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KATARZYNA CZERNEK

ORGANIZACJE PARTNERSKIE NA JEDNYM OBSZARZE
TURYSTYCZNYM - PROBLEMY I WYZWANIA

I. WSTEP

Obecnie postrzega sie wspolprace wewnatrz- i miedzysektorowa! (w sek-
torze publicznym, prywatnym i miedzy ich reprezentantami) jako narzedzie
osiggania przewagi konkurencyjnej przez podmioty indywidualne oraz obszary
turystyczne?. Kooperacje taka mozna rozumieé jako forme dobrowolnego
wspotdziatania, w ktorym autonomiczni interesariusze angazuja sie w inter-
aktywny proces, wykorzystujac wspolne reguty, normy i struktury, by dziataé
lub decydowa¢ w sprawach zwigzanych z rozwojem turystyki na danym
obszarze®. Kooperacja moze przyktadowo dotyczyé wspblnego programowania
rozwoju (w tym opracowywania dokumentéw strategicznych), inwestycji infra-
strukturalnych, czy wspoélnych dziatlan marketingowych (gtéwnie w zakresie
promocji, np. udzial w targach, wspélne finansowanie materiatéw promocyj-
nych, tworzenie systemu identyfikacji wizualnej itp.).

Ze wzgledu na zlozony charakter regionalnego produktu turystycznego, na
ktory sktada sie pakiet sktadnikéw materialnych i niematerialnych dostepnych
w miejscu docelowym*?, wspolpraca podmiotéw odpowiedzialnych za elementy
sktadowe tego produktu jest nieodzowna. Turysta postrzega bowiem swoj pobyt
w danym miejscu przez satysfakcje z wiazki réznego rodzaju dobr i ustug, ktore
konsumuje i z ktérych korzysta, a za ktore cze$ciowo odpowiedzialny jest sektor
publiczny (np. drogi, infrastruktura sanitarna) i sektor prywatny (obiekty
noclegowe, gastronomiczne, atrakcje turystyczne itp.). Kooperacja pozwala
ponadto osiagnaé szereg korzysci — przez efekt synergii partnerzy moga dziataé
skuteczniej i sprawniej. Jest to mozliwe dzigki tgczeniu komplementarnych
zasobow roznych podmiotow.

Potencjalne korzysci wspétpracy stymuluja powstawanie w réznych krajach
$wiata, w tym w Polsce, kolejnych organizacji partnerskich. Ich liczba w Polsce
zaczeta gwattownie rosnaé, w szczegolnosci po powotaniu Polskiej Organizacji

! Podzialu sektor6w dokonano na podstawie kryterium formy wiasnoéci i celu dziatalnoéci.
dJ. Beksiak, Paristwo w polskiej gospodarce lat dziewieédziesiatych XX wieku, WN PWN, Warszawa 2001.

2 J. C. Crotts, D. Buhalis, R. March, Global Alliances in Tourism and Hospitality Management,
The Haworth Hospitality Press, An Imprint of The Haworth Press, Inc., New York-London-Oxford 2000;
A. Fyall, B. Garrod, Tourism Marketing. A Collaborative Approach, Channel View Publications,
Clevedon 2005.

3 D. J. Wood, B. Gray, Toward a Comprehensive Theory of Collaboration, , Journal of Applied
Behavioral Science” 27, 1991, nr 2, s. 146.

4 V. T. C. Middleton, Marketing w turystyce, Polska Agencja Promocji Turystyki, Warszawa 1996,
s. 95.
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Turystycznej (przetom XX i XXI w.)?, a wraz z nig lokalnych i regionalnych
organizacji turystycznych. Nie bez znaczenia byl takze dostep do §rodkow
unijnych, nierzadko pozyskiwanych dzieki kooperacji z innymi partnerami.
Wsrod obecnie funkcjonujacych struktur wymieni¢ mozna liczne formy wsp6t-
pracy wewnatrz- i miedzysektorowej. Stanowig je: zwigzki/porozumienia
miedzygminne, euroregiony, wspomniane juz lokalne/regionalne organizacje
turystyczne (LOT i ROT), lokalne grupy dzialania (LGD) i inne (np. izby
gospodarcze, lokalne organizacje w formie stowarzyszen, fundacji itp.). Naj-
ogoélniej celem tych struktur jest nawigzanie wspotpracy, majacej w bezposredni
lub posredni sposéb stuzyé rozwojowi turystyki na danym obszarze. Organizacje
te roznig sie jednak miedzy sobag np. celem dziatalno$ci, prawnymi mozli-
wosciami funkcjonowania czy rodzajem partneroéw, jakich mogg zrzeszaé, itp.
Ich charakterystyki dokonano w tabeli 1.

Tabela 1

Charakterystyka wybranych rodzajow struktur partnerskich
dziatajacych na rzecz rozwoju turystyki

Rodzaj struktury Charakterystyka

LGDS® Powstaja na obszarach wiejskich w ramach unijnego programu
Leader. Realizujg zadania stuzace rozwojowi spoteczno-gospo-
darczemu tych obszaréw, w tym m.in. turystyki. Zrzeszajg
podmioty sektora publicznego, prywatnego i non-profit. Zgodnie
z wymogami programu dziatania LGD powinny byé innowa-
cyjne, tzn. przynosi¢ nowe rozwigzania probleméw obszaréw
wiejskich albo wigzaé sie z powstaniem nowego produktu,
procesu czy formy organizacyjne;j.

LOT i ROT’ Powolywane sg przede wszystkim w celu promocji turystycznej
obszaréw (zaréwno wiejskich, jak i miejskich). ROT zrzeszajg
jednostki samorzadu terytorialnego wszystkich szczebli, ze
szczegblnym uwzglednieniem samorzgadéw wojewodztw, LOT
za§ — gminy i powiaty. Zarowno jedne, jak i drugie, poza
samorzgdami, zrzeszajg organizacje gospodarcze i zawodowe
branzy turystycznej, a takze pojedyncze podmioty, gltéwnie
przedsiebiorstwa turystyczne zainteresowane rozwojem tury-
styki na danym terenie. Ich celem jest przede wszystkim
promocja turystyczna obszaréow, na terenie ktoérych funkcjo-
nuja.

5 Powotano ja na mocy ustawy z 25 czerwca 1999 r. o Polskiej Organizacji Turystycznej, Dz. U. 1999,
Nr 62, poz. 689 ze zm.

