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Streszczenie. Celem artykulu jest przedstawienie argumentéw uzasadniajacych potrzebe utwo-
rzenia metropolitalnych organizacji turystycznych o specjalnym statusie organizacji odpowie-
dzialnych za promocje i rozwdj turystyki w Polsce. Naleza do nich: zaleznoé¢ rozwoju turystyki
od innych funkeji spoleczno-gospodarczych miasta, natura turystyki wielkomiejskiej, szeroki
zakres zadan miejskich organizacji turystycznych, korporacyjny styl zarzadzania, dzialalnos¢ con-
vention bureau, orientacja miedzynarodowa w planowaniu rozwoju, powszechne funkcjonowanie
miejskich organizacji turystycznych w praktyce w Europie oraz trudnosci w ich biezacym funk-
cjonowaniu w polskich warunkach organizacyjno-prawnych.
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1. Wstep

Znaczenie miast jako obszaréw recepcji na miedzynarodowym rynku turystycz-
nym stale si¢ zwieksza. Ich potencjal, na ktéry sktadaja sie dziedzictwo histo-
ryczno-kulturalne oraz dostepno$¢ komunikacyjna, jest stale wzmacniany inwe-
stycjami w obszarze spedzania czasu wolnego, kultury oraz ustug noclegowych
i gastronomicznych. Postepujaca integracja gospodarcza i stale zwigkszana do-
stepno$¢ komunikacyjna sprawiaja, ze wielkie miasta uniezalezniaja si¢ od na-
rodowych systeméw gospodarczych, tworzac sie¢ powiazanych obszaréw réw-
noczesnej emisji i recepcji turystycznej, zwanych metropolitalnymi regionami
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turystyczno-wypoczynkowymi [Liszewski 2005] lub turystycznymi regionami
metropolitalnymi o charakterze funkcjonalnym [Liszewski 2008].

W metropoliach, podobnie jak w innych typach regionéw turystycznych,
dzialaja organizacje odpowiedzialne za promocje i szeroko rozumiany rozwdj
funkcji turystycznej. W miedzynarodowej nomenklaturze turystycznej nazywa-
ne s3 one destination management organisations (DMO). Nazwa ta nie jest zarezer-
wowana tylko dla organizacji metropolitalnych [Borzyszkowski 2016; UNWTO
2010; Wang i Pizam 2011], ale ich wielko$¢, zakres dziatania oraz réznorodnosé
pelnionych rél w miastach [Kruczek i Zmyslony 2014; Seiser 2008 ] sprawiaja, ze
sifa ich oddzialywania jest o wiele wigksza od sily ich odpowiednikéw w innych
typach regionéw.

Na organizacje sfery zarzadzania i promogji turystyki w miastach wplywaja
rozwigzania przyjete na szczeblu krajowym. W Polsce konsekwencja braku roz-
dzielenia rél i zdan miedzy regionalne organizacje turystyczne (ROT) a lokalne
organizacje turystyczne (LOT), a takze zachowania dobrowolnosci czlonkostwa
jednostek samorzadu terytorialnego i przedsiebiorstw w tych organizacjach jest
ciagle poszukiwanie najbardziej skutecznych rozwiazan, ktére stanowilyby ramy
zarzadzania turystyka w duzych miastach. W niektérych z nich funkcjonuja LOT
oparte na partnerstwie publiczno-prywatnym (Bydgoszcz, Gdansk, Poznan,
Warszawa). Wiéréd nich tylko Poznariska Lokalng Organizacje Turystyczng ce-
chuje metropolitalny zakres przestrzenny dziatania, tj. obejmujacy obszar admi-
nistracyjny miasta oraz gmin funkcjonalnie z nim zwigzanych (w praktyce jest
to obszar powiatu poznanskiego — z nielicznymi wyjatkami — tworzacy pierscien
wokol miasta oraz trzy gminy polozone w innych powiatach). Ponadto obserwo-
wane s3 faktyczne, czyli poparte realnymi dziataniami (£6dz), lub intencjonalne,
czyli ograniczajace sie do wyrazenia woli politycznej (Bialystok), inicjatywy ich
tworzenia.

W zwigzku z tym sformulowano nastepujaca teze: w ramach polskich rozwia-
zan organizacyjnych dotyczacych turystyki konieczne jest ustanowienie nowego
typu lokalnej organizacji turystycznej, jakim jest metropolitalna organizacja tu-
rystyczna (MOT). Celem artykulu jest przedstawienie argumentdéw ja uzasad-
niajacych.

Artykul zawiera rozwazania na temat specyfiki rozwoju turystyki w metropo-
liach i zakresu dzialania metropolitalnych DMO w Europie. Oméwiono w nim
ramy organizacyjne turystyki w Polsce oraz zarys rozwigzan systemowych sto-
sowanych w paistwach cztonkowskich Unii Europejskiej, a takze przedstawiono
propozycje wyodrebnienia MOT jako nowego typu organizacji turystycznych.
Calo$¢ konczy podsumowanie w postaci syntezy przedstawionych argumentow.
Artykul ma charakter przegladowy, stanowi zaproszenie do dyskusji na temat
wsparcia organizacyjnego turystyki wielkomiejskiej oraz koniecznych (lub ewen-
tualnych) zmian w systemie organizacyjnym turystyki w Polsce.
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2. Specyfika turystyki wielkomiejskiej

Wiele zasobéw kumulowanych w miastach ma — calos$ciowo lub czesciowo — tu-
rystyczne zastosowanie. Znaczenie turystyki w rozwoju wspoélczesnych osrod-
kéw miejskich jest na tyle duze, ze Peter Hall, tworca teorii miast §wiatowych,
zalicza jq — oprédcz ustug zarzadczych i kontrolnych, ustug finansowych i bizneso-
wych oraz kultury i branz kreatywnych — do gtéwnych obszaréw globalnych sfer
funkcjonalnych metropolii [Hall 2001 ]. Podkre$la jednak, ze jej rozwdj jest wtor-
ny wobec pierwotnych czynnikdéw rozwoju miast, przy czym najwieksze znacze-
nie w procesie usieciowienia — najwazniejszego zrédla przewagi konkurencyjne;
miast — ma turystyka biznesowa [Hall 1997]. Potwierdzeniem gospodarczego
znaczenia sfery turystyki w wielkich miastach sa wyniki wielokryterialnego ba-
dania poréwnawczego miast $wiatowych, wedlug ktorych istnieje silna korelacja
miedzy potencjalem turystycznym a potencjatem gospodarczym wielkich miast
[Zmyslony i Piechota 2016]. Z ekonomicznego punktu widzenia turystyke miej-
ska nalezy zatem utozsamia¢ z funkcja turystyczna, rozumiang jako ,dzialalnos¢
spoleczno-gospodarcza, ktora jest skierowana na obstuge turystow i ktora miasto
spelnia w systemie gospodarki $wiatowej, a takze jako skutki i konsekwencje tej
dzialalnosci dla struktury przestrzennej i zycia gospodarczego miasta” [Kowal-
czyk 2000: 37].

