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Abstract

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

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

W warunkach gospodarki turystycznej ko
niecznym uzupełnieniem typowego „turys
tycznego łańcucha wartości”2 – który sam 
w sobie jest przykładem intensywnej i wielo
kierunkowej współpracy (Weiermair 1997, 
s. 40) – są różnego rodzaju organizacje wspar
cia: edukacyjne, informacyjne, inicjujące, 
doradcze i in. Wśród nich znajdują się nie
wątpliwie regionalne organizacje turystyczne 
(ROT), będące przedmiotem i podmiotem 
analizy w niniejszej pracy.

Regionalne organizacje turystyczne – które 
obecnie działają we wszystkich 16 wojewódz
twach w Polsce – utworzone zostały w latach 
2000–2006 na podstawie Ustawy z dnia 
25 czerwca 1999 r. o Polskiej Organizacji Tu

2 W koncepcji „turystycznego łańcucha war
tości”, sformułowanej przez Poon (1993) i rozwinię
tej przez Weiermaira (1997), proces dostarczania 
ogólnego doświadczenia i satysfakcji turysty z od
wiedzin został przedstawiony za pomocą łańcu
cha powiązanych ze sobą ogniw, o którego sile 
decyduje jego najsłabsze ogniwo, czyli produkt 
oferowany przez przedsiębiorstwo lub instytucję 
(szerzej: BąkowskaMorawska 2014).

rystycznej (Dz.U. 1999 Nr 62 poz. 689 z późn. 
zm.). Utworzyły ważny element trójstopnio
wego systemu zarządzania promocją turys
tyczną3 w Polsce z udziałem Polskiej Orga
nizacji Turystycznej i lokalnych organizacji 
turystycznych (WąsowiczZaborek 2009a).

Należy wskazać, że regionalne organiza
cje turystyczne, skupiające obecnie blisko 
1400 członków, dysponujące środkami finan
sowymi na poziomie 46 mln zł i zatrudnia
jące około 130 pracowników, a zarządzane 
przez 144 członków zarządów, w toku 15let
niej ewolucji funkcjonowania stały się istot
nym elementem systemu turystyki w Polsce 
(Gołembski i Niezgoda 2014), a nawet zy
skały miano regionalnego przywódcy (Rapacz 
i Jaremen 2007, Żemła 2010, Zmyślony 2014) 
czy instrumentu regionalnej polityki turys

3 Oprócz określenia „model trójstopniowy” – 
którego do opisu systemu organizacji turystyki 
w Polsce na podstawie podmiotów Polskiej Orga
nizacji Turystycznej oraz regionalnych i lokalnych 
organizacji turystycznych (POTROTLOT) uży
wają m.in. Wyrzykowski i Marak (2012) – w litera
turze występuje także termin „model trójszcze
blowy”, proponowany m.in. w pracach Migdala 
(2008) oraz Kruczka i Zmyślonego (2010).
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tycznej (Panasiuk 2009a, Borzyszkowski 
2011a, b).

Tym samym ROTy osiągnęły pewną doj
rzałość jako organizacja, która wywołuje na
turalną potrzebę zmiany w drodze do dosko
nałości organizacyjnej (Peters i Waterman 
2000). Skutkuje to koniecznością i potrzebą 
oceny charakteru tych zmian i ich rezultatów, 
a szczególnie potrzebą stałej, a co najmniej 
okresowej identyfikacji czynników i uwa
runkowań determinujących poziom skutecz
ności funkcjonowania organizacji.

W okresie ostatnich kilku lat podejmowa
ne były tylko odosobnione analizy iloś ciowe 
pozwalające na dokonanie oceny wybranych 
aspektów funkcjonowania regionalnych orga
nizacji turystycznych (Gryszel 2001, 2004a, b, 
Borzyszkowski 2007, 2011a, b, Fedyk 2010, 
Grabińska i Mierniczak 2010, Fedyk i Mo
rawski 2014). 

Jednocześnie podejmowano tylko jednost
kowe próby tworzenia założeń (a nie modeli) 
oceny skuteczności (Migdal 2008), a dalej czy
niono pojedyncze próby dokonywania samej 
oceny skuteczności działania regionalnych 
organizacji turystycznych (Raport... 2008) czy 
przeprowadzania rankingów ROTów4. Ze 
względu na przyjęte metody próby te budziły 
wiele kontrowersji i nie można ich uznać za 
zestandaryzowane i naukowe klasyfikacje 
oceny skuteczności działania organizacji5.