8 Ich tworzenie i funkcjonowanie odbywa sie w szczegdlnoéci na podstawie nastepujacych aktow
prawnych: ustawa z 7 marca 2007 r. o wspieraniu rozwoju obszaréw wiejskich z udziatem $rodkéw
Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich, Dz. U. Nr 64, poz. 427 oraz
2008, Nr 98, poz. 634; Dz. Urz. UE L 277/1 rozporzadzenie Rady (WE) nr 1698,/2005 z 20 wrze$nia 2005 r.
w sprawie wsparcia rozwoju obszaréw wiejskich przez Europejski Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju
Obszaréw Wiejskich (EFRROW).

7 Powotano je na postawie ustawy z 25 czerwca 1999 r., op. cit.
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cd. tab. 1
Zwiazki Zwigzki i porozumienia miedzygminne stuzg rozwojowi spo-
i porozumienia leczno-gospodarczemu (w tym turystycznemu) gmin, ktore do
miedzygminne® nich nalezg (ich czlonkami moga byé jedynie samorzady

terytorialne). W wypadku zwigzku miedzygminnego powstaje
nowy podmiot prawny, ktory przejmuje na siebie cze$¢ zadan
gminnych, w wypadku porozumienia za$ jedna z gmin bierze na
siebie wybrane zadania i realizuje je (ze wspdlnych $rodkéw)
w imieniu pozostatych. Istotq funkcjonowania zwigzkéw i po-
rozumien miedzygminnych jest realizacja zadan wykracza-
jacych poza mozliwosci jednej gminy (np. finansowanie infra-
struktury niezbednej do rozwoju turystyki).

Euroregiony® Sa to struktury wspoélpracy transgranicznej miedzy sasia-
dujacymi ze sobg wladzami jednostek lokalnych i regionalnych
usytuowanych wzdtuz wspélnych granic panstwowych. Wspét-
praca euroregionalna stuzy krzewieniu wzajemnego zrozu-
mienia, budowaniu stosunkéw kulturalnych i wzmocnieniu
wspblpracy gospodarczej, m.in. przez rozwéj turystyki'®.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Praktyka pokazuje jednak, ze wiele z przedstawionych struktur jest
niestabilnych. W szczegblnosci gdy koncza sie fundusze przeznaczone na
finansowanie ich dziatalno$ci (np. unijne), czesto konczy sie takze sama
wspoltpracall. Obserwuje sie réwniez powstawanie wielu nowych organizacji
partnerskich, ktorych cele i zadania nie sg skoordynowane z celami i zadaniami
organizacji juz istniejacych na danym obszarze. Pojawia sie wowczas ryzyko
powielania tych samych wysitkéw, co z ekonomicznego punktu widzenia czyni
podejmowane dziatania nieefektywnymi. Celem artykulu jest identyfikacja
i charakterystyka probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem na danym ob-
szarze roznych organizacji partnerskich dzialajacych na rzecz rozwoju
turystyki. Autorka podejmie takze probe wskazania przyczyn zidentyfiko-
wanych probleméw.

8 Tworzone sa na podstawie art. 64-73a ustawy z 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz. U.
2001, Nr 142, poz. 1591.

9 Dzialalno$é transgraniczna i euroregionalng reguluja konwencje odpowiednich struktur
miedzynarodowych — Rady Europy i UE: Europejska konwencja ramowa o wspélpracy transgranicznej
miedzy Wspolnotami i Wtadzami Terytorialnymi (tzw. Konwencja madrycka z 21 maja 1980 r.),
Europejska karta samorzadu lokalnego, Europejska karta samorzadu regionalnego, Europejska karta
regiondéw granicznych i transgranicznych.

10 Wiecej na temat réznych form wspétpracy w turystyce por. szerzej: K. Czernek, Uwarunkowania
wspélpracy na rzecz rozwoju turystyki w regionie, Proksenia, Krakow, s. 36-46.

1 Przyktadowo, az 75% organizacji partnerskich objetych badaniem w wojewodztwie pomorskim,
powstalych w ramach dwéch projektow: ,,Turystyka — Wspélna Sprawa” i ,,Program Produktéw
Turystycznych” przestalo funkcjonowaé w momencie wyczerpania zrédta finansowania (formalne
zakonczenie projektu). Por. J. Zdrojewski, Wybrane narzedzia wspierania partnerstwa w rozwoju
produktéw turystycznych na przyktadzie wojewédztwa pomorskiego, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2007.
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II. PRZEGLAD LITERATURY

Problematyka funkcjonowania na jednym obszarze turystycznym wielu
roznych organizacji partnerskich jest podejmowana w literaturze dotyczacej
kooperacji w turystyce, zakres tych rozwazan jest jednak stosunkowo ogra-
niczony. Czesto problemy zwigzane z zywiolowym (szybkim i spontanicznym)
powstawaniem struktur partnerskich poruszane sg niejako mimochodem, przy
omawianiu wielu innych aspektéw kooperacji. Dotyczy to zaré6wno literatury
zagranicznej, jak i polskiej.

Wielu zagranicznych autoréw uznaje, ze podstawowym problemem zwigza-
nym z wieloScig i réznorodnoscig struktur funkcjonujacych na danym terenie
jest brak skoordynowania dzialan miedzy nimi — prowadzi to do powielania
wysitkow, marnotrawienia zasobow, a nawet do nieuzasadnionej konkurencji
czy konfliktu miedzy organizacjami'?. J. Briedenhann i E. Wickens twierdza, ze
wynika to gtéwnie z braku jasnego podziatu rél — zwtaszcza miedzy sektorami
publicznym i prywatnym, dazenia ich reprezentantéw gltéwnie do wiasnych
celow, bez uwzglednienia interes6w pozostalych podmiotow oraz z braku
wiedzy, jak rozwija¢ wspolprace w réznych jej formach!®.