Ztozono$¢ funkcjonalno-przestrzenna duzych miast oraz wspoélzaleznosé
funkgji turystycznej z pozostalymi dziatami gospodarek miejskich sg przyczyna
odmienno$ci rozwojowej metropolitalnych regionéw turystycznych (oraz specy-
fiki procesu zarzadzania jego rozwojem) w stosunku do innych typéw regionéw
turystycznych. Odmienno$¢ ta stanowi najwazniejszy argument w dyskusji nad
wyodrebnieniem MOT.

Christopher Law [2002: 4-6] oraz Stephen Page i Colin Michael Hall [2003]
zwracaja uwage na konsekwencje wynikajace z wielko$ci miasta dla okreslenia
zakresu dzialania w odniesieniu do funkcji turystycznej (a wigc w rozumieniu za-
rzadzania, koordynowania badz wspierania jej rozwoju). W regionach niezurba-
nizowanych, nadmorskich oraz gérskich, ale takze w miejscowosciach liczacych
5-100 tys. mieszkancéw zaréwno uwarunkowania, jak i same procesy rozwojowe
turystyki r6znig si¢ od uwarunkowan istniejacych w osrodkach powyzej 250-500
tys. mieszkanicow. Pierwsze z nich sg z reguly osrodkami o kilku podstawowych
funkcjach, wsérdéd ktoérych turystyka jest wiodacym lub jednym z wazniejszych
filar6w gospodarki. W odniesieniu do oferty turystycznej mozna moéwi¢ o jed-
norodnosci — dominuje w nich najczesciej jeden podstawowy produkt, czesto
o charakterze sezonowym, zbudowany na dominujacym walorze turystycznym
(unikatowy obiekt, krajobraz lub zaséb naturalny), ewentualnie wzbogacony do-
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datkowymi produktami uzupelniajacymi, stanowigcymi najcze$ciej reinterpreta-
cje dominujacego waloru. Miejscowosci te s3 na ogol dobrze spozycjonowane na
rynku oraz posiadaja plytkie, wzglednie jednorodne marki terytorialne. Przykla-
dami takich o$rodkéw sa: Kazimierz Dolny, O$wigcim, Brugia oraz Dubrownik.

Wraz ze wzrostem wielko$ci miasta jego struktura gospodarcza ulega dy-
wersyfikacji, zaznacza si¢ zlozono$¢ i komplementarno$¢ poszczegdlnych jego
funkcji. Zwieksza sie stopienn kompleksowos$ci ekonomicznej, spolecznej i insty-
tucjonalnej, co prowadzi do tego, ze w miastach metropolitalnych turystyka nie
jest juz postrzegana przez planistéw, inwestorow, badaczy czy mieszkancéw jako
podstawa bytu miasta i gtéwny czynnik rozwoju gospodarki [Ashworth 1992;
Page i Hall 2003: 18]. Dywersyfikacji ulega sama funkcja turystyczna, na ktora
sklada sie coraz wiecej komponentéw, poniewaz zwigksza sie zakres motywow
i celéw 0s6b odwiedzajacych. W rezultacie dopiero w ostatnich kilku latach w li-
teraturze anglojezycznej ugruntowalo sie pojecie turystyki wielkomiejskej (city
tourism), ktdéra nalezy traktowaé jako typ turystyki miejskiej wyrézniony lub do-
okre$lony na podstawie kryterium wielkosci o$rodka [Paskaleva-Shapira 2007;
Maitland i Ritchie 2009; Wober i Mazanec 2010; Heeley 2011; UNWTO 2012,
2014; Zabiriska 2013: 138]. Oprécz wielkosci turystyke wielkomiejska charakte-
ryzuja nastepujace atrybuty [Zmyslony 2015: 58-59]:

1. Globalno-lokalny zakres oddzialywania. Turystyka nalezy do tych funk-
cji miasta, ktére okreslaja jego miedzynarodowy status, tj. wyznaczaja jego po-
zycje w $wiatowym systemie spoleczno-gospodarczym. Ponadto wplywa na
proces jego usieciowienia poprzez nieustanny przeptyw podréznych i turystow.
W najwiekszym stopniu i w najszybszym tempie umiedzynarodawiaja sie wielkie
miasta, a w najmniejszym stopniu i w najwolniejszym tempie miasta mate [Hall
1966; Komorowski 2000; Sassen 2005]. W ponadnarodowej sieci miasta pelnia
role o$rodkéw rozrzadowych miedzynarodowego ruchu turystycznego, taczac
w ten sposob globalny i lokalny ruch turystyczny. Dla turystéw zagranicznych
duze miasta stanowia ,bramy wjazdowe” na terytoria poszczegélnych krajow
[Pearce 2001; Ashworth i Page 2011; Ashworth 2012].

