miln euro, zwiazku Innsbruck Tourismus und seine Fe-
riendorfen 9 mln euro zwiazku Olympiaregion Seefeld 5,6 min euro, a zwiazku Stu-
baital 4 mln euro (2013) [Strobl, Peters 2015b, 2015c¢, 2015d].

Oparcie struktury cztonkowskiej na przedsigbiorstwach sprawia, ze zwiazki tu-
rystyczne skupiaja si¢ przede wszystkim na stworzeniu konkurencyjnej, czyli jedno-
czesnie wyrdzniajacej si¢ i komplementarnej z innymi regionami oferty rynkowe;j.
Kazdy zwiazek poszukuje zatem unikalnej propozycji sprzedazowej, ktéra mogtaby
by¢ promowana jako cze$¢ wigkszej oferty turystycznej catego Tyrolu.

Drugim wyroznikiem funkcjonowania zwiazkow, wynikajacym z dominacji
przedsigbiorcow, jest skupienie dziatalnos$ci na maksymalnej komercjalizacji ofert,
wykorzystujac do tego celu, oprocz wspotpracy z posrednikami, nowoczesne narzedzia
marketingu i sprzedazy: systemy rezerwacyjne znajdujace si¢ na oficjalnych stronach
internetowych, karty turystyczne, aplikacje mobilne, a nawet call-centers.

W odroéznieniu od szczebla lokalnego, zbudowanego wedtug modelu spotecz-
no$ciowego, na poziomie kraju zwigzkowego Tyrol, zarzadzanie turystyki zorganizo-
wane jest wedtug modelu korporacyjnego. Wspomniana Tirol Werbung GmbH (TW)
zostata zatozona w 1889 r. jako regionalne stowarzyszenie zwiazkow uzdrowiskowych
i turystycznych w celu promocji turystycznej Tyrolu. Doktadnie sto lat pozniej TW
zostat przeksztalcony z wydzialu urzedu landowego w spotke [Gurschler 2014]. Obec-
nie stanowi ona wyspecjalizowana agencje z zakresu promocji wizerunku marki Tyrol
oraz marketingu turystycznego kraju, w duzej mierze odpowiada zatem zakresowi
funkcjonowania Destination Management Company [Kruczek, Zmyslony 2014].

Wzorem wspotczesnych organizacji tego typu funkcjonujacych na rynku tu-
rystycznym, stosuje ona nie tyle strategi¢ promocji, skoncentrowana na kreowaniu
i prowadzeniu kampanii wizerunkowych i promocyjnych landu, ile przede wszystkim
strategi¢ utatwiania (tworzenia warunkéw) dziatania lokalnym zwigzkom turystycz-
nym [Middleton et al. 2009]. Polega ona na skupieniu dziatan na tych dziedzinach,
w ktorych samodzielne dziatanie zwiazkow lokalnych jest niemozliwe, mato skuteczne
lub zbyt kosztowne oraz wymaga wsparcia eksperckiego, instytucjonalnego, kadrowe-
go lub finansowego. Rozdziat zadan oraz wspoétpraca miedzyszczeblowa organizacji
turystycznych jest Scisle okreslona. Zgodnie z nia, TW skupia swoje dziatania na na-
stepujacych obszarach [ Tirol Werbung 2016]:

*  Promocja marki Tyrolu majacej charakter parasolowy, co oznacza, ze poszczegdlne
zwiazki lokalne moga prowadzi¢ wlasne kampanie wizerunkowe (korzystajac z wia-
snych marek), jednak pod warunkiem zgodnosci strategicznej z marka regionu.

*  Prowadzenie osrodka badawczego nad gospodarka turystyczna w Tyrolu (Tirol
Tourism Research), dzigki czemu zwiazki turystyczne maja dostgp do aktualnych
danych statystycznych prezentowanych w przekrojach czasowych, przestrzennych
oraz rynkowych.
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* Dziatalnos¢ biura kongresow i spotkan (Convention Bureau Tirol), zatozonego
w 2005 1., ktore jest jedyna organizacja reprezentujaca wszystkie zwiazki na rynku
spotkan [Convention... 2015].

*  Prowadzenie dziatalno$ci posrednictwa turystycznego w formie regionalnego por-
talu rezerwacyjnego, oferujacego wszystkie ustugi i pakiety produktowe przekazy-
wane przez poszczegolne zwiazki turystyczne [http://www.tyrol.com/book-your-
holiday].

*  Sprzedaz produktow markowych — pamiatek, odziezy, sprzgtu turystycznego, ko-
smetykow, bizuterii — w formie fizycznych punktéw sprzedazy (sklepy i punkty
informacji turystycznej) oraz wirtualnej [https://www.tirolshop.com].

