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Ocena dziatalnosci organizacji
zarzqdzajgcych obszarami
recepcji turystycznej —
implikacje dla teorii i prakiyki

Jacek Borzyszkowski

Organizacje zarzqdzajgce obszarami recepgji turystycznej
(DMO) stanowiq ,,sife napedowq” turystyki w poszcze-
golnych destynacjach, a w zwigzku z tym uznaje sie je
za podstawowe podmioty polityki turystycznej. Badania
nad tymi organizacjami stajq sie coraz popularniejsze,
zarowno w literaturze polskiej, jak i zagranicznej.
W artykule przedstawiono najwazniejsze implikacje dla
teorii oraz proponowane rozwigzania dla praktyki go-
spodarczej wynikajqce z oceny dziatalnosci europejskich
organizacji zarzqdzajgcych obszarami recepcji turystycz-
nej. Rozwigzania te zostaly wyodrebnione na podstawie
wezesniejszych badan autora, przeprowadzonych w latach
2013-2014 na grupie 184 krajowych i regionalnych
DMO. Zaprezentowane propozycje zostaly skonfronto-
wane z opiniami przedstawicieli 34 DMO, ktore uzyskano
w wyniku badan przeprowadzonych w marcu 2016 roku.
Celem opracowania jest omowienie wynikow badan nad
organizacjami zarzgdzajgcymi obszarami recepcji tu-
rystycznej i ich implikacji dla nauki i praktyki. Z uwagi
na znaczenie analizowanych podmiotow dla gospodarki
turystycznej nalezy rowniez podkreslic koniecznos¢
prowadzenia dalszych badan, moggcych przyczynic sie
do usprawnienia procesu dziatalnosci DMO, jak i catego
systemu zarzqdzania turystykq.

Zarzadzanie funkcjg turystyczng jest procesem
ztozonym, angazujgcym szereg r6znych podmiotow.
Wsrod nich mozna wyréznié te, ktére moga mieé
lub nawet majg szczegoélnie istotne znaczenie dla

rozwoju funkgji turystycznej okreslonego obszaru
recepgji turystycznej (ORT). Organizacje te w lite-
raturze naukowej okres$la sie mianem destination
marketing organizations lub destination management
organizations (DMO)'. R6znice w nazewnictwie wy-
nikajg gtéwnie z pogladéw poszczegolnych autorow
co do zakresu zadan i odpowiedzialnoSci wspomnia-
nych podmiotéw. Niezaleznie od tego podmioty
takie nalezy uznac za wiodace w zakresie rozwoju
konkurencyjnosci okreslonych obszaréw recepgji
turystycznej. Sg one rowniez przedmiotem wielu
badan, szczegolnie za granica. Nalezy podkresli¢,
iz dziatalno$¢ tych podmiotéw nadal nie zostafa
odpowiednio rozpoznana.

Celem niniejszego artykutu jest proba przedstawie-
nia teoretycznych i praktycznych implikacji wynikaja-
cych z oceny dziatalno$ci organizacji zarzadzajacych
obszarami recepgji turystycznej (DMO). Dokonano
tego na podstawie badan autora przeprowadzonych
w latach 2013-2014 na grupie 184 europejskich DMO,
z ktorych 25 stanowily podmioty krajowe, a 159
— podmioty regionalne?. Zostaly one zrealizowane
dzieki zastosowaniu metody sondazu diagnostyczne-
g0, z wykorzystaniem techniki ankietowej*. W niniej-
szym artykule autor przedstawia wktad, jaki uzyskane
wyniki badan wnoszg do teorii, jak réwniez prezentuje
propozycje rozwigzan dla praktyki. Podejmuje takze
probe skonfrontowania proponowanych rozwigzan
z opiniami przedstawicieli organizacji, ktére zostaty

! Autor opowiada sie za uzywaniem sformufowania destination management organizations, czyli organizacje zarzqdzajgce
obszarami recepcji turystycznej, ktoére wskazuje na rosnacg role tych podmiotéw w zakresie realizacji funkcji zaréwno
marketingowych, jak i obejmujacych szereg innych zadan, zwiazanych z zarzadzaniem turystykg na okreslonym
obszarze recepcji turystycznej. Por. J. Borzyszkowski, Organizacje zarzqdzajgce obszarami recepcji turystycznej. Istota,
funkcjonowanie, kierunki zmian, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2015, s. 5.

2 Wyniki tych badan zostaly przedstawione w opracowaniu: J. Borzyszkowski, dz.cyt.

3 W trakcie badan autor rozdystrybuowat tacznie 324 ankiety. Wielko$¢ populacji generalnej wynosita 45 organizacji
krajowych oraz 279 organizagcji regionalnych. Uzyskano 202 odpowiedzi, z ktorych 18 dotyczylo odmowy wypet-
nienia kwestionariuszy. Tym samym zasadniczy material badawczy obejmowat 184 wypelnione kwestionariusze.
Przeprowadzone przez autora badania pozwolily na zebranie odpowiedniego materiatu, umozliwiajacego analize
poszczegdlnych aspektéw zwigzanych z funkcjonowaniem DMO. Uzyskane dane obejmowaly: podstawowe infor-
macje o organizacji (w tym rok powstania, wielkos$¢ zatrudnienia, forme organizacyjng, informacje o potencjalnej
strukturze czfonkowskiej), informacje na temat finansowania organizacji (wielko§¢ budzetu, zroédia finansowania,
strukture wydatkow) oraz na temat znaczenia poszczego6lnych dziatan w hierarchii przedsiewzie¢ organizacji. Por.
J. Borzyszkowski, dz.cyt., s. 92-93.
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poddane badaniom w latach 2013-2014. W tym celu
autor przeprowadzit kolejne badania podczas targéow
turystycznych ITB w Berlinie w marcu 2016 r. Obejmo-
waly one wywiady z przedstawicielami 34 organizagji,
ktére uczestniczyly we wczes$niejszych badaniach.
W trakcie ich przeprowadzania pracownikéw DMO za-
poznano z syntetycznymi wynikami badan przeprowa-
dzonych w latach 2013-2014, a nastepnie poproszono
ich o odniesienie sie do przedstawionych wynikow
i sugestii. Tym postanowiono sprawdzi¢ potencjalng
przydatno$¢ wczesniejszych wynikéw dla badanych
organizacji. W niniejszym artykule przedstawiono
syntetyczne wyniki badan z 2016 r.