Szczególnie odczuwalny jest brak pogłę
bionych analiz odnoszących się do kultury 
organizacyjnej oraz struktur zarządzających 
regionalnymi organizacjami turystycznymi, 
w tym w zakresie charakterystyki ilościowo

4 Analizy przeprowadzała w latach 2009–2011 
redakcja branżowego czasopisma Rynek Podróży na 
podstawie kilku zmiennych dotyczących ROTów, 
takich jak liczba członków i wzrost organizacji, 
kwota składek członkowskich i wysokość budżetu, 
liczba zorganizowanych targów turystycznych, na
kład wydawnictw promocyjnych, liczba serwisów 
WWW i ich oglądalność, liczba imprez włas nych, 
z wykorzystaniem własnej metody przyznawania 
punktów w danej kategorii oceny w zależności od 
pozycji w hierarchii.

5 Zagadnienie pomiaru skuteczności funkcjo
nowania ROTów autor szeroko omawia w pracy 
doktorskiej: „Uwarunkowania skuteczności funk
cjonowania regionalnych organizacji turystycz
nych w Polsce” (Fedyk 2015).

jakościowej członków zarządów ROTów, 
a także pracowników biur organizacji (Ku
biak i Korowicki 2008, Stec 2008, Wąsowicz
Zaborek 2009a, b, Żemła 2010)6. Należy 
zauważyć, że w literaturze przedmiotu zagad
nienie to traktowane jest marginalnie7, mimo 
że rola członków zarządów w działaniu sto
warzyszeń, jakimi są ROTy, wydaje się klu
czowa z wielu punktów widzenia8, a zasady 
powoływania i odwoływania członków za
rządów ROTów budzą wiele kontrowersji, 
w tym podejmowane są pozamerytoryczne 
działania w tej kwestii (Morawska 2011).

W świetle powyższych rozważań uzasad
nione jest dokonywanie analiz zmierzają
cych do oceny struktur zarządów ROTów, 
w tym analiz porównawczych dotyczących 
podobieństw lub dysproporcji, a także uwa
runkowań w bliskim i dalszym otoczeniu za
rządów wpływających na skuteczność ich 
funkcjonowania.

Warto w tym miejscu uwypuklić, że roz
wiązanie praktycznego problemu pomiaru 
i oceny skuteczności organizacji, takich jak 
ROTy jest niezbędnym nośnikiem prawi
dłowego przeobrażenia sektora publiczne
go (FrączkiewiczWronka 2010) przy coraz 
powszechniejszym postulacie potrzeby szero
kiego polegania na pozafinansowych miarach 
skuteczności czy efektywności (Bielski 2004, 
Bratnicki i KulikowskaPawlak 2013), także 
ze względu na to, że organizacje publiczne 
(a takimi są ROTy) i ich władze podlegają 

6 Odosobnione próby oceny struktury (w tym 
kompetencji) biur ROTów poczyniono w ramach 
działań wewnętrznych Forum Regionalnych Or
ganizacji Turystycznych w 2008 r., podejmowanych 
przez autora niniejszej pracy w trakcie pełnienia 
funkcji prezesa Forum ROT (materiały niepubli
kowane).

7 Próba oceny struktury i funkcjonowania za
rządów ROTów: Wstępny raport… (2008).

8 Przykładowo członkowie zarządów ROTów 
tworzą i zatwierdzają systemy preferencji dla człon
ków organizacji. Systemy te przybierają najczęś
ciej postać tzw. karty praw członka, przy czym nie 
ma jednolitego modelu tej karty w poszczególnych 
organizacjach. W gestii decyzji członków zarzą
dów ROTów pozostają także kwestie przyjmo
wania i skreślania członków zwyczajnych orga
nizacji, zarządzania majątkiem organizacji czy 
przekazywania dotacji i wsparcia finansowego 
członkom lub interesariuszom organizacji.
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silnym wpływom politycznym przy mno
gości celów działania (FrączkiewiczWron
ka 2010).