* Dzialalno$¢ agencji promoc;ji filmowej Cine Tirol Film Commission, ktdra od 1998
r. prowadzi dziatania na rzecz realizowania produkcji filmowych i telewizyjnych
w Tyrolu.

* Prowadzenie systemu certyfikowania oraz rekomendacji kluczowych ustugo-
dawcow ze sfery business-to-business, przede wszystkim agencji podrozy, firm
transportowych, profesjonalnych organizatoréw spotkan oraz dostawcow usthug
konferencyjnych.

Rzad kraju zwiazkowego jest zobowiazany do finansowania dziatalnosci TW

w wielkosci zgodnej z szacowana kontrybucja gospodarki turystycznej do dochodu

narodowego Tyrolu [ Tiroler Tourismusgesetz 2006, par. 5].

Whioski

Tyrolski model zarzadzania turystyka jest przyktadem zaszczepienia partycypa-
cyjnego modelu zarzadzania, stosowanym na ogot w obszarach o charakterze wiej-
skim, w warunki zintegrowanego systemu regionalnego. W tym przypadku postano-
wiono wdrozy¢ jego zalozenia na szczeblu lokalnym, uzupetiajac wszystkie jego
ograniczenia na poziomie regionalnym modelem korporacyjnym. Na podstawie badan,
ktore przeprowadzita Chudy-Hyski [2002] mozna stwierdzi¢, ze rozwoj polskich wsi
— takze w odniesieniu do rozwoju gospodarki turystycznej — nastepuje i bedzie nadal
nastgpowat wedtug podobnego modelu, jak ma to miejsce na obszarach austriackich,
co sprzyja formutowaniu wnioskéw odnosnie do zastosowanych rozwiazan systemo-
wych pod katem mozliwos$ci dokonania zmian w polskim systemie organizacyjnym,
skupiajac si¢ przede wszystkim na korzys$ciach wynikajacych z nich dla wiejskich
obszarow turystycznych.

Po pierwsze, prawny przymus wspotpracy nie oznacza ograniczenia wolnosci
gospodarczej ani zasady partycypacji, jest jedynie formalna odpowiedzia na istniejace
w gospodarce turystycznej niedoskonatosci rynkowe, odczuwane przede wszystkim
w odniesieniu do ograniczonych $rodkéw na utrzymanie i promocj¢ dobr publicz-
nych oraz efektu gapowicza w sferze korzysci zewnetrznych w promocji terytorialnej
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[por. Pawlicz 2008; Szmatuta, Zmyslony 2013]. Pracownicy zwiazkow turystycznych
nie traca zasobow na przekonywanie potencjalnych cztonkéw do wstapienia do or-
ganizacji. W tych warunkach obowiazkowe uiszczanie sktadek staje si¢ narzedziem
zaangazowania partnerow we wspolne kwestie rozwojowe.

Po drugie, przejrzystos$¢ 1 pewnos$¢ finansowania w dlugim okresie przyczynia
si¢ do stabilnosci zwiazkow, a tym samym do podejmowania $miatych, dlugookre-
sowych, a w wielu przypadkach spotecznych projektow (np. z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, ekologii, ochrony dobr kultury, akceptacji turystyki przez
mieszkancow itp.), niemozliwych do przeprowadzenia w warunkach corocznej walki
o $rodki budzetowe. Stabilnos$¢ finansowa pozwala na osiagnigcie szybszej dojrzatosci
zwiazkow i przejmowanie nowych dziatan i zobowiazan, ktore w efekcie sktadaja si¢
na petnowartosciowe przywodztwo w rozwoju turystyki.

Po trzecie, oparcie struktury cztonkowskiej na przedsigbiorcach przektada si¢ na
przejrzysta weryfikacje efektywnosci funkcjonowania zwiazkow przez prowadzenie
sprzedazy ustug turystycznych i ich pakietow. Sprzedaz staje si¢ podstawowa ptasz-
czyzna podejmowang lub zlecana przez zwiazki, na niej osiagana jest zgodnosc¢ celow
cztonkow z celami rozwoju regionu.

Po czwarte, marka regionalna opiera si¢ przede wszystkim na tworzeniu jedno-
rodnej narracji marketingowej, ale nickoniecznie jednorodnej identyfikacji wizualne;.
Kazdy zwiazek (region) w Tyrolu postuguje si¢ zar6wno odrgbnym logotypem i iden-
tyfikacja wizualng, co nie przeszkadza w prowadzeniu kampanii promocyjnych i wi-
zerunkowych wykraczajacych poza granice kraju zwiazkowego 1 granicy panstwowej
korzystajac z marki parasolowej Tyrol.