Kierunki zmian w dziataniach organizacji
zarzqdzajgcych obszarami recepcji
turystycznej

Organizacje zarzadzajgce obszarami recepcji tu-
rystycznej sg podmiotami, ktére w poszczegélnych
krajach odpowiadajg za dziafania zwigzane z podno-
szeniem konkurencyjno$ci i rozwojem okreslonego
obszaru turystycznego. Cze$¢ naukowcow przypisuje
im typowa role marketingowa*, w szczegdlnosci zwig-
zang z promocja i rozwojem produktu turystycznego®.
Coraz czesciej w literaturze naukowej podkresla sie

jednak, ze organizacje te odpowiadajg rowniez za
dziatania pozamarketingowe odnoszgce sie do reali-
zacji szerokiego spektrum przedsiewzie¢ zwigzanych
z zarzadzaniem obszarami recepcji turystycznej®,
w tym chociazby dbato$cig o relacje z interesariusza-
mi’ czy szeroko rozumiang wspotpraca®, odpowiednim
planowaniem rozwoju turystyki® oraz podejmowaniem
aktywnych dziafan z zakresu zarzadzania kryzysowe-
g0'%. Generalnie problem zakresu odpowiedzialnoS$ci
DMO byt i nadal jest niejednokrotnie przedmiotem
rozwazan naukowcow!'.

Wyrazne zmiany potwierdzajg rezultaty badan
przeprowadzonych przez autora w latach 2013-2014,
z ktorych wynika, ze zdecydowana wiekszo$¢ orga-
nizacji w przyjetym okresie (tj. 15 lat'?) wskazuje na
sukcesywne ,przechodzenie” od typowych dziatan
marketingowych do przedsiewzie¢ wykraczajgcych
poza to zagadnienie, a odnoszacych sie do kom-
pleksowego zarzadzania funkcjg turystyczng. Autor
w ramach wyréznionych dwoch sfer dziatan (dziatal-
no$¢ marketingowa oraz tzw. strategia wspierania)'?
wykazal, ze zjawisko to mozna zaobserwowac¢ we
wszystkich wyr6znionych grupach i podgrupach.
Stuszne okazuje sie wiec stwierdzenie, ze DMO charak-
teryzujq sie znacznymi przeobrazeniami w zakresie swoich
dziatan z orientacji stricte marketingowej (uznawanej za
tak zwane tradycyjne formy dziafania) w kompleksowe

4S. Pike, Destination Marketing. An Integrated Marketing Communication Approach, Elsevier 2008, s. 31.

> A.M. Morrison, Hospitality and Travel Marketing, Delmar, Albany 1998, s. 44.

6 L. Padurean, Looking at Destination Governance Through Three Lenses, BEST EN, Vienna 2010, s. 12.

7M. Sigala, D. Marinidis, DMO, e-Democracy and Collaborative Destination Management: An Implementation Framework,
[w:] U. Gretzel, R. Law, M. Fuchs (eds.), Information and Communication Technologies in Tourism, Springer, Wien 2010,
s. 239.

8 H. Pechlaner, M. Volgger, M. Herntrei, Destination management as interface between destination governance and corporate
governance, ,Anatolia — An International Journal of Tourism and Hospitality Research” 2012, Vol. 23, No. 2, s. 164,
http:/dx.doi.org/10.1080/13032917.2011.652137.

9 S. Pike, S. Page, Destination Marketing Organizations and destination marketing: a narrative analysis of the literature,
,Tourism Management” 2014, Vol. 41, s. 210, http:/dx.doi.org/10.1016/j.tourman.2013.09.009.

10D. Blackman, M. Kennedy, B.W. Ritchie, Knowledge Management: the Missing Link in Destination Marketing Organisation
Governance? ,,Current Issues in Tourism” 2011, Vol. 14, No. 4, s. 339, http:/dx.doi.org/10.1080/13683500.2010.489637;
R. Dodds, Destination Marketing Organizations and Climate Change — the Need for Leadership and Education, ,,Sustaina-
bility” 2010, Vol. 2, No. 11, s. 3460, http:/dx.doi.org/10.3390/su2113449; L. Pennington-Gray, A. Pizam, Destination
crisis management, [w:] Y. Wang, A. Pizam (eds.), Destination marketing and management: theories and applications, CABI,
Wallingford, 2011, s. 322.

" A.M. Morrison, Destination Management and Destination Marketing: The Platform for Excellence in Tourism Destinations,
,Tourism Tribune” 2013, Vol. 28, No. 1, s. 6-9, http:/dx.doi.org/10.3969/j.issn.1002-5006.2013.01.001; A. Presenza,
The performance of a tourist destination. Who manages the destination? Who plays the audit role?, Campobasso, University
of Molise, Italy 2005, s. 2-6, www.esade.edu/cedit2005/pdfs2005/papers/presenza_angelo.pdf; U. Wagenseil, Desti-
nation & DMO &, Boundaries, Timisoara & Fagaras, Turism Durabil.ro, Unit for Sustainable Development of Tourism,
2010, s. 26-35.

12 Autor przy ocenie zmian zachodzgcych w organizacjach umownie przyjat trzy interwaly: ,,przeszio$¢” (okres obej-
mujacy 7 lat wstecz), ,terazniejszo$¢” (rok biezacy) oraz ,,przysztos¢” (okres obejmujacy 7 najblizszych lat).

13 W ramach pierwszej sfery wyrézniono nastepujgce obszary: tradycyjne dziatania promocyjne, nowoczesne dziatania
promocyjne, dzialania w zakresie tradycyjnej informagji turystycznej i rezerwacji usfug turystycznych oraz rozwdj
produktéw turystycznych. Dzialania w ramach strategii wspierania obejmowaly: planowanie rozwoju turystyki,
rozwoj zasobow ludzkich — edukacje i podnoszenie jakosci kadr turystycznych, rozwéj technologii i systemow
informacyjnych, zarzadzanie kryzysowe, wspolprace z otoczeniem — relacje z interesariuszami oraz propagowanie
idei zrownowazonego rozwoju.

'* W przypadku grup bylo to zestawienie wszystkich podmiotéw reprezentujacych podzial wedtug poziomu wyste-
powania organizacji (tj. krajowe i regionalne) i obszaru (tj. pochodzace z Europy Zachodniej oraz Europy Srodkowo-
Wschodniej). W konsekwengji tego podziatu wyrézniono réwniez nastepujace podgrupy: organizacje krajowe z EZ,
organizacje krajowe z ESW, organizacje regionalne z EZ oraz organizacje regionalne z ESW.
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zarzqdzanie turystykg na okreslonym obszarze recepcji
turystycznej'.