Jednocześnie należy zaznaczyć, że sku
teczność organizacji jest pojęciem trudnym 
do jednoznacznego zdefiniowania z powodu 
mnogości i różnorodności definicji, podejść 
oraz interpretacji (Kowal 2013). Niełatwo ją 
również zmierzyć – ze względu na wpływ 
wielu czynników (Zieleniewski 1972, Sobo
lewski 1998, Stabryła 2011, Ziębicki 2012), 
w tym takich jak szczęście (Bratnicki 2009).

Można ze stosowną ostrożnością wskazać, 
że kluczowym problemem badawczym, aktu
alnym i ważnym, podejmowanym w ograni
czonym zakresie przez autora w niniejszej 
pracy, jest koncepcyjne poszukiwanie zało
żeń i metod wielokierunkowej oceny skutecz
ności organizacji niebędących przedsiębior
stwami. Równie istotny problem badawczy 
stanowi konieczność wskazania i zdiagno
zowania uwarunkowań w otoczeniu we
wnętrznym i zewnętrznym wpływających na 
poziom tej skuteczności.

CELE I METODY BADAń

Głównym celem opracowania jest dokonanie 
oceny ilościowojakościowej struktury człon
ków zarządów regionalnych organizacji tu
rystycznych w Polsce oraz podjęcie autorskiej 
próby identyfikacji katalogu uwarunkowań 
w otoczeniu zarządów ROTów mających 
wpływ na poziom skuteczności funkcjono
wania badanych organizacji. Dodatkowo do
konano analizy porównawczej wykorzysty
wanych modeli struktur zarządów ROTów 
na przestrzeni historycznej ewolucji funkcjo
nowania organizacji w 3stopniowym sys
temie zarządzania promocją turystyczną 
Polski.

Wybór badanych cech działania struktur 
zarządów ROTów miał charakter autorski 
i służył przeprowadzeniu oceny porównaw
czej wskazującej zarówno na powtarzalność 
struktur działania organizacji, jak i dyspro
porcje w strukturach zarządów poszczegól
nych ROTów.

W przeprowadzonych badaniach posłu
żono się metodą desk research i oparto się na 

badaniach wewnętrznych obejmujących źró
dła pierwotne, w tym na badaniach pośred
nich, polegających głównie na analizie doku
mentów źródłowych (statutów, regulaminów 
organizacyjnych, planów działania organi
zacji, sprawozdań rocznych), oraz danych 
pozyskanych z serwisów WWW regionalnych 
organizacji turystycznych (studia przypad
ków działania). Wykorzystano przegląd pu
blikacji naukowych dotyczących analiz ilościo
wych wybranych cech działania ROTów, 
funkcjonowania organizacji publicznych, 
oceny i pomiaru skuteczności oraz efektyw
ności funkcjonowania organizacji niebędą
cych przedsiębiorstwami. W ocenie uwarun
kowań i cech funkcjonowania ROTów 
posłużono się także badaniami zewnętrz
nymi, m.in. na podstawie danych KRS (sta
tus prawny organizacji) i danych Polskiej 
Organizacji Turystycznej (ewolucja histo
ryczna organizacji, w tym liczba członków 
i struktury zarządów). Przy wnioskowaniu 
zastosowano metodę analizy porównawczej 
z techniką opisu różnorodności i podobieństw, 
metodę dedukcji, a także technikę obserwacji 
włas nych autora9.

WYNIKI

Według Żemły (2010, s. 100) jednym z waż
nym celów, które przyświecają tworzeniu 
ROTów, jest pełnienie przez organizację 
„funkcji przywódczej”10. Autor wskazuje też, 
że powoduje to na poziomie zarządzania w 
ROTach „różne animozje i konflikty”, często 
dochodzi bowiem do sytuacji, w których 
skład zarządu ROTu (odzwierciedlający 
głównie strukturę finansowania organizacji) 
nie odpowiada w pełni „społecznej percepcji 
autorytetu nieformalnego i zaufania do po
szczególnych osób i instytucji”.

Na tle tezy cytowanego wyżej autora w 
dalszej części opracowania zaprezentowano 
ogólne wyniki badań ankietowych Polskiej 

9 W latach 2005–2010 autor pełnił funkcję 
dyrektora biura Dolnośląskiej Organizacji Turys
tycznej, w latach 2008–2010 – funkcję prezesa 
Forum Regionalnych Organizacji Turystycznych, 
a w latach 2009–2012 był członkiem Rady Pol
skiej Organizacji Turystycznej.