Po piate, kluczem do sukcesu jest specjalizacja oraz pozycjonowanie oferty
turystycznej kazdego zwiazku w strukturze produktu turystycznego Tyrolu, nawet
w warunkach znacznego podobienstwa zasobow, co ma czg¢sto miejsce w przypadku
obszaréw wiejskich sasiadujacych ze soba.

Po szoste, sprawne i bezkonfliktowe relacje migdzy lokalnym a regional-
nym szczeblem organizacyjnym mozliwe sa pod warunkiem przyjgcia zasady
pomocniczos$ci przez organizacjg regionalna, ktéra odpowiada podejsciu bottom-
up programowania proceséOw rozwojowych [Wilczynski 2015]. W ten sposob lo-
kalne zwiazki nie traktuja jej w kategoriach konkurencji, tym samym akceptujac
narz¢dziowa funkcje regionalnej organizacji turystycznej w relacjach z wladzami
regionalnymi.

Po si6édme, podstawa silnego systemu organizacyjnego jest jasny podziat rol
i zadan migdzy poszczegolne rodzaje instytucji i szczeble terytorialne. Dzigki tym
rozwiazaniom mozliwe jest stosowanie zar6wno modelu partycypacyjnego, jak i kor-
poracyjnego w zarzadzaniu turystyka, jednak w odniesieniu do r6znych szczebli. Kwe-
stii tych nie pozostawiono decyzjom walnych zgromadzen poszczegolnych zwiazkdéw
i zarzadowi TW, ale zapisano w przepisach prawnych.
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Podsumowanie

Zarzadzanie turystyka w regionie polega na przezwycig¢zaniu skutkow roz-
proszenia podmiotowego, naturalnego dla turystyki. Pechlaner et al. [2015, s. Xiv]
stwierdzaja, ze wspotrzadzenie turystyka na poziomie lokalnym polega na budowaniu
»kwadratury kota”, czyli uchwyceniu ztozonosci i dynamiki rozwojowej danego ob-
szaru opartych na zmieniajacych si¢ celach i interesach roznorodnych interesariuszy
w kompleksowe, mozna nawet stwierdzi¢ — uproszczone rozwiazania koordynacyj-
no-zarzadcze, mozliwe do wykorzystania zarowno w planowaniu strategicznym, jak
i w codziennym dziataniu. Nie jest to jednak mozliwe bez przejrzystego i stabilnego
systemu ustanowionego w danym kraju.

Dyskusja na temat koniecznych lub ewentualnych zmian w polskim systemie
POT-ROT-LOT powinna skupi¢ si¢ przede wszystkim na zagwarantowaniu skutecz-
nego funkcjonowania organizacji turystycznych na obszarach wiejskich, w ktorych
uwarunkowania dziatalnosci sa o wiele bardziej niekorzystne niz w duzych obszarach
metropolitalnych.

Wdrozenie modelu partycypacyjnego na szczeblu lokalnym z jednoczesnym
wdrozeniem modelu korporacyjnego na szczeblu regionalnym oraz jasnym podzia-
le r6] na podstawie zasady subsydiarno$ci stanowi innowacje, ktora ze wzgledu na
problemy wynikajace z nieregulowanej ewolucji polskiego systemu organizacyjnego
wydaje si¢ by¢ coraz bardziej konieczna. Przyjecie konkretnego modelu zarzadzania
— partycypacyjnego lub korporacyjnego — nie moze by¢ pozostawione, tak jak ma to
miejsce obecnie, decyzjom poszczegolnych organizacji turystycznych.

Nalezy podkresli¢, ze wnioski dotyczace mozliwosci zastosowania poszczegol-
nych rozwiazan odnosza si¢ do catej Polski i maja charakter ogélnych postulatow. Dla-
tego w kolejnym kroku nalezatoby przeprowadzi¢ poglebiong analiz¢ benchmarkingowa,
porownujac warunki organizacyjne i gospodarcze rozwoju turystyki w Tyrolu z uwa-
runkowaniami konkretnego regionu (wojewddztwa) w Polsce, np. $wigtokrzyskiego,
podkarpackiego lub warminsko-mazurskiego. Warto pamigtac, ze — mimo wigkszego
natezenia funkcji turystycznej 1 gorskiego charakteru krajobrazu — uzytecznos$¢ rozwia-
zan tyrolskich tkwi przede wszystkich w zastosowaniu w nim partycypacyjnego modelu
zarzadzania dedykowanego przede wszystkim wiejskim regionom turystycznym.
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