2. Réznorodnos¢ form i dywersyfikacja produktu turystycznego, na ktory
sklada sie wiele subproduktéw skierowanych do poszczegélnych grup odwie-
dzajacych miasto. Gregory Ashworth [2003; 2009] dzieli je na dwie kategorie:
formy turystyki zalezne od motywoéw, ktore wiaza sie z realizacja zainteresowan
turystow (special interest-specific), oraz formy turystyki zalezne od miejsca (place-
-specific), ktére odnosza si¢ do miasta i jego waloréw, a takze jego odrebnego
charakteru. Strukture typologiczng odbiorcéw tych subproduktéw tworza czte-
ry atrybuty o charakterze behawioralnym: selektywno$¢, raptownosé, powta-
rzalno$¢ i kapry$no$¢ [Ashworth i Page 2011]. Multifunkcyjnos$é duzych miast
powoduje, ze z oferty turystycznej oprdocz turystow korzystaja tez inne grupy:
wycieczkowicze, mieszkancy, pracownicy, zakupowicze.
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3. Integracja funkcjonalna z rekreacja, widoczna zaréwno w sferze podazy,
jakiw sferze popytu. Urzadzenia i obiekty turystyczne wykorzystywane sa przez
ludnos$¢ miejscows, jak i odwiedzajacych, obserwuje sie zatem zatarcie i wzajem-
ne upodabnianie sie ich zachowan w czasie wolnym. Obie funkcje realizowane
sa przez te same zasoby i podmioty zlokalizowane w przestrzeni miejskiej i pod-
miejskiej, a rozrdznienie miedzy przestrzeniami wypoczynku i pracy, rekreacja
i aktywnoscia zawodowa oraz czasem wolnym i czasem pracy staje si¢ coraz trud-
niejsze, totez sporych trudnosci nastrecza wytyczanie granic miedzy mieszkarca-
mi i go$¢émi oraz aktywnodcig turystyczng i nieturystyczng [Maitland i Newman
2009: 4].

4. Wtapianie sie w strukture funkcjonalng i przestrzel miasta, co zwigzane
jest z roznorodnoscia motywow przyjazdow odwiedzajacych. Turystyka rzadko
stanowi podstawowg funkcje miasta (nielicznymi wyjatkami sa ponadmilionowe
Las Vegas lub Orlando), a na ogét pelni role uzupelniajaca. Wedtug Ashwortha
i Page’a [2011: 3] oferowane turystom wielkomiejskie produkty turystyczne sta-
nowia mozaike do$wiadczen zdobywanych przez odwiedzajacych, przestrzennie
rozproszonych, w wigkszosci jednak najczesciej zgrupowanych w wybranych
dzielnicach lub innych obszarach.

5. Duza koncentracja podrézy i pobytow stuzbowych oraz turystyki bizneso-
wej, a przede wszystkim aktywnosci polegajacej na organizacji spotkan i wyda-
rzen o randze miedzynarodowe;j.

6. Zwigkszanie sie przestrzeni penetracji turystycznej oraz zasiegu dzialalno-
$ci polegajacej na udostepnianiu atrakeji turystycznych poza administracyjnymi
granicami miasta, na obszarach podmiejskich, a wiec w umownych granicach
aglomeracyjnych.

Interdyscyplinarna natura turystyki wielkomiejskiej sprawia, ze jej planowa-
nie i zarzadzanie staje sie skomplikowanym i wielowatkowym procesem, w kto-
rym dodatkowo trzeba bra¢ pod uwage nowo pojawiajace si¢ aspekty i wyzwania
rozwojowe, np. obecno$¢ na miedzynarodowym rynku spotkan i wydarzen, wy-
korzystanie nowoczesnych technologii, tendencje proekologiczne w planowaniu
miast, rozwdj ustug z zakresu gospodarki wspoldzielenia, protesty antyturystycz-
ne mieszkancéw czy terroryzm hybrydowy.

3. Zakres dziatania
i potencjat organizacyjny miejskich DMO

Zarzadzanie turystyka w odniesieniu do jednostek przestrzennych sytuuje si¢ na
pograniczu polityki turystycznej, planowania przestrzennego, marketingu tery-
torialnego, administrowania publicznego oraz kierowania korporacjami. W prak-
tyce odbywa si¢ za posrednictwem sterowania, oznaczajacego posrednie wplywa-
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nie na podmioty gospodarki turystycznej (a takze innych sfer gospodarki) w celu
wywolania okre$lonych zachowan [Zmyslony 2008: 85].

W ujeciu waskim zarzadzanie turystyka ma wymiar operacyjny i obejmuje
dzialania w zakresie dostarczania informacji turystycznej, planowania i realizowa-
nia dziatat marketingowych, organizacji oferty turystycznej miasta, podnoszenia
atrakcyjnoséci podstawowych waloréw turystycznych, ewentualnie prowadzenia
badan ilosciowych i jako$ciowych popytu turystycznego, zarzadzania relacjami
z odwiedzajacymi [Ritchie i Crouch 2003: 73-75]. Multifunkcjonalny charakter
gospodarek metropolitalnych oraz specyfika turystyki wielkomiejskiej sprawia-
ja jednak, ze zarzadzanie funkcjg turystyczna w miastach ma znacznie szerszy
charakter, wywodzacy sie bezposérednio z planowania strategicznego [Bryson
i Alston 2005]. Z jednej strony odnosi si¢ do koncepcji governance, a szczeg6l-
nie koncepcji dobrego wsp6trzadzenia (good governance), opartej na partycypa-
cji wszystkich zainteresowanych stron, otwartosci i partnerstwie, przejrzystosci,
efektywnosci, dazeniu do konsensusu oraz integralnoéci dziatan [MRR 2008;
UNESCAP 2010]. Z drugiej strony przyjmuje forme zarzadzania korporacyj-
nego (corporate governance approach) [Beritelli, Bieger i Laesser 2007], ktére
bliskie jest scentralizowanemu zarzadzaniu, opartemu na hierarchicznych zalez-
nosciach i podleglosci, realizowanemu zwykle przez DMO lub dwa wspoélpracu-
jace podmioty (DMO i urzad miasta). Skupienie zarzadzania w jednym osrodku
zapewnia optymalng koordynacje dzialan wielu podmiotéw oraz skutecznosé
podejmowanych decyzji. Cele maja charakter rynkowy i sg realizowane dzieki in-
tegracji zasobéw publicznych (naturalnych i kulturowych) z zasobami prywatny-
mi (ustugami prywatnymi). Wysitki kierowane sa na komercjalizacje produktéw
turystycznych. Zarzadzanie turystyka wielkomiejska przybiera wiec najczesciej
forme zorientowang na interesy interesariuszy, czyli czlonkéw DMO, natomiast
mieszkaricy, pozostali ustugodawcy, osoby pracujace w sektorze turystycznym,
a czasem nawet lokalne wladze s3 postrzegani jako posredni nadzorcy DMO [Pe-
chlaner, Volgger i Herntrei 2012].