10 Szeroko o rolach ROTów: Zmyślony (2014).
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Organizacji Turystycznej dotyczących cha
rakteru struktury zarządów regionalnych 
organizacji turystycznych w 2007 r., tj. bez
pośrednio po zakończeniu tworzenia sys
temu 16 ROTów w Polsce (tab. 1).

Dane z badań Polskiej Organizacji Tu
rystycznej wskazują na brak jednolitego mo
delu proponowanego przywództwa osobo
wego (prezesa) w zarządach ROTów (tab. 2).

Przeprowadzona analiza dotycząca współ
czesnej struktury osób pełniących rolę pre
zesa zarządu regionalnej organizacji turys
tycznej wskazuje na utrzymywanie się 
głównego trendu powierzania tej funkcji 
przede wszystkim przedstawicielom dane
go samorządu województwa. Należy przy 
tym zaznaczyć istotną zmianę jakościową, 
polegającą na delegowaniu osób merytorycz
nie odpowiedzialnych za sprawy turystyki 
spoza samego zarządu województwa11 (ryc. 1).

11 Przedmiotowa zmiana jest także pochodną 
przepisów prawa o ograniczeniu prowadzenia 
działalności gospodarczej przez osoby pełniące 
funkcje publiczne (Ustawa z dnia 21 sierpnia 

W Kodeksie Dobrych Praktyk… (Wąso
wiczZaborek 2009a) wprost wskazuje się 
jako dobrą praktykę, aby w zarządzie ROTu 
znajdowali się reprezentanci wszystkich grup 
członków – co pozwala na odzwierciedlenie 
struktury walnego zgromadzenia organizacji, 
a także gospodarki turystycznej regionu. 
Przywołany pogląd jest postulatem słusz
nym (zapewniającym stabilizację i ogranicze
nie działań pozamerytorycznych), ale jedno
cześnie trudnym do wdrożenia ze względu 
na następujące okoliczności:

– ograniczona statutem oraz efektywno
ścią i sprawnością działania liczba członków 
danego zarządu (w ROTach mieści się ona 
w przedziale 5–15 osób);

– narzucenie w statucie kilku organizacji 
(Śląska Organizacja Turystyczna, Pomorska 

1997 r.), które wyklucza członków zarządów woje
wództw z pełnienia funkcji członków zarządów 
ROTów pod rygorem utraty mandatu radnego lub 
utraty stanowiska w samorządzie województwa, 
niezależnie od tego, czy dany ROT prowadzi zare
jestrowaną w KRS działalność gospodarczą.

Tab. 1. Struktura zarządów regionalnych organizacji turystycznych w Polsce w 2007 r.

Odpowiedź Częstość Procent Procent 
ważnych 

Procent 
skumulowany

Prezesem jest marszałek województwa/
wicemarszałek/członek zarządu

5 31,3 31,3 31,3

Prezesem jest inny reprezentant samorządu 
terytorialnego

4 25,0 25,0 56,3

Prezesem jest reprezentant branży turystycznej 1 6,3 6,3 62,5
Prezesem jest reprezentant innych podmiotów 6 37,5 37,5 100,0
Razem 16 100,0 100,0 –

Źródło: Wstępny raport… (2008), WąsowiczZaborek (2009a, s. 14)

Tab. 2. Opinie regionalnych organizacji turystycznych w Polsce w 2007 r.  
dotyczące najlepszego modelu organizacyjnego zarządu organizacji

Odpowiedź Częstość Procent Procent 
ważnych

Procent 
skumulowany

Prezesem jest marszałek województwa/
wicemarszałek/członek zarządu 6 37,5 46,2 46,2

Prezesem jest inny reprezentant samorządu 
terytorialnego 3 18,8 23,1 69,2

Prezesem jest reprezentant innych podmiotów 4 25,0 30,8 100,0
Brak odpowiedzi 3 18,8 – –
Razem 16 100,0 – –