Na podobne przyczyny wskazuje w swoich badaniach D. Dredge. Autorka
zidentyfikowata wiele probleméw zwigzanych z rozwojem wspotpracy w jednym
z australijskich regionéw. Jednym z nich byt brak akceptacji powstania lokalnej
organizacji turystycznej przez rade miasta. Jej cztonkowie obawiali sie bowiem,
ze funkcjonowanie LOT przysporzy urzednikom dodatkowej pracy. Ponadto,
dziatania rady i LOT zaczety by¢ postrzegane przez obie strony jako konkuren-
cyjne, czego przejawem bylo powolanie przez urzednikow nowej organizacji,
powstalej z catkowitym pominieciem przedsiebiorcow. Gdy z czasem udato sie
powotaé LOT, byta ona catkowicie kontrolowana przez rade, co spotkato sie ze
sprzeciwem sektora prywatnego i zaostrzyto konflikt miedzy obu sektorami.
D. Dredge wskazata, iz powodem zidentyfikowanych probleméw byty m.in. brak
wiedzy wladz lokalnych, jak rozwijaé wspoétprace, i wynikajacy stad niejasny
podziat rol, a takze brak lokalnego lidera®.

Na podobne problemy i ich przyczyny wskazuje sie¢ w literaturze polskie;.
Twierdzi sie m.in., Ze jedng z wazniejszych barier kooperacji w turystyce jest brak
okreslenia podzialu kompetencji na obszarach turystycznych. Nie wiadomo, jakie

12 J. Briedenhann, E. Wickens, Tourism Routes as a Tool for the Economic Development of Rural
Areas — Vibrant Hope or Impossible Dream?, ,,Tourism Management” 25, 2004, nr 1, s. 71-79; A. Ladkin,
A. M. Bertramini, Collaborative Tourism Planning: A Case Study of Cusco, Peru, ,,Current Issues in
Tourism” 5, 2002, nr 2, s. 71-93; M. G. Reed, Power Relations and Community — Based Tourism Planning,
,,2Annals of Tourism Research” 21, 1997, nr 3, s. 566-591; A. Yuksel, F. Yuksel, Managing Relations in
a Learning Model for Bringing Destinations in Need of Assistance into Contact with Good Practice,
,,Tourism Management” 26, 2005, s. 667-679.

13 J. Briedenhann, E. Wickens, op. cit.

4 D. Dredge, Policy Networks and the Local Organisation of Tourism, ,,Tourism Management” 27,
2006, nr 2, s. 269-280.



Organizacje partnerskie na jednym obszarze turystycznym 205

powinny by¢ relacje miedzy ROT a wydziatem turystyki urzedu marszal-
kowskiego oraz odpowiednio LOT a wydzialem zajmujacym sie turystyka
W gminie — tzn. co ma pozostawaé w gestii urzedu, a co przekazaé do LOT czy
ROT®. Takze autorzy badan obejmujacych 80 réznych struktur partnerskich
w turystyce w wojewodztwie pomorskim stwierdzili, ze podmiotami utrudnia-
jacymi sg czasami (np. w wypadku LOT) wladze samorzadowe, ktore nie chcg
wspieraé partnerstwa lub wspoétdziataé z obawy przed utrata wptywu na rozwdj
turystyki lub przekazywanie srodkéw w — ich zdaniem — obce rece?s.

Z kolei do grupy najwazniejszych barier wdrazania programu Leader
w Polsce zaliczono: nieche¢ administracji centralnej i lokalnej do oddania czesci
kompetencji i kontroli lokalnym spolecznoéciom, brak tradycji rownoprawnej
wspotpracy trojsektorowej, faworyzowanie sektora publicznego, traktowanie
jako bardziej priorytetowych decyzji przynoszacych szybkie i dorazne efekty
oraz brak checi i umiejetnosci dtugofalowego i perspektywicznego myslenial”.

Jak wspomniano, problemom zwigzanym z zywiolowym powstawaniem
struktur partnerskich nie po$wieca sie w literaturze osobnego miejsca, mimo ze
ich efekt dla lokalnych gospodarek moze byé¢ znaczacy z ekonomicznego punktu
widzenia, zatem zagadnienie to wymaga zgtebienia. Umozliwi to lepsze wyjas-
nienie jego przyczyn, i ewentualnych sposobéw przeciwdziatania negatywnym
rezultatom z nim zwigzanym.

W tym celu wykorzystano analize organizacji partnerskich dziatajacych na
obszarze pieciu beskidzkich gmin: Szczyrku, Wisly, Ustronia, Brennej i Isteb-
nej, ktore tworza porozumienie miedzygminne o nazwie ,,Beskidzka 5”. Opis
wynikéw badan poprzedzono krotka charakterystyka tego obszaru oraz
przedstawieniem metodologii badan.

III. METODOLOGIA

Aby osiagna¢ cel artykulu, wykorzystano eksploracyjne badania o cha-
rakterze jako$ciowym'®. Badania eksploracyjne stosowane sa, gdy proble-
matyka objeta badaniem nie jest dobrze znana. W zwigzku z tym ich celem nie

15 M. Migdal, Ewaluacja Regionalnych i Lokalnych Organizacji Turystycznych, Forum Turystyki
Regionow, Szczecin 2008.

16 J. Zdrojewski, Charakterystyka wybranych przypadkéw produktéw turystycznych realizowanych
w formule partnerskiej w wojewédztwie pomorskim i wskazanie praktycznych wnioskéw z analizy,
material niepublikowany, opracowany w ramach projektu AGORA — Network Sustainable Tourism
Development in the Baltic Sea Region, Projekt Inicjatyw Wspélnoty Interreg IIIB z udzialem pracow-
nikéw Katedry Makroekonomii Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2006, s. 11.

17 J. Gluszynski, Inicjatywa Lider w Polsce, Prezentacja wynikéw badan na temat funkcjonowania
Lokalnych Grup Dziatania w Polsce (Projekt badawczy na temat inicjatywy Leader + przeprowadzony na
zlecenie Urzedu Komitetu Integracji Europejskiej; okres objety badaniem —listopad 2004 —styczen 2005).

18 Stuzyly one osiagnieciu szerszego celu niz ten postawiony w artykule. Mianowicie, bylo nim
zidentyfikowanie réznego rodzaju uwarunkowan kooperacji wewnatrz- i miedzysektorowej w regionie
turystycznym. Wéréd wielu uwarunkowan zidentyfikowano takze problemy wynikajace z funkcjono-
wania na jednym obszarze wielu réznych struktur partnerskich. Jednak nie zostaly one szerzej opisane
w publikacji podsumowujacej wyniki badan (K. Czernek, op. cit.). W zwiazku z tym zdecydowano sie
w tym miejscu poglebié te problematyke.
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jest weryfikacja hipotez, lecz raczej rozwigzanie postawionego problemu badaw-
czego i wieksze rozeznanie sie¢ w stabo poznanej materii.