Zaobserwowano réwniez, ze wspomniany proces
szybciej zachodzi w organizacjach z Europy Zachod-
niej (EZ), ktére majg zdecydowanie dtuzsza historie
niz podmioty z Europy Srodkowo-Wschodniej (ESW).
Organizacje z ESW w wiekszym stopniu wykazujg
»przywiazanie” do tradycyjnych dziatan marketin-
gowych. Stad tez okazalo sie, ze [...] pomiedzy orga-
nizacjami z EZ i ESW wystepuje wyrazne zroznicowanie
w podejsciu do czgstkowych i ogolnych dziafarn w zakresie
marketingu i strategii wspierania'®. Wsr6d podmiotéw
z ESW zaobserwowano ponadto wieksze przywia-
zanie do tradycyjnej promocji. Podmioty zachod-
nioeuropejskie obecnie wyzej oceniajg nowoczesne
formy dziatan promocyjnych. Zdecydowanie mniejsze
réznice odnotowano w przypadku dziatan w strategii
wspierania, chociaz w tym wzgledzie organizacje za-
chodnioeuropejskie mocniej akcentujg wage i range
poszczegdlnych dziatan czgstkowych skfadajacych sie
na te strategie.

Wyniki badan przeprowadzonych przez autora
w latach 2013-2014 potwierdzajg opinie tej czesci
naukowcow'?, ktorzy uwazaja, ze zakres dziatan
wspotczesnych DMO stale sie powieksza. Oprécz
typowych przedsiewzie¢ marketingowych podmioty
te w coraz wiekszym stopniu skupiajg swoje wysitki
na dziataniach pozamarketingowych. Stad tez DMO
coraz czesciej realizujg przedsiewziecia z zakresu
kompleksowego zarzadzania obszarem recepcji
turystycznej'®. Nie sposob jednak poming¢ dziatan
marketingowych, ktére nadal ogrywajg istotng role
w funkcjonowaniu DMO™. Mozna méwi¢ o sukcesyw-
nym poszerzaniu zakresu zadan i odpowiedzialno$ci
badanych organizacji.

Efektem wspomnianego zjawiska zaobserwowane-
go wsrod organizagcji zarzadzajgcych obszarami recep-
¢ji turystycznej jest przyjmowanie przez nie przywod-
czej roli na danym obszarze?, a tym samym spetnianie

15 J. Borzyszkowski, dz.cyt., s. 327.
16 Tamze, s. 330.

roli lidera obszaru recepgji turystycznej. Nawet ziden-
tyfikowane réznice pomiedzy poszczegblnymi typami
organizacji (krajowe a regionalne; reprezentujgce
EZ i ESW) nie umniejszaja roli badanych podmiotow
jako lideréw obszaréw turystycznych. Zapropono-
wana przez autora koncepcja lidera obszaru recepcji
turystycznej wskazuje na konieczno$¢ realizacji tych
przedsiewzie¢, ktére pozostajg w gestii DMO, a nie
sg zarezerwowane dla innych podmiotéw. Dlatego
tez nalezy dba¢ o odpowiedni podziat zadan wsréd
wszystkich podmiotéw zaangazowanych w rozwdéj
ORT. DMO z kolei powinny przyjaé przywddcza role
na danym obszarze turystycznym i by¢ traktowane
jako najwazniejsze podmioty ds. rozwoju turystyki?'.
Stad tez zachodzi potrzeba wzmacniania roli DMO,
a tym samym doprowadzenia do sytuacji, w ktorej
ich dziafania bedg skonsolidowane i zintegrowane
z przedsiewzieciami innych podmiotow.

Ocena dziatalnosci badanych organizacji
— implikacje dla teorii

W trakcie badan nad organizacjami zarzadzajacymi
obszarami recepgji turystycznej wskazano najwaz-
niejsze problemy zwigzane z ich dziatalnoscia. Jedno-
cze$nie uzyskano kilka rezultatéw istotnych z punktu
widzenia teorii:

1. Weryfikacja dotychczasowej wiedzy nt. bada-
nego zagadnienia, w tym: przeglad i analiza
najwazniejszych poje¢ (obszaru recepgji tury-
stycznej, zarzadzania ORT oraz organizagji za-
rzadzajgcych obszarami recepcji turystycznej);
zaproponowanie definicji DMO; okreslenie
DMO jako organizacji odpowiedzialnych za
dziatania zarzadcze??; zaproponowanie i jed-
noczesne usystematyzowanie zakresu zadan
i odpowiedzialnos$ci w oparciu o dwie wyr6z-
nione strategie, tj. marketingowa i wspierania,
oraz zaproponowanie koncepgji lidera?® ORT.

17 Zob. m.in. D. Batarow, M. Bode, M. Jacobsen, Case Presentation: Destination Management Organizations (DMO) — Cross
National Sites, Institut fiir Wirtschaftsinformatik, Universitdt Miinster 2008, s. 4-5; U. Wagenseil, dz.cyt., s. 26-35.
18 G.I. Crouch, Modelling Destination Competitiveness. A Survey And Analysis Of The Impact Of Competitiveness Attributes,
CRC for Sustainable Tourism Pty Ltd 2007, Australia 2007, s. 36.

19 VT.C. Middleton, ]. Clark, Marketing in Travel and Tourism, Butterworth Heinemann, Oxford 2002, s. 35.

20 ], Majewski, Struktury organizacyjne dla brandingu produktow terytorialnych, ,Rocznik Naukowy Wyzszej Szkoty Tury-
styki i Rekreacji im. M. Orfowicza w Warszawie” 2007, t. 6, s. 178.

2 J. Borzyszkowski, dz.cyt., s. 309.

22 Zgodnie z opinig czesci naukowcoéw, w tym m.in.: M. Bakucz, The Role of Tourism Destination Management Organisations
in Hungary, [w:] Regional Studies Association Annual Conference 2008 — Regions: The Dilemmas of Integration and Competition,
2008, s. 4-5; M. Manente, V. Minghetti, Destination Management Organizations and Actors, [w:] D. Buhalis, C. Costa
(eds.), Tourism Business Frontier, Elsevier 2006, s. 232; J. van Harssel, Glossary — Destination Management Organization,
[w:] R. Harrill (ed.), Fundamentals of Destination Management and Marketing, Educational Institute American Hotel &
Lodging Association, Michigan 2005, s. 128.