Źródło: Wstępny raport… (2008)
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Regionalna Organizacja Turystyczna, Za
chodniopomorska Regionalna Organizacja 
Turystyczna, Małopolska Organizacja Tu
rystyczna) bardzo precyzyjnego podziału 
liczby miejsc w zarządzie przyznawanych 
poszczególnym typom przedstawicieli człon
ków zwyczajnych12 (tab. 3);

– duże zróżnicowanie jakościowe (typo
logiczne) członków organizacji;

– ograniczenia formalnoprawne w peł
nieniu funkcji w organizacjach przez przed
stawicieli jednostek samorządu terytorialnego 
– prawo zabrania wchodzenia w skład struk
tur zarządu instytucji prowadzących dzia
łalność gospodarczą osobom sprawującym 
niektóre funkcje publiczne13 (dotyczy to w 
szczególności wójtów, prezydentów i bur
mistrzów miast oraz członków zarządów wo
jewództw i powiatów, którzy narażeni są na 
utratę mandatów do sprawowania swoich 
funkcji);

– lokalne uwarunkowania polityczno
organizacyjne działania zarządów ROTów.

12 Według Steca (2008) przyznawanie człon
kom (tu: wybranym członkom ROTów) szczegól
nych uprawnień (członkowskich czy w zarządzie 
organizacji) budzi poważne wątpliwości natury 
prawnej co do ich dopuszczalności w świetle 
przepisów ustawy o stowarzyszeniach.

13 Wynika to przede wszystkim z Ustawy z dnia 
21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu prowadzenia 
działalności gospodarczej przez osoby pełniące 
funkcje publiczne (Dz.U. 2006 Nr 216 poz. 1584). 
Szczegółową opinię prawną na ten temat podaje 
WąsowiczZaborek (2009b).

Wskazywanym w Kodeksie Dobrych Prak-
tyk (WąsowiczZaborek 2009a) postulatem 
kluczowym jest dążenie do wdrożenia mecha
nizmów, dzięki którym wybór poszczegól
nych osób do pełnienia funkcji w zarządach 
ROTów pozostawałby w zgodzie z zapisami 
ustawy o ograniczeniu prowadzenia działal
ności gospodarczej przez osoby pełniące funk
cje publiczne (Dz.U. 2006 Nr 216 poz. 1584) 
oraz ustaw o jednostkach samorządowych 
wszystkich szczebli w odniesieniu do zakresu 
działalności organizacji określonego w sta
tucie ROTu. Z poglądem tym bezsprzecznie 
należy się zgodzić, podkreślając jednocześnie 
konieczność podejmowania takich zmian 
systemowych, aby normy prawa nie ograni
czały swobodnego wyboru członków zarzą
dów ROTów spośród wszystkich przedsta
wicieli interesariuszy tych organizacji14.

Trudno się natomiast zgodzić z innym 
postulatem twórców Kodeksu Dobrych Prak-
tyk, głoszącym, że aby uniknąć wątpliwości 
natury prawnej, należałoby całkowicie zre

14 W listopadzie 2013 r. powołano w Polskiej 
Organizacji Turystycznej zespół ekspercki, który 
miał opracować katalog niezbędnych zmian w 
obowiązujących przepisach prawnych umożliwia
jących m.in. pełnienie przez przedstawicieli gmin 
(radnych i członków zarządów) funkcji członków 
władz regionalnych organizacji turystycznych 
prowadzących działalność gospodarczą bądź wy
korzystujących mienie lub środki publiczne do 
prowadzenia tej działalności. W latach 2014–2015 
działania wskazanego zespołu nie były konty
nuowane.

Ryc. 1. Struktura osób pełniących funkcje prezesów zarządów regionalnych organizacji turystycznych 
w Polsce w 2014 r. (źródło: opracowanie własne na podstawie danych serwisów internetowych ROT 

[dostęp: 12.12.2014])
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struktura ilościowo-jakościowa funkcji zawodowych prezesów zarządu ROT

Typ funkcji zawodowej pełnionej przez prezesa zarządu ROT:
1 – członek zarządu województwa (wicemarszałek)
2 – dyrektor departamentu właściwego ds. turystyki
3 – przedstwiciel gminy
4 – prezes związku miast i gmin
5 – prezes stowarzyszenia turystycznego
6 – prezes firmy turystycznej
7 – niezależny ekspert
8 – wiceminister RP
9 – poseł RP
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zygnować z działalności gospodarczej ROTów 
(skreślenie formalne w rejestrze KRS), taka 
koncepcja bowiem wprost zawęża możliwości 
działania merytorycznego organizacji, w tym 
wpływa zdecydowanie na ograniczenie płasz
czyzn kooperacji z podmiotami rynku tu
rystycznego (zwłaszcza przedsiębiorcami) 
oraz dywersyfikację źródeł finansowania, 
co może mieć znaczenie dla skuteczności 
funkcjonowania organizacji.