Podstawq zarzadzania turystyka wielkomiejska jest zatem stworzenie miedzy-
sektorowej wspolpracy partnerskiej skupionej wokoét jednego osrodka zarzadza-
jacego (jaki jest DMO) w celu zintegrowania oferty turystycznej z funkcja rekre-
acyjna i kulturows (rynek ustug czasu wolnego) oraz potencjalem gospodarczym
miasta (turystyka biznesowa). Podstawowym pytaniem, na ktére nalezy odpo-
wiada¢, podejmujac kolejne decyzje i dzialania, jest: Jakie implikacje dla rozwoju
innych funkcji miejskich wynikaja z rozwoju konsumpcji i podazy turystycznej?
Gléwnym celem dziatan oraz jedynym kryterium podejmowania decyzji nie jest
juz rozwoj funkcji turystycznej per se, ale to, jak funkcja turystyczna przyczynia
sie do zwigkszenia potencjatu konkurencyjnego i poprawy pozycji konkurencyj-
nej miasta. W wielkich miastach funkcja turystyczna staje si¢ narzedziem, a nie
przedmiotem zarzadzania.
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Kolejnym elementem decydujacym o specyfice zarzadzania turystyka w mia-
stach metropolitalnych jest koniecznoéé¢ funkcjonowania (najczeéciej w ramach
DMO lub cigle z nimi wspdlpracujac) biur kongreséw i spotkari (zwanych po-
wszechnie convention bureaux — CB), a wiec podmiotéw reprezentujacych miasta
na krajowym i miedzynarodowym rynku spotkan, tj. konferencji, targéw, kongre-
s6w, podrézy motywacyjnych oraz innych wydarzers [UNWTQO 2010]. Przejawia
sie to w gtéwnych funkcjach, jakie powinny one petni¢, wéréd ktorych, oprécz
koordynacji i przewodzenia w branzy, wymienia sie: tworzenie wizerunku miasta
jako atrakcyjnego miejsca organizacjj spotkan, wspodlprace z organizatorami spo-
tkan, reprezentowanie zaréwno popytu, jak i podazy oraz dostarczanie informa-
cji i odpowiadanie na zapytania. Tym samym CB powinny umozliwia¢ miastom
konkurowanie o organizacje wydarzen i wigzace si¢ z nimi efekty (wigksza liczbe
turystow, poprawe wizerunku, rozwdj gospodarki itp.) [Piechota 2016a; 2016b].

Wilaczenie do zakresu dzialan DMO turystyki biznesowej powoduje prze-
niesienie ciezaru z promocji i zarzadzania turystyka na szerszy wymiar promocji
miast, uwzgledniajacy nie tylko ich potencjal turystyczny, ale takze infrastruktu-
ralny, a przede wszystkim gospodarczy i kreatywny (inaczej méwiac: intelektu-
alny). Osoby w nich zatrudnione s specjalistami z zakresu nie tyle samej tury-
styki, ile ekonomii, w szczegélnosci specjalizacji gospodarczych miasta i regionu.
Ponadto CB wnosi do zarzadzania turystyka ,filozofie” i narzedzia biznesowe
charakterystyczne dla rynku business-to-business, a takze umiejetnosci w zakre-
sie pozyskiwania, organizowania i zarzadzania spotkaniami i wydarzeniami biz-
nesowymi. Funkcjonowanie CB jako komérki DMO lub odrebnego podmiotu
wzmacnia zatem korporacyjng formule zarzadzania turystyka w metropoliach.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w duzych miastach promocja i dostar-
czanie informacji turystycznej nadal stanowig najistotniejsze obszary zarzadzania
turystyka, jednak zakres podejmowanych i planowanych przez nie dzialan jest
coraz szerszy (o zadania z zakresu strategii wspierania), co wymaga zwigkszonych
srodkow finansowych. Obecnie zakres ten obejmuje nastepujace obszary:

— analize procesu podejmowania decyzji nabywczej przez turystdw,

— analize wizerunku regionu, branding i komunikacje na szczeblu miedzy-
narodowym,

— strategie i taktyki rozwoju produktow turystycznych,

— dzialania z zakresu dystrybucji produktéw turystycznych,

— relacje czlonkowskie oraz tworzenie powiazan z interesariuszami rozwoju
turystyki w regionie, w tym z mieszkaricami i interesariuszami reprezentujacymi
inne obszary dzialalno$ci gospodarczej miasta,

— strategie wzrostu konkurencyjno$ci miasta i jego dlugotrwatego rozwoju
poprzez turystyke,

— komunikowanie i podkre$lanie wartosci dla miasta wynikajacej z rozwoju
funkcji turystycznej,
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— zarzadzanie kryzysowe zwiazane z protestami mieszkanicow, wplywem sie-
ciowych korporacji reprezentujacych gospodarke wspoldzielenia i zapewnienie
bezpieczenistwa turystom [Ford i Peeper 2008; Wang 2011; Borzyszkowski 2016].

Konsekwencja szerokiego zakresu funkcjonalnego miejskich DMO jest ich
ponadnarodowy zakres dzialania. Zdecydowana wigkszo$¢ metropolitalnych
DMO tworzy strategie zorientowane gléwnie na ekspansje zagraniczna, a do ich
realizacji wykorzystuje narzedzia marketingowe w formie i sposobie wlasciwym
narodowym organizacjom turystycznym. Z badan przeprowadzonych wsrdd
DMO zrzeszonych w European Cities Marketing [ Zmyslony 2014] wynika, ze
rozwdj zagranicznej turystyki przyjazdowej jest podkreslany mocno (66%), a na-
wet bardzo mocno (33%) w ogélnych strategiach rozwoju. 69% badanych DMO
podejmuje planowe dziatania na rynkach najblizszych geograficznie i kulturowo,
laczac je dodatkowo z selektywnymi i sporadycznymi dzialaniami na bardziej od-
legtych rynkach pozaeuropejskich. W celu realizacji dzialait miedzynarodowych
miejskie DMO zmieniaja w sposéb czgsciowy lub znaczny swoja strukture or-
ganizacyjna poprzez wzrost liczby stanowisk pracy (40%), tworzac nowe dzialy
i stanowiska odpowiedzialne za dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych (31%) lub
dolaczajac nowe obowiazki do istniejacych dzialéw (29%), przy réwnoczesnym
wzmacnianiu partnerstwa lokalnego na rzecz wspdlnych dzialart marketingo-
wych (internacjonalizacja sieciowa). Przykltadowo, zagraniczne oddzialy zostaly
utworzone przez DMO w Wiedniu i Amsterdamie do obstugi rynkéw azjatyc-
kich, natomiast DMO w Berlinie i Monachium zatrudniaja regionalnych agentéw
dzialajacych na zagranicznych rynkach.