2 W tym miejscu warto odnie$¢ sie do koncepgji struktur klastrowych w turystyce oraz wspoétpracy sieciowej, w ktérych
réwniez mozna wskazac tzw. lidera. Por. m.in. M. Kachniewska, Model tworzenia sieciowego produktu turystycznego,
Mazowiecka Regionalna Organizacja Turystyczna, Warszawa 2014/2015, s. 41; R. Kusa, Uwarunkowania rozwoju kla-
strow turystycznych, [w:] B. Godziszewski, Zarzgdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Kluczowe relacje
organizacji w gospodarce opartej na wiedzy, TNOIK, Torun 2008, s. 519; M. Roman, Znaczenie innowacji w funkcjonowaniu
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2. Stworzenie zbioru informacji nt. sytuacji
finansowej DMO, dzieki ktéremu zwrécono
uwage m.in. na silne zalezno$ci pomiedzy
wielko$ciami budzetéw a okreslonymi sferami
dziatalno$ci DMO, wystepowanie relacji po-
miedzy wielkoSciami naktadéw a przyjeciem
formuty lidera ORT oraz konieczno$¢ zwiek-
szania naktadéw finansowych wraz z rozwojem
organizacji (zarowno w zakresie ,przechodze-
nia” z tradycyjnych dziatan marketingowych
w kierunku strategii wspierania, jak réwniez
»,obejmowania” roli lidera ORT).

3. Stworzenie zbioru informacji nt. czastkowych
i sumarycznych przedsiewzie¢ badanych or-
ganizacji, a tym samym zobrazowanie stanu
obecnego i kierunkéw zmian w dziatalno$ci
DMO, oraz przeprowadzenie analizy porow-
nawczej organizacji reprezentujgcych rézne
poziomy administracyjne oraz rézne regiony
Europy. Udato sie to uzyska¢ m.in. dzieki
przyjeciu 15-letniego okresu, umozliwiajgcego
ocene dziatalnoSci organizacji w trzech inter-
watach, tj. ,przesztosci”, terazniejszosci” oraz
»przysziosci”, a w konsekwencji zobrazowanie
ewolucji badanych organizacji.

4. Opracowanie metodyki badan, a w konsekwen-
¢ji zdefiniowanie zasad doboru organizacji do
badan, a tym samym wyodrebnienie organizagcji
petnigcych role DMO w poszczegdlnych krajach
oraz wskazanie mozliwosci wykorzystania
metod statystycznych do oceny dziatan i zmian
w funkcjonowaniu organizacji zarzadzajacych
obszarami recepgji turystyczne;j.

5. Wskazanie potencjalnych kierunkéw przy-
sztych badan nad organizacjami zarzadzaja-
cymi obszarami recepcji turystycznej i innymi
podmiotami odpowiedzialnymi za rozwdj
turystyki.

Wsrod mozliwosci wykorzystania uzyskanych
efektéw w teorii odnoszacej sie do badanych orga-
nizacji do najwazniejszych nalezy zaliczy¢:

* Analize i weryfikacje przyjetych zatozen od-
noszacych sie do koncepcji lidera obszaru
recepcji turystycznej, co jednoczes$nie stwarza
mozliwo$¢, a nawet konieczno$¢ prowadzenia
dalszych badan nad DMO traktowanymi jako
najwazniejsi gracze na danym obszarze; po-
nadto badania powinny by¢ poszerzone o sta-

nowisko innych podmiotéw odpowiedzialnych
za rozwoj turystyki na danym obszarze.

* Dalsze analizy teoretyczne z zakresu oceny
dziatalnos$ci badanych organizacji (zaré6wno
catych sfer, jak rowniez poszczegélnych dziatan
czastkowych) oraz jednoczesnag weryfikacje
zatozen dotyczacych zmiany orientacji dziatan
DMO ze stricte marketingowej w kompleksowe
zarzadzanie obszarami recepcji turystycznej.

* Weryfikacje uzyskanych wynikéw badan z za-
kresu ocen dziafalno$ci badanych organizagcji
w okreslonym okresie badawczym.

* Wykorzystanie przyjetych metod badawczych
w dalszych badaniach naukowych z zakresu
dziatalnosci DMO czy innych podmiotéw od-
powiedzialnych za rozwdj turystyki.

* Wykorzystanie uzyskanych wynikéw odnosza-
cych sie do finansowania badanych organizacji
w innych opracowaniach naukowych.

* Weryfikacje zatozen dotyczacych znaczenia
naktadéw finansowych w rozwoju organizacji
(a tym samym wzrostu znaczenia strategii
wspierania czy przejmowania roli lidera ORT).

Nalezy réwniez wspomnie¢ o teoretycznych

implikacjach wykraczajacych poza badane organi-
zacje. Zaproponowane rozwigzania metodyczne
moga by¢ réwniez wykorzystywane na potrzeby
badania oceny dziatalno$ci innych podmiotéw
dziatajacych w sferze turystyki, takich jak chociazby
stowarzyszenia turystyczne czy jednostki samo-
rzadu terytorialnego, oczywiécie po uprzednim
sprecyzowaniu zakresu zadan i odpowiedzialnosci
tych podmiotéw. Tym samym stworzono podstawy
ewentualnej oceny dziatalnosci tych podmiotow
w dluzszym okresie, dzielgc go na przyjete przez
autora 3 interwaly (,przesztos¢”, ,terazniejszos$¢”,
»przysztos¢”). Nalezy réowniez podkresli¢ ogélne
implikacje dla teorii z zakresu zarzadzania tury-
styka. Uzyskane wyniki wskazujg na koniecznos¢
wlasciwego podzialu zadan poszczegélnych pod-
miotow odpowiedzialnych za kreowanie polityki
turystycznej na réznych szczeblach administracji.
Wzbogacajg tym samym zaso6b analiz odnoszgacych
sie do problemo6w odpowiedniego uktadu i systemu
zarzadzania turystykg w regionie i kraju, a nawet
w pewnym sensie obrazujg hierarchizacje poszcze-
g6lnych podmiotow w zakresie odpowiedzialno$ci
za rozwoj turystyki.

sektora turystycznego — podejscie teoretyczne i praktyczne, ,Ekonomiczne Problemy Turystyki” 2014, nr 1(25), s. 124;
T. Solinski, Znaczenie klastrow w transferze innowacji i rozwoju turystyki, [w:] J. Krupa, T. Solifiski (red.), Ochrona srodowiska
w aspekcie zrownowazonego rozwoju spoteczno-gospodarczego Pogorza Dynowskiego = Environmental protection in the aspect
of the sustainable development of social-economic Foothills Dynowskie, Zwigzek Gmin Turystycznych Pogérza Dynowskiego,
Dynéw 2012, s. 37. Tym bardziej, ze sama idea tworzenia organizacji turystycznych jest bliska koncepcji klastrow
turystycznych. Por. M. Kachniewska, Polaryzacja podazy turystycznej jako stymulanta rozwoju sieciowych produktow
turystycznych, ,Ekonomiczne Problemy Turystyki” 2014, nr 1 (25), s. 38. Autor w swoich rozwazaniach wskazuje na
mozliwosci pelnienia funkgji lidera na danym obszarze przez $cisle okre$lone podmioty, tj. organizacje zarzadzajgce
obszarami recepgji turystycznej. Jednoczesnie wymienia warunki niezbedne do przyjecia przywodczej roli przez DMO
oraz konsekwencje zaistnienia takiej sytuacji. Por. J. Borzyszkowski, dz.cyt., s. 307 i dalsze.
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jednoczesnym umiejetnym wykorzystywaniu
nowoczesnych technik.

5. Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan z zakresu
kompleksowego systemu zarzgdzania turystyka,
w tym giéwnie destination management system
(DMS), uznawanego za zintegrowang baze

Praktyczne rozwigzania dla organizacji
zarzgdzajgcych obszarami recepji
turystycznej i innych podmiotow

W oparciu o uzyskane wyniki badan mozna zapro-

ponowac szereg zalecen praktycznych — w podziale
ze wzgledu na typ odbiorcéw. Z jednej strony beda to
badane organizacje, z drugiej strony — inne podmioty
odpowiedzialne za turystyke w regionie lub w kraju.

Praktyczne rozwigzania dla organizacji
zarzqdzajgcych obszarami recepcji turystycznej
- zalecenia

1. Zwiekszenie nacisku na okreslone sfery dziatan

organizacji, w tym m.in. z zakresu zarzgdzania
kryzysowego. Dzialania te byly stosunkowo
nisko oceniane?* przez badane organizacje,
a w dobie wystepowania zwiekszonego ryzyka
sytuacji kryzysowych (m.in. ataki terrorystycz-
ne) powinny by¢ mocniej akcentowane.

. Prognozowanie dziafan organizacji przynajmniej

w perspektywie kilku najblizszych lat, a tym sa-
mym opracowywanie odpowiednich dokumen-
tow planistyczno-strategicznych zawierajacych
nie tylko przewidywane dziatania z zakresu
promocji (czy szerzej — marketingu), ale szereg
innych, ktérych celem jest ciggte podnoszenie
konkurencyjnosci obszaru. Dokumenty tego
typu powinny réwniez zawieraé propozycje
i zalecenia rozwoju samych organizacji.

. Zwiekszenie dbatoSci o wspoétprace z inte-

resariuszami. Element ten byt dos¢ wysoko
oceniany® przez badane organizacje, niemniej
— jak wykazatl autor — bez szeroko zakrojonej
wspotpracy nie mozna méwic¢ o sukcesywnym
rozwoju turystyki w okreslonym ORT. Badane
organizacje powinny dostrzegac¢ wéréd interesa-
riuszy nie tylko typowe podmioty (jak jednostki
samorzadu terytorialnego czy branze turystycz-
ng), ale wszystkie inne, ktére majg i moga mie¢
wplyw na rozwdj konkurencyjnosci ORT (m.in.
przedsiebiorstwa paraturystyczne, sektor szkol-
nictwa i edukacji, organizacje pozarzagdowe
i inne).

. Zwiekszanie umiejetnos$ci prowadzenia polityki

promocyjnej. Badane organizacje jednoznacznie
wskazaly na ,,przechodzenie” od tradycyj-
nych dziatan promocyjnych do tzw. dziatan
nowoczesnych (np. ambient marketing); w tym
wzgledzie postuluje sie nieustanng dbatos¢
o prowadzone dziatania promocyjne (czyli
pierwotny sens dziatan tych podmiotéw) przy

danych wszystkich komercyjnych i niekomer-
cyjnych elementéw produktu turystycznego
regionu, a z drugiej — za platforme wspotpracy
miedzy wszystkimi zainteresowanymi stro-
nami. Przedsiewziecie takie umozliwia m.in.
odpowiednig, nowoczesng dziatalnos$¢ infor-
macyjng oraz z zakresu rezerwacji online, co
jest szczegdlnie uzasadnione ze wzgledu na
wyrazng stagnacje w zakresie tzw. tradycyjnej
informacji oraz rezerwagji ustug turystycznych
(zgodnie z oceng badanych organizacji).

. Zwiekszenie (w okre$lonych przypadkach) na-

ktadow na dziatalnos¢ DMO, ktére umozliwitoby
realizacje okre$lonych zadan nie tylko o charak-
terze marketingowym, ale rowniez z zakresu
tzw. strategii wspierania. W tym wzgledzie waz-
na role bedzie odgrywata réwniez odpowiednia
alokacja srodkéw finansowych na poszczegoélne
sfery dziatalno$ci organizacji. Co wiecej, ba-
dane organizacje powinny w jak najwiekszym
stopniu umiejetnie pozyskiwaé dodatkowe
srodki, m.in. ewentualne skiadki cztonkowskie
(poprzez zachecanie nowych podmiotéw do
wstgpienia w struktury DMO) czy $rodki Unii
Europejskiej.

. Intensyfikacja dziatan na rzecz rozwoju produk-

tow turystycznych, z uwzglednieniem potrzeb
i specyfiki rynku turystycznego okreslonego
ORT (gtéwnie w aspekcie wykorzystania obec-
nego potencjatu turystycznego ORT oraz struk-
tury ruchu turystycznego). To z kolei implikuje
konieczno$¢ przeprowadzania systematycznych
badan rynku turystycznego. Proponowane
dziatania powinny réwniez skupiac sie na wy-
odrebnianiu tzw. produktéw markowych.

. Ciagtle zwiekszanie nacisku na rozwoéj zasobéw

ludzkich. Organizacje powinny mie¢ $wiado-
mos¢, iz dziatania takie muszg by¢ prowadzone
nie tylko wobec ich pracownikéw. Z uwagi na
znaczenie DMO w rozwoju konkurencyjnosci
danego ORT przedsiewziecia te w jak najszer-
szym zakresie powinny by¢ podejmowane na
rzecz wszystkich interesariuszy. Nalezy przy
tym pamietac, ze konkurencyjny obszar recepcji
turystycznej buduje swojg przewage nie tylko
w oparciu o atrakcyjnos¢ turystyczng miejsca,
ale w znacznym stopniu o zasoby ludzkie.