Autorzy Kodeksu Dobrych Praktyk po
stulują także uniknie nominacji do składu 
zarządów ROTów osób, co do których mogą 
mieć zastosowanie przepisy wspomnianej 
ustawy (WąsowiczZaborek 2009b) i innych 
aktów prawnych, poprzez delegowanie do 
składu zarządów osób merytorycznie repre
zentujących te osoby prawne (członków in
stytucjonalnych organizacji), a kierujących 
jednostkami merytorycznymi w strukturach 
urzędów (zamiast członków zarządów jedno

stek samorządu terytorialnego). Koncepcja ta 
jest w pełni uzasadniona i praktycznie reali
zowana obecnie w części ROTów (por. tab. 4), 
ale wymaga – co należy podkreślić – konsen
susu wśród wszystkich członków organi
zacji w procesie wyboru władz organizacji 
w trybie przewidzianym prawem o stowarzy
szeniach.

Zagadnieniem istotnym dla oceny uwa
runkowań działania ROTów w Polsce jest 
także kwestia kompetencji członków zarzą
dów organizacji, na które zwracają uwagę 
autorzy Kodeksu Dobrych Praktyk. Wska
zują oni, że w skład zarządu powinny być po
woływane osoby, które mogą i chcą pełnić tę 
funkcję społecznie15 oraz mają odpowiednie 

15 W statutach i uchwałach szczegółowych 
ROTów zawarte są zapisy umożliwiające pokry
wanie uzasadnionych kosztów członków zarzą
dów wynikających z działań podejmowanych w 

Tab. 3. Struktura funkcjonalna członków zarządów wybranych regionalnych organizacji 
turystycznych w Polsce w świetle unormowań statutowych

Nazwa organizacji Struktura typologiczna członków zarządów wybranych organizacji 
(unormowane prawnie w statucie, partykularne narzucenie 
limitów miejsc w zarządach organizacji na rzecz wybranych typów 
przedstawicieli członków zwyczajnych)a

Śląska Organizacja 
Turystyczna

– 50% przedstawicieli sektora publicznego, w tym 2 przed stawicieli 
województwa śląskiego

– 50% przedstawicieli sektora niepublicznego

Pomorska Regionalna 
Organizacja Turystyczna

– 1 przedstawiciel Samorządu Województwa Pomorskiego
– 1 przedstawiciel miasta Gdańsk
– 1 przedstawiciel miasta Gdynia
– 1 przedstawiciel miasta Sopot
– 3 przedstawicieli lokalnych organizacji turystycznych
– 1 przedstawiciel organizacji zrzeszających przedsiębiorców  

z dziedziny turystyki, w tym samorząd gospodarczy i zawodowy
– 1 przedstawiciel innych samorządów terytorialnych
– 1 przedstawiciel innych członków stowarzyszenia

Zachodniopomorska 
Regionalna Organizacja 
Turystyczna

– 3 przedstawicieli władz samorządowych województwa 
zachodniopomorskiego

– 2 przedstawicieli lokalnych organizacji turystycznych i jednostek 
samorządu terytorialnego

– 5 przedstawicieli branżowych organizacji sektora turystyki,  
w tym samorządu gospodarczego turystyki

– 2 przedstawicieli innych członków organizacji

Małopolska Organizacja 
Turystyczna

– minimum 5 przedstawicieli województwa małopolskiego

a Zjawisko odnotowane tylko w statutach wskazanych organizacji
Źródło: opracowanie własne na podstawie statutów ROT dostępnych w serwisach internetowych 
organizacji [dostęp: 12.12.2014]
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kwalifikacje i doświadczenie; ich pozycja, 
wiedza i autorytet mogą mieć znaczenie dla 
zapewnienia właściwego funkcjonowania 
organizacji.