Szeroki zakres funkcjonalny metropolitalnych DMO wplywa na ich duzy
potencjal gospodarczy, przede wszystkim w aspekcie organizacyjnym i kapitalo-
wym. Z badan Bernda Seisera [2008 ] przeprowadzonych wéréd miejskich DMO
zrzeszonych w European City Marketing (ECM) wynika, ze w 45% funkcjonuja
one jako jednostki o charakterze publicznym, w ramach administracji samorzado-
wej lub podmiotéw od niej zaleznych, w 27% jako organizacje prywatne, w 20%
jako struktury mieszane (publiczno-prywatne), w 4% jako organizacje non-profit
i w 4% jako fundacje. Struktura przychodéw miejskich DMO jest bardzo zrézni-
cowana. Niemal wszystkie otrzymuja wsparcie publiczne wynoszace od 15% (np.
organizacje w Zurychu, Dublinie) do 100% (np. Kolonia, Helsinki, Innsbruck,
Ljubljana, Praga, Zagrzeb) wartosci budzetu. Warto zaznaczyé¢, ze bardzo cze-
sto dotacje te tylko posrednio mozna nazwa¢ publicznymi, poniewaz pochodza
z podatku turystycznego, ktéry w wielu regionach jest pobierany przez wladze
lokalne od obiektéw noclegowych (bed tax) i przekazywany do DMO. Z kolei
podstawowym zrédlem przychodéw prywatnych s sktadki czlonkowskie.

O potencjale gospodarczym miejskich organizacji turystycznych $wiadcza
wyniki ogélno$wiatowych badait nad DMO opublikowane przez swiatowg Or-
ganizacje Turystyki w 2010 r. [UNWTO 2010]. 51% miejskich DMO dyspo-
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nowalo rocznym budzetem przekraczajacym 1mln dolaréw, a w 6% przypadkow
wysokos¢ ta przekraczala 10 mln dolaréw. Najwyzszymi budzetami dysponuja
DMO dzialajagce w stolicach panstw europejskich. Przyktadowo, organizacja
London & Partners dysponuje budzetem rzedu 22,5 mln funtéw (rok finanso-
wy 2016/2017), z czego ok. 53% otrzymuje od wladz miejskich Londynu, nato-
miast pozostale srodki pozyskuje z sektora prywatnego, wlasnych przychodéw
(dzialalno$¢ komercyjna) i innych Zrédet [London & Partners 2016; Borzysz-
kowski 2017]. Z kolei budzet organizacji VisitBerlin, zasilany w 50% z dochodéw
wlasnych (sprzedaz kart turystycznych oraz innych produktéw turystycznych),
w 44% z wkladu landu Berlin, a w 6% z wkladow akcjonariuszy, wyniést w 2016 1.
22,6 mln euro'. Organizacja Vienna Tourist Board dysponuje rocznym budzetem
w wysokosci 25 mln euro, ktérego 70% pochodzi z wplywéw z podatku tury-
stycznego [Kruczek i Zmyslony 2014]. Turismo de Lisboa, organizacja zarza-
dzajaca turystyka w stolicy Portugalii, funkcjonujaca na zasadach stowarzyszenia
zrzeszajacego kilkuset partneréw, dysponuje budzetem rzedu 17 mln euro®

Przecigtna liczba zatrudnionych w miejskich DMO jest wysoka i wynosi 47
0s6b, przy czym waha si¢ od 7 (Split) az do 200 (Berlin) [Seiser 2008 ]. Warto
przy tym zauwazy¢, ze — wzorem przedsiebiorstw — miejskie DMO wykorzystu-
ja elastyczne formy zatrudnienia — tylko 72% kadry stanowily osoby zatrudnio-
ne na stale. W pozostalym zakresie korzystaja one z pracownikéw sezonowych
oraz kontraktéw terminowych, a takze outsourcingu i prac zleconych ekspertom
i agencjom zewnetrznym [UNWTO 2010].

4. Uwarunkowania organizacyjno-prawne
funkcjonowania organizacji turystycznych
w Polsce i panstwach Unii Europejskiej

W Polsce na szczeblach nizszych niz krajowy ROT i LOT zostaly wyodrebnione
na bazie rozwigzan organizacyjnych zapisanych w ustawie o Polskiej Organizacji
Turystycznej [1999]. Pierwsze z nich dzialaja na obszarach wojewddztw, drugie
za$ na mniejszych obszarach, ktérych wielkos¢ i polozenie nie zostaly formalnie
okreslone, poniewaz moga powstawa¢ na obszarach atrakcyjnych turystycznie
i stanowi¢ plaszczyzne wspoélpracy samorzadéw gminnych i powiatowych zain-
teresowanych wspieraniem turystyki na ich terenach, podmiotéw gospodarczych
dzialajacych w turystyce, stowarzyszen, fundacji i innych organizacji turystycz-
nych, a takze uczelni i szkdt ksztalcacych kadry turystyczne oraz 0séb fizycznych.
Organizacje na obu szczeblach funkcjonuja w formie prawnej stowarzyszen, jed-

! www.about.visitberlin.de/en/node/298 [dostep: 31.08.2017].
* wwwvisitlisboa.com/about-turismo-de-lisboa [dostep: 31.08.2017].
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nak na zasadach szczegélnych, poniewaz ich czlonkami oprécz oséb fizycznych
moga zostaé takze osoby prawne [ustawa Prawo o stowarzyszeniach 1990; usta-
wie o Polskiej Organizacji Turystycznej 1999].