24 Badane organizacje zostaty poproszone o wskazanie waznosci danego dziatania przy zastosowaniu zmodyfikowanej
skali Likerta (to jest oceny od 0 do 5; gdzie 0 oznacza, ze zjawisko nie wystepuje lub nie ma zadnego znaczenia dla
badanej organizacji; 1 — warto$¢ najnizszg; 5 — wartos$¢ najwyzszg). Zarzadzanie kryzysowe zostato srednio ocenione
na 1,43 pkt. Byla to zdecydowanie najnizsza warto$¢ sposrod wszystkich dziatan wyréznionych w ramach strategii
wspierania. Por. J. Borzyszkowski, dz.cyt., s. 275.

% Srednia warto$¢ dla organizacji wyniosta 3,87. Por. tamze.
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W tym wzgledzie istotng role odgrywajg
pracownicy DMO jako lidera ORT, ale wespot
z odpowiednio przygotowanymi kadrami repre-
zentujgcymi poszczegdblnych interesariuszy.

9. Organizacje muszg by¢ oredownikami idei
zrownowazonego rozwoju turystyki w ORT.
Petnienie roli lidera obszaru recepcji turystycz-
nej lub aspirowanie do niej niejako wymusza
na tych podmiotach podjecie zaawansowanych
dziatan na rzecz propagowania wspomnianej
idei, tak aby spotkata sie ona ze zrozumieniem
odpowiednich spotecznosci oraz branzy.

Praktyczne rozwigzania dla innych podmiotéw
odpowiedzialnych za turystyke w regionie lub kraju
- zalecenia

1. W okres$lonych przypadkach doprowadzenie
do uporzadkowania sytuacji w calym systemie
organizacji i zarzadzania turystyka. Czesto
wystepujgca mnogo$¢ roznych podmiotéw nie
Swiadczy o efektywnym sposobie zarzgdzania
turystyka, wrecz przeciwnie — powoduje ,za-
mieszanie” i doprowadza do powielania tych
samych funkgji przez r6zne podmioty. W tym
wzgledzie nalezy zwréci¢ szczegolng uwage
na dziatania podejmowane przez DMO i za-
kres odpowiedzialnosci jednostek publicznych
okres$lonego szczebla, np. jednostek samorzadu
terytorialnego (szczebel regionalny) czy resor-
tu wlasciwego ds. turystyki, czyli narodowej
administracji turystycznej (szczebel krajowy).
Problem ten dotyczy réwniez innych podmio-
tow. Przyjecie zasady wyraznego i transparen-
tnego podziatu zadan umozliwi efektywniejsze
zarzadzanie turystyka.

2. Uznanie DMO za lidera obszaru recepgcji tury-
stycznej, co w znacznym stopniu ufatwitoby
realizacje zadan z zakresu zarzadzania turystyka
na okre§lonym obszarze recepcji turystycz-
nej. Badania autora wykazaty, ze 68,0 proc.
organizacji krajowych i 85,5 proc. organizagji
regionalnych uwaza sie za lidera ORT?®. Wazne
staje sie, aby taki poglad podzielaly inne pod-
mioty. Umozliwi to realizacje zatozonych zadan
i pozwoli unikng¢ podejmowania tych samych
przedsiewzie¢ przez inne podmioty.

3. Zwiekszenie naktadéw finansowych na dziatal-
nos$¢ DMO, zaréwno w kontekscie finansowania
przez sektor publiczny, jak i prywatny. DMO
wskazywaty w badaniach, ze zakres podejmo-
wanych i planowanych przez nie dziafan jest
coraz szerszy (rozszerzenie gléwnie o zadania
z zakresu strategii wspierania), co wymaga
okreslonych (czesto zwiekszonych) srodkow
finansowych. Ponadto okreslone sytuacje ze-
wnetrzne stwarzajg konieczno$¢ wzmacniania
pewnych dziatan, m.in. z zakresu zarzadzania
kryzysowego.

26 Tamze, s. 311.

Oczywiscie proponowane rozwigzania powinny
wyraznie uwzglednia¢ specyfike organizacji tury-
styki i zarzadzania nia w okreslonych panstwach
i regionach. Tym samym sg one jedynie ogélnymi
zaleceniami, ktore nalezy doktadnie rozpatrzy¢, biorgc
przy tym pod uwage rozdzial zadan i kompetencji
w poszczego6lnych obszarach recepcji turystyczne;.

Oproécz zaproponowanych powyzej zalecen, mozna
wskazac praktyczne mozliwosci wykorzystania wyni-
kéw badan przeprowadzonych w latach 2013-2014,
poprzez m.in.:

* wykorzystanie przez praktykéw podziatu
obszaréw dziatan DMO (w dziataniach marke-
tingowych oraz strategii wspierania) w ocenie
funkcjonowania organizacji, a dzieki temu
dokonanie ocen i hierarchizacji zaréwno czast-
kowych, jak i kompleksowych przedsiewzieé
organizacji;

* wykorzystanie przez badane DMO wyro6znio-
nych kierunkéw rozwoju organizacji;

* wdrazanie zalozen zwigzanych z koncepcja
lidera obszaru recepgji turystycznej;

* poroéwnanie z innymi podmiotami wtasnych
ocen i ich zmian, zaréwno w ujeciu ogélnym,
jak i w kontekscie wyodrebnionych grup i pod-
grup;

* realizacje przez DMO dziatan z uwzglednieniem
uszczego6towionych wyzwan i zagrozen stoja-
cych przed tymi podmiotami.

Uzyskane przez autora wyniki badan z lat 2013-
2014 postanowiono skonfrontowac¢ z opiniami
przedstawicieli badanych organizacji. Dokonano tego
podczas targéw turystycznych ITB w Berlinie, ktére
odbyty sie w marcu 2016 roku. Autorowi udato sie
skontaktowac z 34 podmiotami, tj. 18,5 proc. sposrod
184 organizacji objetych wczesniejszymi badaniami.
W grupie tej znalazto sie 5 narodowych organizacji
turystycznych (NTO) oraz 29 regionalnych DMO. Ba-
dane organizacje reprezentowaly 11 panstw (Austria,
Chorwacja, Czechy, Dania, Francja, Niemcy, Polska,
Stowacja, Szwajcaria, Szwecja i Wielka Brytania).
W trakcie pobytu na targach przeprowadzono rozmo-
wy z przedstawicielami DMO. Badania zrealizowano
wedtug nastepujgcego schematu:

* zapoznanie z wynikami badan przeprowadzo-
nych w latach 2013-2014 - przedstawicielom
poszczegélnych organizacji zaprezentowano
syntetyczne wyniki wczesniejszych badan oraz
zaproponowane w monografii rozwigzania dla
DMO;

* odniesienie sie przedstawicieli DMO do przed-
stawionych wynikoéw i sugestii — autor posta-
nowil uzyska¢ opinie nt. znaczenia wynikéw
wczesniejszych badan dla badanych organizacji;
w tym celu zadano dwa pytania: ,,Jak Panstwo
oceniajg wartos¢ wynikow badan z punktu
widzenia organizacji, ktorg Panstwo reprezen-
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tujg” oraz ,,Jak Panstwo odnoszg sie do sugestii
zaproponowanych dla badanych organizacji”
(warto nadmieni¢, iz badanym osobom pozo-
stawiono swobode udzielania odpowiedzi).