Zgodnie ze specyfikq badan eksploracyjnych, wybierajac obszar badan,
zastosowano celowy dobor proby przy wykorzystaniu metodologii poszerzonego
zbiorowego studium przypadku (grupa kilku gmin)?*®. Obszar wybrany do badan
musiat spetniaé nastepujace kryteria doboru proby:

— préba miata umozliwi¢ zweryfikowanie koncepcji bedacych efektem
przegladu literatury,

— badane zjawiska (duza liczba organizacji partnerskich) musiaty by¢
obecne w dobranej probie,

— musiala istnie¢ mozliwo§¢ dokonania tzw. generalizacji analitycznej,
ktorej celem jest wysuniecie generalnych konkluzji przez wskazanie pewnych
wzoréw, praw czy teorii, umozliwiajacych wyjasnienie zjawiska lub uzytecznych
do jego dalszego zglebienia (nie jest to jednak generalizacja statystyczna na
podstawie reprezentatywnosci proby),

— dobér proby miat umozliwié dokonanie wiarygodnych opisé6w i wyjasnien
na temat badanych zjawisk w ich naturalnym otoczeniu,

— posiadane zasoby musialy byé wystarczajace, by moéc przeprowadzié
badania?.

W efekcie do badan wybrano obszar pieciu beskidzkich gmin — Szczyrku,
Wisty, Ustronia (gminy miejskie) oraz Brennej i Istebnej (gminy wiejskie).
Wszystkie gminy naleza do Beskidu Slaskiego, pod wzgledem administra-
cyjnym stanowig cze$¢ wojewoddztwa Slaskiego. Poza Szczyrkiem (bedacym
cze$cig powiatu bielskiego) wszystkie pozostate naleza do powiatu cieszyn-
skiego. Obszar charakteryzuje sie wysokim potencjalem turystycznym. Skia-
daja sie nan zaréwno unikatowe naturalne walory krajobrazu gorskiego, jak
i liczne antropogeniczne atrakcje turystyczne i kulturowe oraz obiekty
zagospodarowania turystycznego.

Od 2004 r. pieé wymienionych gmin tworzy porozumienie miedzygminne
o nazwie ,,Beskidzka 5”. Jego celem jest rozwdj i promocja turystyki na
wspo6lnym obszarze turystycznym. Na terenie ,,Beskidzkiej 5” w okresie
prowadzonych badan rozwijato sie takze wiele innych form wspétpracy,
zar6wno wewnatrz-, jak i miedzysektorowej — ich krotkiego omoéwienia
dokonano w dalszej czesci rozwazan.

Badania trwaty od lipca 2008 do pazdziernika 2010 r. Dob6r rozméwcow do
badan byt celowy, potaczony z technikg kuli énieznej. Chodzi w niej o zebranie
informacji od kilku cztonkéw badanej populacji, ktorych da sie odszukad,
i ktorych nastepnie prosi sie o dostarczenie informacji potrzebnych do doboru do
badan kolejnych rozméwecow?!. Rozmoéwcami byli:

¥ D. Silverman, Prowadzenie badar jakosciowych, WN PWN, Warszawa 2008, s. 172.

20 M. B. Miles, A. M. Huberman, Analiza danych jakosciowych, Trans Humana, Bialystok 2000,
s. 18.

21 R. Stake, Jakosciowe studium przypadku, w: N. K. Denzin, Y. S. Lincoln (red.), Metody badar
Jakosciowych, WN PWN, Warszawa 2009, s. 213; E. Babbie, Podstawy badarn spolecznych, WN PWN,
Warszawa 2008, s. 334.



Organizacje partnerskie na jednym obszarze turystycznym 207

— przedstawiciele sektora publicznego (wéjtowie/burmistrzowie poszczeg6l-
nych gmin oraz urzednicy odpowiedzialni w tych gminach za turystyke),

— przedstawiciele sektora prywatnego (reprezentanci obiektéow noclego-
wych, gastronomicznych, atrakcji turystycznych, punktow sprzedazy pamiatek,
biur posrednictwa w organizowaniu turystyki na miejscu),

— podmioty uznane przez dotychczasowych rozméwcéw za wartoSciowe
zrodto informacji w zakresie rdéznego rodzaju form kooperacji wewnatrz-
i miedzysektorowej na obszarze ,,Beskidzkiej 5”.

W odniesieniu do rozmoéwcow zastosowano metode wywiadu swobodnego
pogtebionego (tzw. eksploracyjnego). Miato to zapewnié im swobode wypowiedzi
niezbedng w tego typu badaniach. Dla poglebienia i zweryfikowania wiedzy
uzyskanej na podstawie wywiadéw zastosowano takze obserwacje (udziat
badacza w zebraniach dwoch organizacji partnerskich) oraz analize dokumen-
tow. Wykorzystano dokumenty planistyczne jednostek samorzadowych, doku-
menty struktur partnerskich (strategie/programy dziatan, raporty, sprawo-
zdania, statuty itp.), akty prawne, dane udostepniane przez GUS, Bank Danych
Regionalnych, zasoby Internetu. Postuzono sie zatem tzw. triangulacja. Jest to
strategia rozwigzywania probleméw badawczych, polegajaca m.in. na taczeniu
kilku metod badawczych i stuzgca podniesieniu trafnosci badan??. Lacznie
przeprowadzono 66 wywiadow. Za zgoda rozmowcow nagrywano je dyktafonem.
Laczny czas trwania wszystkich wywiadow wynosit w przyblizeniu 90 godzin;
przecietny wywiad trwat okoto 1,5 godziny.

Metoda analizy danych pochodzacych z wywiadéw polegala na kodowaniu
tzw. transkrypcji, czyli spisanego tekstu wywiadu. W ramach pierwszego etapu
analizy, dokonujac transkrypcji, stworzono karty przypadkéw dla kazdego
z rozmoéweow?. W drugim etapie kazda z kart poddano zakodowaniu z wy-
korzystaniem programu Atlas.ti v. 5.0%%. Przeprowadzone czynnos$ci pozwolity
zinterpretowaé¢ wyniki.

IV. REZULTATY

Na obszarze objetym badaniem funkcjonowato wiele réznych struktur
partnerskich dziatajacych na rzecz rozwoju turystyki. Przedstawiono je
w tabeli 2.