Ze wzgledu na cel artykutu istotne jest to, ze w ustawie o POT [1999] nie
okreslono odrebnych zadan dla ROT i LOT. Zgodnie z jej zapisami jednakowy
obszar ich dzialania obejmuje: promocje turystyczng obszaru, na ktérym dziata-
ja, wspomaganie funkcjonowania i rozwoju informacji turystycznej, inicjowanie,
opiniowanie i wspieranie planéw rozwoju i modernizacji infrastruktury tury-
stycznej, a takze wspodlprace z Polska Organizacjq Turystyczna.

Rozréznienie funkeji obu typdw organizacji znalazlo sie jednak w zapisach
dokumentu ,Kodeks dobrych praktyk systemu zarzadzania i promocji turystyki
w Polsce” [POT 2009]. Zgodnie z nimi ROT odpowiadaja za spdjnos¢ dziatan
promocyjnych i realizacje zalozen strategicznych na szczeblu wojewddzkim, przy
czym istotne w tym procesie jest odpowiednie planowanie oraz kumulowanie in-
formacji dotyczacych wszystkich kwestii zwigzanych z turystyka na terenie woje-
wodztwa, zwlaszcza w odniesieniu do tworzenia produktow turystycznych, a takze
prowadzonych przez inne instytucje dzialan zwigzanych z promocja regionu. LOT
odpowiadajg za$ za spdjnoé¢ dziatan dotyczacych tworzenia produktu turystycz-
nego na szczeblu lokalnym i czuwaja nad wlasciwym i efektywnym przebiegiem
dzialan promocyjnych. Nie zostaly jednak rozdzielone zasady czlonkostwa w ROT
i LOT oraz wzajemne relacje miedzy nimi, co jest przyczyna powstania rozbiezno-
$ci w rozwiazaniach organizacyjnych w poszczegélnych regionach, nieporozumien
i niepotrzebnej walki konkurencyjnej miedzy dwoma szczeblami organizacyjny-
mi, dublowaniem dzialari i chaosem administracyjnym [Migdal 2013].

Rozbieznosci te s obecne takze w przypadku realizacji zadan z zakresu za-
rzadzania turystyka w miastach wojewoédzkich. W drodze ewolucji w poszczegol-
nych miastach powstaly nastepujace modele organizacyjne:

— wiodaca dziatalno$é LOT (Gdansk, Poznan, Warszawa, £.6dz),

— dziatalno$¢ ROT przy braku funkcjonujacego LOT (Katowice, Kielce, Lu-
blin, Szczecin),

— dzialalno$¢ obu szczebli organizacji turystycznych, przy czym LOT pelni
role uzupelniajaca lub marginalng (Bydgoszcz, Torun, Krakéw),

— dzialalnoé¢ wladz miasta (Zielona Géra, Gorzéw, Wroctaw).

Z przegladu literatury na temat systemow organizacyjnych turystyki w pan-
stwach Unii Europejskiej [Costa, Panyik i Buhalis 2014] wynika, ze najczedciej
stosowanym rozwigzaniem jest model dwuszczeblowy, zakladajacy funkcjono-
wanie organizacji regionalnych (przy czym moze on mie¢ tez charakter subregio-
nalny) oraz lokalnych (tab. 1)*. W zadnym kraju nie wystepuje specjalny, odrebny

> Dane przedstawione w tabeli 1 maja charakter pogladowy, zatem nie informuja o szczegélo-
wych rozwiazaniach terytorialnych, strukturalnych i prawnych ani o relacjach zachodzacych miedzy



Tabela 1. Miejskie organizacje turystyczne w systemach organizacyjnych turystyki w krajach Unii Europejskiej (2014)

Regionalne DMO | Lokalne DMO | Miejskie DMO DMO I
Kraj [liczba, jesli [liczba, jesli [odrebny status*/ keai wsto ey Uwagi
jest znana | jest znana | realnie istniejqce] yu [status]

Dania +[5] +[98] -/+ +[L] LDMO w formie centréw it

Wielka Brytania +[14] + -/+ +[R/S] -

Finlandia - - -/~ +[L] Brak krajowych uregulowan systemowych

Irlandia - - -/+ +[S] Brak krajowych uregulowan systemowych

Szwecja +[24] + bd./+ +[L] -

Bulgaria +[8] - -/+[P] +[P] RDMO - brak realnych dziatar;; LDMO oraz MDMO
— tylko prywatne inicjatywy [40]

Estonia +[4] - [P] -/+[R] +[R] -

Lotwa + [4] - [P] b.d. +[R/S] -

Litwa +[5] - [P] b.d. [bd.] -

Rumunia + b.d. +/C +[S] Oddzialy administracji rzagdowej, odpowiedzialne za it
oraz kategoryzacje hoteli

Austria +[9] + bd./+ +[L/S/P] Regulacje zalezne od prawa w poszczegélnych landach

Czechy +[17] b.d. —/+ +[R]

Niemcy + [ok. 280] + [ok. 6000] +/b.d. +[L/R/S] MDMO - regulacje zalezne od prawa w poszczegdl-
nych landach

Wegry +[9] +[143] —/+ +[L] -

Stowacja +[8] +[30] —/+ +[L] -




cd. tabeli 1

Regionalne DMO | Lokalne DMO | Miejskie DMO .
. . . . - «, | DMO w stolicy .
Kraj [liczba, jesli [liczba, jesli [odrebny status*/ lrai + Uwagi
; ; A aju [status*]
jest znana] jest znana] realnie istniejace]
Cypr +[5] - —/+ +[R] -
Gregja DMO w Atenach finansowany z $rodkéw struktural-
+ + -/+ +[S]
nych UE
Wiochy + [mniej niz 10] + bd./+ +[L] Regulacje zalezne od prawa regionalnego
Malta — — — — Tylko centra informacji turystycznej narodowej DMO
Portugalia +[5] - —/+ +[R] -
Slowenia - + —/+ +[R] -
Hiszpania + + +[b.d.] +[L] -
Belgia [Flandria] + - +[b.d.] L [L/S] Odrebne systemy organizacyjne w trzech regionach
Belgia [Walonia] + + -
Francja + + —/+ +[S] -
Luxemburg — — — - Finansowanie centralne
Holandia + + -/+ +[R] -

Objasnienia: L - status lokalnego DMO; R - status regionalnego [ponadlokalnego DMO]; S - status specjalny, polaczony z centralnym finansowaniem [pelnym lub

wiekszo$ciowym]; P — finansowanie przez sektor prywatny.