Cze$¢ odpowiedzi autor otrzymal podczas prze-
prowadzanych rozmoéw, natomiast w kilkunastu
przypadkach przedstawiciele badanych organizagji
przestali swoje opinie drogg e-mailowa.

Generalnie zauwazono, ze przedstawiciele
badanych DMO byli zywo zainteresowani wynika-
mi wczes$niej przeprowadzonych badan. Jednym
z zagadnien, na ktére zwrocono szczeg6lng uwage,
byt problem zarzadzania kryzysowego w dziata-
niach podejmowanych przez DMO. Autor wykazat
bowiem, ze organizacje nie przywigzywaly duzej
wagi do tego zagadnienia (przynajmniej w momencie
przeprowadzania badan, tj. w latach 2013-2014).
Warto wspomnied, iz w p6Zniejszym okresie doszto
do szeregu wydarzen majacych wyrazny wptyw na
poziom bezpieczenstwa mieszkancéw okreslonych
obszaréw, jak i samych turystéw je odwiedzajacych,
m.in. w Paryzu w styczniu i listopadzie 2015 r. czy
w Ankarze w lutym 2016 r. Podczas przeprowadzo-
nych rozméw okazalo sie, ze wszystkie (bez wyjatku)
organizacje wskazaly zarzadzanie kryzysowe jako
jedno z istotniejszych zagadnien, ktére nalezy wy-
eksponowac w dziataniach DMO. Szczeg6lng uwage
zwrocili na ten problem przedstawiciele wszystkich
trzech badanych organizacji z Francji, czyli kraju,
ktéry zostatl szczegolnie dotkniety atakami terro-
rystycznymi w 2015 r. Tym samym okazalo sie, ze
postulowana i proponowana przez autora wieksza
dbato$¢ o dziatania w zakresie zarzgdzania kry-
zysowego?’ znalazia odzwierciedlenie w opiniach
przedstawicieli badanych organizacji.

Wiekszo$¢ badanych organizacji z uznaniem od-
niosta sie rowniez do ogélnych zmian zachodzacych
w dziataniach tych podmiotéw. Potwierdzono, ze
zaréwno obecnie, jak i w najblizszej przysztosci nalezy
intensyfikowac dziafania z tzw. strategii wspierania,
ktére majg wzmacnia¢ role DMO jako organizacji
zarzadzajgcych obszarami recepcji turystycznej. Taki
poglad reprezentowali przede wszystkim przed-
stawiciele organizacji zachodnioeuropejskich. Tym
samym potwierdzily sie rezultaty wczesniejszych
badan, z ktérych wynikato wigksze ,przywigzanie”
do dziatan marketingowych wsréd organizacji z ESW.
Niemniej cze$¢ organizacji reprezentujgcych region
Europy Srodkowo-Wschodniej, po zapoznaniu sie
z wynikami wczes$niejszych badan autora, stwierdzita,
ze nalezy dostosowywac sie do zmian zachodzacych
w organizacjach o zdecydowanie dluzszej historii
i doswiadczeniu (czyli podmiotéw z Europy Zachod-
niej), a tym samym zwiekszy¢ nacisk na dziatania
pozamarketingowe.

W trakcie przeprowadzanych rozmoéw okazato
sie ponadto, ze w czeSci przypadkéw podnoszono
kwestie ,rozdrobnienia i rozproszenia” kompetengji

27 Tamze, s. 286.

w zakresie zarzadzania funkcjg turystyczng na okre-
Slonym obszarze recepcji turystycznej. W przypadku
28 z 34 badanych organizacji (82,4 proc.) pozytywnie
odniesiono sie do koncepgji lidera obszaru recepgji
turystycznej. Przedstawiciele badanych DMO potwier-
dzili, ze w ramach efektywnego zarzadzania funkcjg
turystyczng nalezy wyraznie wyodrebni¢ podmiot
(w tym przypadku organizacje zarzadzajacg obszarem
recepgcji turystycznej), ktéry powinien mie¢ domi-
nujaca role w dziataniach na rzecz rozwoju funkgji
turystycznej w regionie lub kraju. Niejednokrotnie
wskazywano, ze w pewnych przypadkach widoczne
jest znaczne rozproszenie funkgji zarzadczych, a co
wiecej — nawet dublowanie tych samych zadan przez
ré6zne podmioty.

Podsumowujac, przeprowadzone przez autora
rozmowy z przedstawicielami organizacji badanych
w latach 2013-2014 potwierdzity mozliwos¢ przeto-
zenia otrzymanych wynikéw na praktyke gospodarcza.
Zainteresowanie badanych podmiotow wskazuje
réwniez na konieczno$¢ realizowania dalszych badan
nad organizacjami zarzadzajgcymi obszarami recepgji
turystycznej.

Ograniczenia wynikajgce z badan
nad organizacjami zarzgdzajgcymi
obszarami recepcji turystycznej

i przestanki do dalszych analiz

Caly proces badawczy przeprowadzony przez
autora obarczony jest pewnymi ograniczeniami.
W znacznym stopniu dotyczg one przeprowadzonych
badan empirycznych. Po pierwsze, wyniki badan obej-
muja jedynie DMO wystepujace na szczeblu krajowym
i regionalnym. Pierwotnie rowniez lokalne DMO miaty
zosta¢ poddane badaniom. Wedtug szacunkéw autora,
w 21 krajach europejskich istniejg 3603 lokalne DMO.
Niestety podczas badan z lat 2013-2014 zaledwie
ok. 5 proc. lokalnych organizacji zwrécito wypel-
nione ankiety. W jednoznaczny spos6b utrudnito to
poréwnanie z materiatem badawczym otrzymanym
z organizagcji regionalnych i krajowych. Niemniej autor
stoi na stanowisku, iz gdyby w analizach uwzglednio-
no struktury lokalne, z pewnoscig w zdecydowanie
wiekszym zakresie ukazano by zmiany zachodzgce
w DMO reprezentujacych wszystkie szczeble admi-
nistracyjne.