Współczesny obraz struktury ilościowo
jakościowej zarządów regionalnych organi
zacji turystycznych został przedstawiony 
w tabeli 4 i na rycinie 2, a jego analiza pozwala 
na sformułowanie następujących wniosków:

– zdiagnozowano silne dysproporcje w 
ogólnej liczbie członków zarządów ROTów, 
mieszczącej się w przedziale 5–15 osób;

– zauważalne są dysproporcje w liczbie 
różnych typów członków zarządów ROTów 
(od 3 do 9), które wpływają na ogólną liczbę 
osób w zarządzie;

– w strukturze członków zarządów 
ROTów dominują przedstawiciele jedno
stek samorządu terytorialnego (70 osób, tj. 
48,61% ogólnej liczby członków zarządów, 
wynoszącej 144 osoby);

– znacząca jest liczba reprezentantów pod
miotów gospodarczych sfery turystycznej 
i okołoturystycznej w zarządach ROTów 
(28 osób, tj. 19,44%);

ramach statutowych obowiązków w organizacji, 
a jednostkowo (np. Zachodniopomorska Regio
nalna Organizacja Turystyczna, Dolnośląska Or
ganizacja Turystyczna) zastrzeżono możliwość 
wypłaty wynagrodzenia członkom zarządów orga
nizacji (np. w wysokości nie wyższej niż przeciętne 
wynagrodzenie w sektorze przedsiębiorstw ogło
szone przez prezesa GUS).

Ryc. 2. Typy reprezentantów członków zwyczajnych w zarządach regionalnych organizacji turystycznych 
w Polsce w 2014 r. LOT – lokalna organizacja turystyczna, PTTK – Polskie Towarzystwo Turystyczno- 

-Krajoznawcze, PTSM – Polskie Towarzystwo Schronisk Młodzieżowych (źródło: opracowanie własne  
na podstawie danych serwisów internetowych ROT [dostęp: 12.12.2014])

– istotny jest udział w zarządach ROTów 
reprezentantów stowarzyszeń turystycznych 
(22 osoby, tj. 15,28%) oraz reprezentantów 
innych podmiotów regionalnej gospodarki 
spoza sektora turystycznego (19 osób, tj. 
13,19%);

– znikome znaczenie mają w strukturze 
zarządów ROTów osoby fizyczne.

WNIOSKI

Organizacje turystyczne muszą nauczyć się 
zarządzania w turbulentnym otoczeniu, 
utrzymywania procesu zmian, stałego dosko
nalenia się, odnawiania i przekształcania, 
głównie poprzez zarządzanie kapitałem ludz
kim (wiedzą, umiejętnościami praktycznymi 
i doświadczeniem zawodowym) oraz efektyw
nym jego wykorzystaniem. Zdaniem autora 
odnosi się to szczególnie do kwestii potrzeby 
stałego rozwoju kompetencji członków zarzą
dów ROTów (por. Kubiak i Korowicki 2008).

Posiłkując się modelami koncepcji relacji 
kadrowych Panasiuka (2009b), trzeba zauwa
żać, że w odniesieniu do regionalnych orga
nizacji turystycznych najkorzystniejsze byłoby 
przyjęcie modelu ścisłej współpracy z otocze
niem organizacji, realizowanego z udziałem 
zarządów ROTów, choć najczęściej16, co na

16 Zob. praca doktorska autora (Fedyk 2015).
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struktura  ilościowo-jakościowa członków zarządów ROT

Typ reprezentanta członka zwyczajnego organizacji w zarządzie ROT:
1 – samorząd województwa
2 – samorząd powiatu
3 – samorząd gminy
4 – stowarzyszenie i organizacja turystyczna (np. LOT, PTTK, PTSM)
5 – podmioty gospodarcze branży turystycznej i okołoturystycznej
6 – samorząd gospodarczy w turystyce (np. izby turystyki)
7 – inne podmioty gospodarcze
8 – inne instytucje i podmioty regionalne
9 – osoby fizyczne
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leży uwypuklić, obserwuje się model ogra
niczonej współpracy17.