Zrédlo: Costa i in. 2014 oraz strony internetowe miejskich DMO.
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rodzaj miejskiej (metropolitalnej) organizacji turystycznej, jednak w wiekszosci
z nich miejskie DMO funkcjonuja w praktyce. Wyjatek stanowia kraje male i nie-
posiadajace systemow organizacyjnych turystyki. W niemal wszystkich krajach
funkcjonuja stoleczne DMO, przy czym ich status — wynikajacy ze sposobu fi-
nansowania i zakresu przestrzennego dzialania — jest zréznicowany. W 26% stolic
funkcjonuja DMO finansowane i funkcjonujace w zakresie lokalnym, natomiast
w 22% — w zakresie regionalnym. W jednej trzeciej pafistw zarzadzanie turystyka
jest finansowane lub wspoélfinansowane z budzetéw centralnych, mozna zatem
twierdzi¢, ze maja one specjalny status, otwierajacy droge do ewentualnego sta-
tusu metropolitalnych DMO.

Lektura zrodel, na podstawie ktorych stworzono zestawienie zaprezentowane
w tabeli 1, wnosi jeszcze jeden, bardziej ogélny, aczkolwiek istotny dla niniejszych
rozwazan wniosek. Mimo krytyki pojawiajacej sie w srodowisku naukowym, eks-
perckim oraz branzowym co do jakosci rozwigzan organizacyjnych istniejacych
w Polsce nalezy podkresli¢, ze — poza przytoczonymi wezeéniej stabosciami — na-
leza one do najbardziej przejrzystych i uporzadkowanych systeméw w Europie.
Dotyczy to takze poréwnania z systemami obowiazujacymi w krajach o znacznie
bardziej rozwinigtej gospodarce turystycznej. Warto podkresli¢ ten fakt i powia-
za¢ go z postulatem ustanowienia MOT jako odrebnej formy organizacji tury-
stycznej. Dzigki spdjnosci organizacyjnej polski system stanowi najsolidniejsze
ramy do wprowadzenia tej innowacji w praktyce, a takze odniesienie (bench-
mark) innowacyjne dla innych systeméw europejskich.

5. Umocowanie MOT
w polskim systemie organizacyjnym
turystyki

Argumenty systemowe przemawiajace za utworzeniem specjalnego typu organi-
zacji turystycznych wynikaja z pietnastu paneli dyskusyjnych przeprowadzonych
w latach 2015-2016 z przedstawicielami ROT i LOT tworzacych regionalne sys-
temy organizacyjne turystyki w Polsce. Dyskusje odbywaly si¢ w ramach projektu
ewaluacyjnego ,Produkt, wiedza, wspoélpraca’, majacego na celu monitorowanie
stanu systemu organizacyjnego turystyki w Polsce zrealizowanego przez Polska
Organizacje Turystyczna [Gonera i Zmyslony 2017].

Gléwnym wnioskiem wynikajacym z projektu jest koniecznos¢ ponownego
rozdzielenia kompetencji obecnych LOT i ROT na tworzenie produktu i dzia-

poszczegdlnymi szczeblami systemoéw. Ponadto w celu uzyskania spdjnosci danych informacje zostaty
zaczerpnigte z jednego zrédla.
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lania promocyjne. Tworzenie produktéw zapewniajacych atrakcyjng zawartosé
powinno by¢ domeng LOT, ktére dodatkowo podzielono na LOT produktowe,
zarzadzajace subregionalnymi produktami (przykladem jest klaster turystyczny
Szlak Piastowski w Wielkopolsce, majacy status organizacji turystycznej) oraz
tradycyjne LOT obszarowe. Stosowanie narzedzi promocji powinno za$ naleze¢
do zadan ROT, ktére powinny zarzadza¢ marketingowymi ofertami produktowy-
mi wojewddztw. Miedzy tymi dwoma szczeblami zarzadzania (ale nie na zasadzie
organizacji hierarchicznej) powinny zachodzié istotne powiazania kompetencyj-
ne, ale nie ich wymienno$¢, szczegélnie w odniesieniu do tworzenia produktow
przez ROT, ktére nie powinny stawac sie twércami i operatorami produktéw tu-
rystycznych w regionie.

W tak okre$lonych warunkach utworzenie MOT powinno by¢ obowiazkowe,
jednak ze wzgledu na to, Ze w niektérych miastach juz istnieja, zachodzi potrze-
ba unormowania ich statusu i miejsca w systemie adekwatnie do ich roli. Status
MOT - budowanych w stolicach wojewddztw i ewentualnie innych miastach
metropolitalnych — powinien mie¢ charakter odmienny od konwencjonalnych
LOT i by¢ zblizony to statusu ROT. MOT powinny skupia¢ zaréwno zadania
produktowe rekomendowane LOT, jak i zadania promocyjne rekomendowane
ROT, jednak w ramach porozumienia z tymi ostatnimi, szczegdlnie w odniesie-
niu do tworzenia marki regionalnej na rynkach zagranicznych. Wspélpraca mie-
dzy nimi powinna odbywa¢ sie na zasadach partnerskich.

Do zadan MOT powinno naleze¢ prowadzenie convention bureau. Branza
spotkan jest rynkiem skupionym w duzych os$rodkach miejskich, ktére oddziatu-
ja na region, jednak w pierwszym rzedzie wplywa on na konkurencyjno$¢ miast.
Rekomenduje sie, aby w tym zakresie ROT wspieraly MOT (takze na zasadzie
montazu finansowego lub rozliczania sktadki czlonkowskiej).