Z punktu widzenia celu artykulu na szersze omowienie zastuguje kilka
z wymienionych w tabeli 2 organizacji partnerskich. W szczegélnosci wazny dla
dalszych rozwazan jest rozwijany w latach 2005-2007 projekt o nazwie ,,Sieé
turystyczna w Beskidach”?. Miat on na celu zintegrowanie dzialan sektora

2 J. Mason, Qualitative Researching, Sage, London 1996.

% M. B. Miles, A. M. Huberman, op. cit., s. 61.

24 Zgromadzony material badaweczy stuzacy pierwotnym, szerszym badaniom, na podstawie ktérych
planowano zidentyfikowanie réznych grup uwarunkowan wspolpracy, ponownie zakodowano, tym
razem, by osiagnaé cel artykutu.

% Projekt finansowany byt ze srodkéw Unii Europejskiej, Funduszu Spotecznego i budzetu panistwa
w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego.
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prywatnego i stworzenie na obszarze gmin ,,Beskidzkiej 5” klastra turystycz-
nego, co miatoby stuzy¢ podniesieniu konkurencyjnosci tego obszaru. Efektem
projektu byto powotanie przez przedsiebiorcow z obszaru pieciu gmin stowarzy-
szenia o nazwie: Beskidzka Organizacja Turystyczna (BOT). Poniewaz wiele
dziatah w zakresie obu inicjatyw (,,Beskidzkiej 5” i BOT) bylo zbieznych,
przedstawiciele projektu ,,Sie¢ turystyczna w Beskidach” zabiegali o to, by
polaczyé obie formy wspétpracy. Chcieli, by wladze pieciu gmin przystapily do
BOT, ktora dziatataby jako lokalna organizacja turystyczna i zrzeszala na
réwnych prawach podmioty obu sektoréow. Jednakze wladze gminne odmoéwity
polaczenia obu inicjatyw, do czego szerzej odniesiono sie w dalszych roz-
wazaniach.

Oprocz ,,Beskidzkiej 5” i Beskidzkiej Organizacji Turystycznej, ktore swym
zasiegiem obejmowatly podmioty ze wszystkich pieciu samorzadéw gminnych,
kazdy z nich lub podmioty z terenu danej gminy nalezaty takze do odrebnych
organizacji partnerskich. W Wisle dziatala m.in. Wislanska Organizacja
Turystyczna (WOT), zajmujgca sie rozwojem turystyki na terenie miasta
(promowaniem Wisty przez organizacje imprez, wydawaniem materialow
promocyjnych, udzialem w imprezach targowych itp.). Do WOT nalezal rowniez
samorzad gminny. Z kolei w Szczyrku istniata m.in. Szczyrkowska Izba
Gospodarcza (SIG); zrzeszala przedsiebiorstwa, gléwnie prowadzace dziatal-
no$¢ zwiazang z turystyka, i wspoétpracowata z wladzami samorzadowymi
(np. w zakresie wymiany informacji, organizacji szkolen/warsztatéw, przepro-
wadzania kategoryzacji obiektéw noclegowych itp.). W Ustroniu funkcjonowato
natomiast Stowarzyszenie Rozwoju i Promocji Ustronia, zajmujace sie orga-
nizowaniem kilku imprez w roku (gléwnie rajdéw rowerowych i zawodow
sportowych). W Istebnej dzialala m.in. Lokalna Grupa Dzialania— ,,Zywiecki
Raj”, ktorej cztonkiem byl samorzad gminny i ktéra podejmowala dziatania
m.in. w zakresie tworzenia nowych atrakcji turystycznych w gminie. Do LGD
nalezato 11 gmin wiejskich z powiatu zywieckiego i cieszynskiego, w tym
Istebna — jako jedyna z gmin ,,Beskidzkiej 5”. W Brennej natomiast dziatato
m.in. Stowarzyszenie Integracja, zrzeszajace podmioty prywatne podejmujace
aktywnos§é stuzaca rozwojowi spoleczno-gospodarczemu gminy (m.in. poprzez
rozwoj turystyki). Funkcjonowata tam takze Lokalna Grupa Dziatania ,,Cie-
szynska Kraina”. Organizacja obejmowata 8 gmin wiejskich, w tym Brenns.
Pozostale gminy ,,Beskidzkiej 5” z powiatu cieszynskiego do niej jednak nie
nalezaty, gtéwnie ze wzgledu na fakt, iz nie stanowity gmin wiejskich. Istebna,
ktora jako jedyna spelniata ten warunek, byta czlonkiem wspomniane;j
wezeéniej LGD ,,Zywiecki Raj”. Ponadto wszystkie gminy, z wyjatkiem Szczyr-
ku, nalezaly do Stowarzyszenia Rozwoju i Wspolpracy Regionalnej ,,0lza”25,
powstalego w efekcie utworzenia Euroregionu Slask Cieszynski. Miasto
Szczyrk, jako jedyna gmina powiatu bielskiego, byto cztonkiem Euroregionu
Beskidy, zrzeszajacego gminy pogranicza polsko-stowacko-czeskiego.

W efekcie przeprowadzonych badan stwierdzono przede wszystkim, Ze na
obszarze pieciu gmin dzialania podejmowane przez rbézne organizacje part-
nerskie najczesciej nie byty ze sobg skoordynowane, wiedza i do§wiadczenie zas

% W dalszych rozwazaniach uzywana bedzie skrécona nazwa: Stowarzyszenie ,,0lza”.
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dotyczace celow, zadan i podziatu rél miedzy tymi strukturami byly nie-
wystarczajace. Podmioty, zwlaszcza prywatne, miaty ograniczona wiedze na
temat rbéznego rodzaju organizacji partnerskich, ktére moga podejmowac
dzialania na rzecz rozwoju turystyki. Przyktadowo, niektorzy przedsiebiorcy ze
Szczyrku nie rozumieli potrzeby tworzenia BOT, skoro funkcjonowaly juz SIG
oraz ,,Beskidzka 5”, mimo ze kazda z organizacji miata inne mozliwosci i cele
dziatania (pierwsza mogla zrzesza¢ na réwnych prawach sektor publiczny
i prywatny, druga stanowila platforme wspodtpracy jedynie przedsiebiorcow).
Podobnie wielu rozméwcoéw nie dostrzegato potrzeby tworzenia BOT, skoro ich
zdaniem funkcjonowaly gminne i powiatowe komorki (np. wydzialy promocji),
zajmujace sie promocjg turystyki na tym terenie. Przedsiebiorcy niewiele
wiedzieli na temat partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP), lokalnych grup
dziatania czy innych rodzajéw grup partnerskich. Twierdzono, ze gdyby nie
warsztaty i szkolenia organizowane w ramach projektu ,,Sie¢ turystyczna
w Beskidach”, wiedza na temat LOT/ROT takze bylaby niewielka. Nie
dostrzegano tez niektérych mozliwosci kooperacji w formie okreslonych struk-
tur partnerskich — np. czesto nie zdawano sobie sprawy, ze mozna wspdlnie,
w ramach lokalnej organizacji turystycznej staraé sie o §rodki z budzetu UE.