Jednym z kluczowych problemów w pro
cesie budowania wskazanego modelu ści
słej współpracy ROTów z otoczeniem jest 
właśnie niepełna reprezentacja członków 
zwyczajnych organizacji, w tym podmio
tów gospodarczych z regionu, w strukturach 
zarządów ROTów oraz obserwowane zjawi
sko uwarunkowania działalności zarządów 
ROTów czynnikami pozamerytorycznymi 
(lobbing polityczny). Zasady powoływania 
członków zarządów organizacji (stopień re
prezentatywności władz wobec typów i struk
tury przestrzennej członków organizacji czy 
statutowe limity miejsc) są również elemen
tem wpływającym na proces kształtowania 
się celów (strategicznych czy operacyjnych) 
organizacji, a ich realizacja z udziałem człon
ków zarządów ROTów lub pomijanie sta
nowi przejaw poziomu skuteczności funk
cjonowania całej organizacji.

W świetle przeprowadzonych analiz moż
na wskazać, że kluczowymi uwarunkowania
mi skutecznego funkcjonowania zarządów 
ROTów, poza wcześniej zdiagnozowanymi, 
są również:

– możliwości i poziom kompetencji spe
cjalistycznych zarządów organizacji w za
kresie skutecznego pozyskiwania funduszy 
UE na działalność organizacji (liczba źródeł 
aplikowania, liczba i wielkość otrzymanych 
dotacji) oraz funduszy z tytułu prowadzonej 
działalności gospodarczej organizacji (wy
sokość dochodów)18;

17 Zdaniem Panasiuka (2009b) model ścisłej 
współpracy ma zastosowanie w organizacjach, 
w których istnieje dużo podmiotów gospodarczych, 
samorządowych i organizacji, wyznaczone cele 
odzwierciedlają możliwie szeroko interesy pod
miotów w nie zaangażowanych oraz mieszkań
ców, a ponadto działalność nie jest uwarunko
wana celami politycznymi. Model ograniczonej 
współpracy jest stosowany w wypadku ograni
czonej reprezentacji podmiotów zaangażowanych 
w rozwój gospodarki turystycznej. Dodatkowo 
autor wyróżnia: model konkurencji (w warunkach 
funkcjonowania i prowadzenia efektywnych dzia
łań regionalnej organizacji turystycznej lub ogra
niczonej skali działania czy braku takiej organizacji), 
model dezintegracji, model konfliktu i kryzysu.

18 Autor wskazuje, że wykonane obliczenia 
wskaźnika korelacji rang Spearmana w odniesieniu 

– możliwość nieakceptowania przedsta
wicieli członków zwyczajnych we władzach 
organizacji (zarząd, a także komisja rewizyj
na, rada nadzorcza) ze względu na przyna
leżność do innej „opcji politycznej” (partii 
politycznej) (Morawska 2011);

– kompetencje i umiejętności koopera
cyjne zarządu w sferze prowadzenia otwar
tego dialogu z członkami (wymiana korzy
ści), wykazywania wzajemnego zrozumienia 
(sprzeczne cele i plany działania, ogranicze
nia formalne współpracy) i wypracowywa
nia kompromisów (uzyskiwanie z kooperacji 
wartości dodanej, a nie doraźnych korzyści);

– wynikające z przepisów antykorupcyj
nych ograniczenia prawne dotyczące powo
ływania do organów statutowych organizacji 
(tu: zarządów ROTów) członków pochodzą
cych z jednostek samorządu terytorialnego 
(zakaz pełnienia funkcji pod rygorem utraty 
mandatu radnego czy członka zarządu jed
nostki).

Członkowie zarządów ROTów mają 
znaczący zakres kompetencji w regionalnej 
gos podarce turystycznej, w tym w sferze po
dejmowania szerokiej współpracy z przed
stawicielami innych instytucji i przedsię
biorstw w wymiarach lokalnym, regionalnym 
i międzynarodowym w celu tworzenia pro
duktów turystycznych, finansowania tych 
działań i promocji turystyki (por. Panasiuk 
2009b). Tym samym decyzje członków za
rządu ROTów mają rzeczywisty wpływ na 
skuteczność funkcjonowania organizacji, 
a dalej – na rozwój regionalnej gospodarki tu
rystycznej, zwłaszcza w wymiarze promocji 
jej potencjału.
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