Kolejne ograniczenie wynika z zawezenia prze-
prowadzonych badan do regionu europejskiego.
Ciekawym rozwigzaniem byloby rozszerzenie badan
na inne kontynenty, co umozliwitoby ukazanie podo-
biefstw i réznic nie tylko w kontekscie organizagji
reprezentujacych rézne szczeble administracyjne.
Problematyka dziatan krajowych i regionalnych DMO
funkcjonujacych na innych kontynentach jest w pla-
nach naukowych autora na najblizsze lata.
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Kolejnym ograniczeniem jest przedstawienie ocen
dziatan organizacji jedynie przez przedstawicieli tych
podmiotéw. W pewnym sensie jest to wiec ocena su-
biektywna. Przydatne byloby poréwnanie otrzymanych
wynikoéw z ocenami interesariuszy poszczegolnych
organizacji, np. turystow, wspoéipracujgce jednostki
samorzadu terytorialnego, branze turystyczng, orga-
nizacje pozarzadowe czy w okreslonych przypadkach
— cztonkéw tych organizacji. Pomimo duzego stopnia
subiektywizmu, przeprowadzone badania wykazaty
jednak, ze kierunki zmian w badanych organizacjach
sg zblizone do siebie. Podkre$lono ponadto, ze |...]
podstawowym celem przeprowadzonych badan byto
okreslenie, jak w opinii badanych organizacji (reprezen-
towanych przez konkretnych pracownikow) zmienia si¢
znaczenie poszczegolnych dziatan DMO?,

Nalezy zauwazy¢, ze historia badan nad organiza-
cjami zarzadzajacymi obszarami recepcji turystycznej
jest stosunkowo krétka®. Jak podaje A. Morrison®,
zdecydowana wiekszo$¢ publikacji z zakresu zarzg-
dzania i marketingu obszaru recepcji turystycznej
powstata w XXI w. Tym samym w badaniach nad
DMO wcigz istnieje wiele nieopisanych zjawisk, ktore
nalezatoby przeanalizowa¢. Jak wspomniano, bada-
nia takie powinny uwzglednia¢ wszystkie szczeble
administracji (rowniez lokalne). Wazne jest rowniez
uwzglednienie podobnych struktur funkcjonujacych
na innych kontynentach, co umozliwitoby poréwna-
nie ich dziatalnoS$ci oraz przewidywanych kierunkéw
zmian. Przydatne bytyby réwniez badania odnoszace
sie do otoczenia organizagji, czyli podmiotéw, ktore
w jakikolwiek sposéb zwigzane sg z ich dziatalnos-
cig, np. turystéw, cztonkoéw, wspétpracujacg branze
turystyczng itp. Umozliwitoby to poréwnanie ocen
formutowanych przez same organizacje i przez in-
teresariuszy.

Podsumowanie

Organizacje zarzadzajace obszarami recepcji tury-
stycznej praktycznie od poczatku swojej dziatalnosci
ewoluowaly, dostosowujgc sie do zmieniajgcych sie
trendéw na rynku turystycznym. Dotychczasowe
analizy i badania jasno wykazaly, ze proces ten trwa
nadal, a omawiane podmioty stajg sie coraz bardziej
profesjonalne i wyspecjalizowane. Zakres ich zadan
ciggle sie zwieksza, co obrazuje, jaka role powinny
spetnia¢ na wspétczesnym rynku turystycznym.
Uzyskane przez autora wyniki badan wyraznie po-
twierdzajg znaczenie opracowan z zakresu ocen

28 Tamze, s. 168.
» S. Pike, dz.cyt., s. 9-17.

dziatan DMO. Praktyczne implikacje mogg pozwoli¢ na
usprawnienie dziatan podejmowanych zar6wno przez
same organizagcje, jak i inne podmioty odpowiedzialne
za turystyke. To z kolei moze przyczyni¢ sie do po-
prawy efektywnosci przedsiewzie¢ podejmowanych
w zakresie zarzadzania turystyka. Jest to o tyle wazne,
ze odpowiednie zarzadzanie obszarami recepgji tu-
rystycznej rownowazy i integruje interesy odwiedza-
jacych, ustugodawcow i spotecznosci®!, a co wiecej
— dziatanie takie musi odbywac sie z uwzglednieniem
wspotpracy z sektorem publicznym oraz prywatnym?2.
Na powyzszy problem warto rowniez zwréci¢ uwage
ze wzgledu na fakt, iz badania z zakresu zarzadzania
obszarami recepcji turystycznej nadal nie sg wiasciwie
zaawansowane®,

Rozwazania przedstawione w niniejszym artykule
wyraznie wskazujg, jakie implikacje, zaré6wno dla
teorii, jak i praktyki zycia gospodarczego, niosg ze
sobg wyniki badan z lat 2013-2014 zawarte w mono-
grafii*4. Zaprezentowano roéwniez konkretne sugestie
oraz zalecenia nie tylko dla badanych organizagji,
ale réwniez innych podmiotéw odpowiedzialnych za
turystyke w regionie lub kraju. Co wiecej, dokonano
konfrontacji wczesniejszych wynikéw z opiniami
badanych organizacji. Umozliwita ona jednoznaczne
stwierdzenie, iz badania nad organizacjami zarzadza-
jacymi obszarami recepcji turystycznej sa potrzebne
zaréowno dla samych DMO, jak i calego systemu za-
rzadzania turystyka.
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Assessment of the activity of destination management organizations: implications

for theory and practice

The considerations included in the article resulted from several years of research carried out by the author on the activity of
destination management organizations (DMO) in various European countries. Their purpose is to identify possible implications
for science and practical solutions resulting from an assessment of the activity of destination management organizations. In the
article, the most important changes that occur in the organizations examined are indicated with emphasis on a visible transition
from the marketing orientation to more comprehensive tourism management in a given area. Those observations originated from
the author’s previous research described in a separate monograph. That initial part of study was followed by the research carried
out in March 2016, which allowed for verification of the previously obtained results based on the opinions of the representatives
of 34 European DMOs. The participants of the study highly appreciated the recommendations and solutions proposed by the
author aimed at streamlining the activities of destination management organizations. Their interest also convinced the author

of the need of further research in relation to those entities.

Autor jest doktorem nauk ekonomicznych, adiunktem w Katedrze Turystyki i Marketingu na Wydziale Nauk
Ekonomicznych Politechniki Koszalinskiej. Od kilkunastu lat zajmuje sie problematykg organizacji i zarzadzania
funkcjg turystyczng. Jego zainteresowania badawcze dotycza tematyki funkcjonowania poszczegélnych podmio-
tow dziatajgcych na rzecz rozwoju turystyki, a w szczegoélnosSci organizacji zarzgdzajacych obszarami recepcji

turystycznej.
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