Z kolei niektorzy przedstawiciele gminnych komoérek organizacyjnych
zajmujacych sie turystyka przedstawiali projekt ,,Sie¢ turystyczna w Beski-
dach” jako konkurencyjny, a nie komplementarny w stosunku do inicjatywy
,,Beskidzka 5”. Urzednicy nie wiedzieli ponadto, jak technicznie pogodzié
funkcjonowanie obu inicjatyw. Twierdzili przykiadowo, ze w sytuacji gdy
powstajg takie organizacje, jak LOT, nie wiadomo, czy gmina powinna dofinan-
sowywac udzial tych organizacji np. w targach turystycznych, w ktérych sama —
jako samorzad — uczestniczy, prezentujac swoja oferte. Dostrzegano w takich
sytuacjach konflikt interesow.

Podobny problem sygnalizowano w konteksScie jednoczesnej przynaleznosci
czesci gmin ,,Beskidzkiej 5” do Euroregionu Slask Cieszynski, a tym samym do
Stowarzyszenia ,,0lza”, ktére koordynowato dziatania podejmowane w ramach
euroregionu. Spos$rod pieciu gmin jedynie Szczyrk nalezat do Euroregionu
Beskidy — odrebnej organizacji. W wypadku targéow turystycznych pojawial sie
dylemat, czy gminy powinny przedstawiac¢ swojg oferte jako ,,Beskidzka 5” czy
tez osobno —w ramach poszczegblnych euroregionow. Rozméwcey podkreslali, ze
ich zdaniem, powodowalo to problemy w jednoznacznym przekazywaniu tury-
stom informacji dotyczacych danego obszaru i jego specyfiki.

Jednoczesnemu funkcjonowaniu na tym samym obszarze wielu réznych
struktur partnerskich towarzyszyl takze innego rodzaju problem. Poczatkowo,
gdy opcja przystapienia gmin do BOT byla jeszcze realna, nie potrafiono
doktadnie stwierdzié, jak w stosunku do tej organizacji powinny funkcjonowaé
dotychczasowe referaty/wydziaty promocji poszczegbélnych gmin (podobnie byto
w Wislanskiej Organizacji Turystycznej i tamtejszym referacie promocji). Czesé
urzednikow obawiata sie utraty pracy, poniewaz uwazala, ze powotanie nowej
organizacji zajmujacej sie promocja spowoduje, iz nie bedzie potrzebne utrzy-
mywanie etatow w wydziatach promocji w urzedach. Inni za$§ pracownicy
komoérek organizacyjnych zajmujacych sie turystyka w gminach obawiali sie , ze
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w wypadku przystapienia samorzadéw do BOT spadnag na nich dodatkowe
obowigzki.

7 kolei wiekszo§¢ wtadz samorzadowych z ,,Beskidzkiej 5” obawiata sie
przekazania Beskidzkiej Organizacji Turystycznej dodatkowych uprawnien
i odpowiedzialnoSci w zakresie promocji turystycznej, mimo ze podmioty pry-
watne deklarowaly cheé przejecia czesci z tych obowigzkéw. W najmniejszym
stopniu obawy tego rodzaju wyrazaty wiadze Ustronia i Wisty. Burmistrzowie
tych miast uwazali, ze wypracowane do tej pory przez ,,Beskidzka 5” roz-
wigzania w zakresie promocji gmin nalezaloby przekazaé BOT. Obaj bur-
mistrzowie uznawali, ze w samorzadach wiele rzeczy realizowanych jest tak,
jakby urzednicy uznawali, ze majg na nie wylacznoSci, nie wierzyli, ze przed-
siebiorcy beda potrafili wykonac¢ je tak samo, a nawet lepie;j.

Jednym z przejaw6éw braku skoordynowania dziatan partnerskich na obsza-
rze objetym badaniem byto prawie jednoczesne powstanie Wislanskiej Orga-
nizacji Turystycznej, ktora zrzeszata przedsiebiorstwa z Wisty, i Beskidzkiej
Organizacji Turystycznej, majacej skupia¢ podmioty z obszaru wszystkich
pieciu gmin. Obie organizacje z zalozenia powstaty w podobnym celu — wspiera-
nia, zwlaszcza poprzez promocje, rozwoju turystyki na danym terenie. Taka
sytuacja rodzila ryzyko czeSciowego marnotrawienia potencjalu wspétpracy
i powielania tych samych wysitkow.

Brakowato tez wiedzy, jak pogodzi¢ funkcjonowanie na tym samym obszarze
obydwu organizacji — czy maja sie potaczyc, czy dziala¢ oddzielnie. Ostatecznie
Wislanska Organizacja Turystyczna, ktora powstala nieco wczeéniej pod na-
ciskiem sektora prywatnego z terenu Wisly, zostala czlonkiem Beskidzkiej
Organizacji Turystycznej. Rozméwcy mieli jednak poczucie, ze organizacje
zamiast wspo6lpracowaé konkurowaty ze soba, przede wszystkim o pozyskiwanie
nowych czlonkéw (to samo dotyczylo czlonkostwa Szczyrkowskiej Izby
Gospodarczej w BOT). Jednoczeénie czlonkostwo miasta Wisty w BOT rodzito
problemy dotyczace placenia sktadki — powstal konflikt o to, czy sktadke
powinna ptaci¢ WOT w imieniu swoich cztonkéw, czy tez kazdy z nich osobno.
Drugie rozwigzanie byloby korzystniejsze dla BOT, jednak spotkato sie ze
sprzeciwem czlonkéw WOT. Nie chcieli sie oni bowiem godzié na placenie
sktadki cztonkowskiej w obydwu organizacjach. Ostatecznie doprowadzito to do
rezygnacji podmiotow zrzeszonych w organizacji wislanskiej z cztonkostwa
w organizacji beskidzkiej.