ROT powinny by¢ gotowe do utrzymywania silnych relacji partnerskich
z MOT (rys. 1). Powinno sie stwarza¢ warunki zachecajace do wspélpracy po-
przez regulacje wysokosci skladki, tak by byla ona realnie powigzana warto$cia
dodana, jaka mialyby wnies¢ MOT do regionalnego systemu zarzadzania tury-
styka. Zacie$nianie wspolpracy na linii MOT — ROT jest szczegdlnie istotne, jesli
uwzgledni sie optyke turysty przyjazdowego. Na wielu rynkach nazwy polskich
regionéw sa wciaz nierozpoznawalne. Celowym dzialaniem jest promocja re-
gionu poprzez jego rozpoznawalng i posiadajaca miedzynarodowa marke stoli-
cy. Przykladowo, w dzialaniach promocyjnych wojewddztwa matopolskiego na
rynkach zagranicznych wykorzystuje si¢ nazwe Krakéw Region, w dziataniach
promocyjnych wojewddztwa pomorskiego na rynkach zagranicznych — nazwe
Gdansk Region, w dzialaniach promocyjnych wojewddztwa wielkopolskiego na
rynkach zagranicznych — nazwe Poznan Region.

Konsekwencja szczegdlnego statusu MOT powinna by¢ zasada ich auto-
matycznego obowigzkowego cztonkostwa w ROT (pod warunkiem tworzenia
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Samorzad
wojewoddztwa
Regionalna /
Organizacja = Metropolitalna
Turystyczna S Organizacja
A arr¥or zad / Turystyczna
miasta 7y
metropolitalnego
Samorzad

powiatowy \ LOT| LOT| LOT produktowa
Samorzad — LOT| LOT| LOT| LOT obszarowa
gminny

Ustugodawcy i wytworcy turystyczni,organizacje pozarzadowe

Rysunek 1. Metropolitalna organizacja turystyczna
w regionalnym systemie organizacyjnym turystyki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Gonera i Zmyslony 2017.

produktu), przy czym konieczne byloby formalne zagwarantowanie cztonko-
stwa zaréwno samorzadéw terytorialnych szczebla gminnego (wtadz miast), jak
i podmiotéw gospodarczych, turystycznych i paraturystycznych (ustugodawcéw
oraz wytwoércdw) w pierwszym rzedzie w MOT (rys. 1), a dopiero w drugim —
w ROT poprzez zasade drugiej sktadki.

6. Zakonczenie

Niniejszy artykut ma charakter pogladowy, a jego celem jest wywolanie szerszej
dyskusji w srodowisku naukowo-branzowym na temat konieczno$ci wprowadze-
nia odrebnego statusu metropolitalnych organizacji turystycznych w polskim
systemie organizacyjnym turystyki. W artykule przedstawiono wylacznie argu-
menty merytoryczne, abstrahujac od zmian zachodzacych w Polskiej Organizacji
Turystycznej oraz w prawodawstwie turystycznym podyktowanych celami poli-
tycznymi.
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Do argumentéw uzasadniajacych potrzebe ustanowienia specjalnego statusu
MOT mozna zaliczy¢:

— zalezno$¢ rozwoju turystyki od innych funkcji spoteczno-gospodarczych
miasta, przejawiajaca sie wtapianiem si¢ w jego strukture funkcjonalng i prze-
strzen oraz koncentracja pobytow stuzbowych i turystyki biznesowej, co sprawia,
ze organizacje zarzadzajace turystyka zmuszone sa wykracza¢ swoimi dziatania-
mi poza waski zakres promocji turystyki oraz dostarczania informacji turystycz-
nej, wchodzac w obszar wspélzarzadzania (zarzadzania partycypacyjnego),

— nature turystyki wielkomiejskiej, wynikajaca nie tylko z wielkosci osrod-
ka, ale takze z globalno-lokalnego zakresu oddzialywania, réznorodnosci form
oraz dywersyfikacji produktu turystycznego, integracji funkcjonalnej z rekreacja
(obstuga czasu wolnego mieszkariicdw), wychodzeniem funkeji turystycznej poza
granice administracyjne miasta,

— specyfike popytu turystycznego, ktory cechuje selektywno$¢, raptownosé,
powtarzalnos¢ i kaprysnos¢,

— szeroki zakres zadan DMO, ktére powoduja konieczno$¢ integrowania
dzialan i kompetencji wykraczajacych poza turystyke,

— upowszechnienie stylu zarzadzania korporacyjnego jako podstawy funk-
cjonowania wielkomiejskich DMO,

— konieczno$¢ reprezentowania miasta na miedzynarodowym rynku spo-
tkan w formie convention bureau,

— orientacje miedzynarodowa w tworzeniu strategii rozwojowych i marke-
tingowych,

— wielko$¢ budzetow miejskich DMO poréwnywalna z wielkoscia budze-
téw narodowych organizacji turystycznych oraz czgsto przekraczajaca wielkosci
budzetow regionalnych organizacji turystycznych,

— powszechne funkcjonowanie miejskich DMO w praktyce w Europie,
mimo powszechnych trudno$ci wynikajacych z braku odpowiedniego wsparcia
systemowego (oprécz stolic),

— zrdznicowanie szczebla umocowania oraz zrédel kapitatlowych miejskich
DMO w Europie,

— trudno$ci w biezagcym funkcjonowaniu miejskich organizacji turystycz-
nych, a takze ,naturalne” hamowanie ich rozwoju przez ROT jako konsekwencje
braku rozdzielenia zadann miedzy ROT i LOT w polskim systemie organizacyj-
nym turystyki.

Przedstawione argumenty z pewnoscia nie wyczerpuja listy powodow uza-
sadniajacych tworzenie MOT. Co wigcej, maja one charakter jednostronny, gdyz
ze wzgledow objetosciowych zabraklo miejsca na kontrargumenty, ktére stano-
wilyby przeciwwage dla zaprezentowanych tez oraz wnioskow.
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On the Need to Create
Metropolitan Tourism Organisations

Abstract. The aim of the article is to argue for the need to create a new type of tourist organisa-
tion, known as a metropolitan tourism organisation, responsible for promoting the development
of tourism in Poland. Organisations of this kind are necessary because the development of tour-
ism depends on other socio-economic functions of the city and urban tourism difters from other
kinds of tourism. At present urban destination management organisations (DMO) have a wide
range of tasks and can contribute to corporate governance and activities convention bureaus.
Also, metropolitan tourism organization can be more internationally orientated in their develop-
ment planning, since DMOs function in a number of European cities. Under current regulations
and in the present institutional setting, the functioning of urban DMOs faces many difficulties.

Keywords: cities, tourist function, tourism planning and organization, DMO, Poland