Roéwnoczeénie podkreslano brak wlasciwego przeptywu informacji miedzy
,,Beskidza 5” a BOT-WOT-SIG oraz fakt, iz wiele organizacji powstawalo i szybko
koniczylo swoje funkcjonowanie bez zadnych efektéw. To zniechecato do
wspoélpracy i sprawialo, ze wiele istniejacych struktur partnerskich przed-
siebiorcy postrzegali jako ,,sztuczne twory”, funkcjonujace gtéwnie ,,na papierze”.

Przynaleznoéé gmin do réznych struktur partnerskich sprawiata, ze samo-
rzady ptacity w tych organizacjach skladki cztonkowskie, chociaz miaty
$wiadomosé, ze przyjete przez organizacje cele czesto nie sg osiggane. Jedno-
cze$nie rozmoéwcey z sektora publicznego, podobnie jak z prywatnego, przy-
znawali, ze miedzy wieloma strukturami zrzeszajacymi gminy i dziatajacymi



Tabela 3

Problemy wynikajace z dziatalnosci wielu organizacji partnerskich na jednym obszarze

. Charakterystyka
Lp. Rodzaj problemu Przyczyna problemu problemu
1. | Brak koordynacji — brak lokalnego lidera — powielanie wysitkow
dziatan — dazenie reprezentantow i brak efektywnos$ci
poszczegdlnych sektoréw dziatania
(publicznego i prywat- nieuzasadniona konku-
nego) gitownie do wias- | rencja, w tym konkuro-
nych celow, bez uwzgled- | wanie o czlonkéw orga-
nienia 1nterqs6w pozo- nizacji
statych podmiotow problem czlonkostwa (kto
brak wiedzy, jak podzieli¢ | ma by¢ cztonkiem i ptaci¢
role miedzy sektorami, | gsktadke — podmiot indywi-
jak rozwua_é.wspélprace dualny czy organizacja,
w réznych jej formach do ktérej nalezy, bedaca
brak do$§wiadczen w row- | réwniez czlonkiem danej
noprawnej  wspotpracy struktury)
miedzysektorowej powstawanie kolejnych or-
ganizacji, majacych zaspo-
kajaé partykularne potrze-
by poszczegolnych grup
powstawanie organizacji
partnerskich kontrolowa-
nych przez wybrane pod-
mioty lub okreslony sektor
(brak réwnorzedno$ci part-
nerow)

2. | Niemozno§é pogodzenia | — brak wiedzy na temat ce- konflikty w regionie i/lub
celow kilku organizacji 16w, do ktorych powoltywa- w poszczegdlnych gminach
— sprzeczno$¢ intereséow ne sa okreslone organi- tego regionu
roznych organizacji part- zacje partnerskie negatywne nastawienie do
nerskich — brak wiedzy na temat ko- powstawania  kolejnych

rzy$ci funkcjonowania or- form wspétpracy
ganizacji partnerskich
w roznych ich formach

3. | Rozproszenie efektéw dzia- | — obawy urzednikéow, ze dziatanie indywidualne
tania wielu organizacji z chwilag powstania no- w sytuacji, gdy celowe
— postrzeganie ich jako wej struktury partnerskiej byloby dziatanie wspélne
nieefektywnych (sztucz- beda musieli wykonywaé
nych tworéw) dodatkowg prace lub stra-

cg prace w urzedzie

— obawy urzednikow, ze stra-
cg cze$é swojej wladzy i ich
wplyw na rozwdj gminy be-
dzie mniejszy

4. | Techniczne problemy, jak | — brak wiedzy i do$wiadcze- marnotrawienie $rodkow,
prowadzi¢ dzialania pro- nia w zakresie 1gczenia powielanie wysitkow
mocyjne wielu réznych dziatan promocyjnych roz- przekazywanie  turystom
organizacji partnerskich nych organizacji partner- niejasnych informacji
danego regionu w czasie skich, np. brak wiedzy, jak konflikty miedzy istnie-
jego promocji na zewnatrz podczas targéw turystycz- jacymi strukturami part-

nych promowaé gminy, be- nerskimi
dace jednocze$nie czlon-

kiem wielu réznych struk-

tur partnerskich

Zrodto: opracowanie wlasne.
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na tym samym terenie brakuje wspoétpracy. Przyktadowo, urzednicy twierdzili,
ze nie ma zadnej wspoélpracy miedzy Euroregionem Beskidy a Euroregionem
Slask Cieszynski czy miedzy ,,Beskidzka 5” a ktorakolwiek z wymienionych
struktur euroregionalnych.

Ostatnim zidentyfikowanym problemem bylo przektadanie sie relacji
miedzygminnych (w ramach ,,Beskidzkiej 5”) na wewnetrzne relacje publiczno-
-prywatne w poszczegélnych gminach. Burmistrzowie i wojtowie gmin podjeli
bowiem decyzje, ze do BOT przystapig albo wszystkie samorzady gminne, albo
zaden z nich. Wywiady z przedstawicielami poszczegélnych gmin pozwolily
uznadé, ze zdania ich wlodarzy byty w tej kwestii podzielone. Gdy w efekcie nie
doszlo do przystapienia samorzadéw gminnych do BOT, wywotalo to niezadowo-
lenie przedsiebiorcow z poszczegélnych gmin i przez krotki czas usztywnilo
relacje publiczno-prywatne miedzy cze$cig przedsiebiorcow a wtadzami/urzed-
nikami. Niezadowolenie sektora prywatnego z decyzji wtadz samorzadowych
dotyczylo zwtaszcza Brennej, a takze kilku silnych przedsiebiorstw z Istebnej.

Podsumowujac, przeprowadzone badania pozwolily zidentyfikowaé i scha-
rakteryzowac cztery grupy problemoéw, ktéore mogg wynikaé z funkcjonowania
na jednym obszarze wielu organizacji partnerskich. Wskazano takze na
przyczyny wystepowania tych probleméw (por. tabela 3).

V. ZAKONCZENIE

Badania pozwolity zidentyfikowaé i scharakteryzowaé problemy zwigzane
z funkcjonowaniem na danym obszarze réznych organizacji partnerskich.
Podjeto takze probe wskazania przyczyn zaistnialych probleméw. W nastep-
stwie badan sformutowano dwie grupy konkluzji. Pierwsza ma charakter
praktycznych wnioskéw ptynacych z badan. Druga grupa, zgodnie z charak-
terem badan eksploracyjnych, dotyczy sugestii co do kierunkéw dalszych badan
empirycznych nad podjeta problematyka.

Badania pokazaty, ze z funkcjonowaniem na jednym obszarze wielu orga-
nizacji partnerskich moze sie wigzac wiele probleméw. W szczegdlnosci utrud-
niona jest koordynacja dzialan podejmowanych w ramach tych organizacji.
W takim wypadku nastepuje bowiem m.in. powielanie wysitkéw, nieuzasadniona
konkurencja miedzy organizacjami, ktora nie sprzyja ich efektywnemu dziataniu.
Pojawiaja sie takze problemy techniczne, jak pogodzi¢ cele wielu struktur, a takze
ich zadania, np. z zakresu promocji. Badania pokazaly, ze dziatania réznych
organizacji, ktorych efekty sg rozproszone i nie sg jednoznacznie widoczne dla ich
cztonkow, a takze reszty spoltecznosci, sg postrzegane jako zbedne, stad
organizacje partnerskie nierzadko uznawane sq za ,,sztuczne twory”, dziatajace
nieefektywnie. Powoduje to nieche¢ do tworzenia kolejnych struktur part-
nerskich, w tym takich, ktorych powotanie bytoby w pelni uzasadnione.

Jako gléwna przyczyne tych probleméw nalezy wskazaé przede wszystkim
brak odpowiednich kompetencji (wiedzy i do$wiadczenia) ze strony wtadz
samorzadowych, a takze podmiotéw sektora prywatnego, w szczegblnosci:

— brak wiedzy i do$wiadczenia wladz i urzednikéw samorzadowych, jak
pogodzi¢ funkcjonowanie kilku struktur, w tym jak technicznie pogodzi¢ prace
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komoérek organizacyjnych w urzedzie gminy zajmujacych sie turystyka z nowo
powstalymi organizacjami, np. LOT,

— obawy urzednikéw, ze w efekcie powstania nowej struktury partnerskiej
spadna na nich nowe obowiazki lub beda bezuzyteczni i stracg dotychczasowsg
posade w urzedzie,

— obawy wladz samorzgadowych przed przekazywaniem czesci zadan samo-
rzadu gminnego podmiotom prywatnym,

— niewystarczajaca wiedze na temat potencjalnych struktur partnerskich
w turystyce — brak znajomo$ci specyfiki ich funkcjonowania, celéw, zadan
i korzysci z nich wynikajacych.

Zasadne wydaje sie zatem organizowanie cigglych szkolen i warsztatow
majacych na celu zdobywanie wiedzy przez podmioty obu sektorow. W trakcie
takich szkolen potrzebne jest takze prezentowanie pozytywnych przyktadow
kooperacji. Przelozy sie to takze na umiejetno$é skoordynowania dziatan
miedzy r6znymi organizacjami, za co odpowiedzialne sg w szczegdlnosci wladze
samorzadowe jako podmiot predestynowany do petnienia funkcji przywodezych
na danym obszarze. Zasadne jest takze zainwestowanie czasu i zasobow
finansowych w spotkania struktur partnerskich dziatajacych na tym samym
terenie lub w bliskim sgsiedztwie, by ustali¢, jakie sq cele i zalozenia funkcjo-
nowania poszczegélnych organizacji. Moze sie bowiem okazaé, ze wiele zadan
mozna zrealizowaé¢ wspolnie, co pozwoli obnizyé koszty i przez to dziataé
bardziej efektywnie. Jednocze$nie mozliwe jest, ze niektére zadania mozna
bytoby wdrazac¢ na szersza skale.

Odnoszac sie do drugiej grupy konkluzji — w postaci kierunkéw przysztych
badan — poniewaz miaty one charakter eksploracyjny, ich celem byto m.in. wy-
odrebnienie koncepcji i teorii badawczych uzytecznych do dalszego zgtebia-
nia poruszonej problematyki. Zdaniem autorki przydatne moze by¢ w szcze-
gb6lnosci wykorzystanie koncepcji transferu i absorpcji wiedzy na obszarze
turystycznym (to wtasnie jej brak byt przyczyna zidentyfikowanych proble-
moéw). Uzyteczna moze byé takze teoria kooperencji (inaczej koopetycji), czyli
jednoczesnej wspoétpracy i konkurencji, ktora pozwolitaby wyznaczyé i uza-
sadnié obszary wspoétpracy i rywalizacji miedzy istniejacymi na danym obszarze
organizacjami partnerskimi. Jednocze$nie specyfika podejmowanego zagad-
nienia, Sci§le zwigzanego z aspektami przestrzennymi i relacjami w tej
przestrzeni, czyni uzyteczng teorie sieci spotecznych (SNA) i jej zaréwno
jakosciowe, jak i iloSciowe narzedzia analizy. Pozwolitoby to np. zbadaé
gesto$é relacji miedzy strukturami, a takze ich czlonkami oraz warunki
dyfuzji wiedzy w sieci obszaru turystycznego. Lista wymienionych koncepcji
teoretycznych, podobnie zreszta jak lista zidentyfikowanych probleméw z pew-
noScig nie jest ostateczna ze wzgledu na ztozony charakter badanego zagad-
nienia. Brak szerszych badan w tym zakresie sktadnia do dalszych analiz
tej problematyki. Winny by¢ one wielostronne i opieraé sie na wykorzystaniu
roznych perspektyw badawczych.

dr Katarzyna Czernek
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
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PARTNERSHIP ORGANISATIONS OPERATING IN THE SAME
TOURIST DESTINATION - PROBLEMS AND CHALLENGES

Summary

The number of partnership structures in tourism (such as destination marketing organisations;
tourist unions, tourist agreements, local activity groups) has been recently rising in Poland. Their
establishment is often chaotic and not coordinated with other partnership organisations operating in
the area. As a result, activities undertaken in cooperation by these organisations are not always
effective and efficient as they are often double efforts and lead to unjustified competition. In the paper
problems that frequently arise when different tourist organisations operate in the same area have
been presented and an attempt has been made to identify the reasons for that.
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