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STRATEGIA ZARZĄDZANIA TURYSTYKĄ 
NA OBSZARACH PRZYRODNICZO CENNYCH 
NA PRZYKŁADZIE JEDNOSTEK OBSZARU 
METROPOLITARNEGO BIAŁEGOSTOKU

Streszczenie: Rozwój turystyki, zgodnie z modelem Croucha i Ritchiego, uzależniony jest 
od zespołu współzależnych od siebie czynników. Jednym z  nich jest spójna polityka roz-
woju obszaru turystycznego. W  pierwszej części artykułu omówiono teoretyczne aspekty 
strategii zarządzania rozwojem turystyki. W części empirycznej analizie poddano stan poli-
tyki turystycznej, jej spójność przestrzenną i zdolność jednostek administracji terenowej do 
współpracy z innymi podmiotami działających w turystyce. Zidentyfikowano słabe i mocne 
strony przyjętej przez system zarządzania strategii rozwoju turystyki. Całość podsumowano 
wnioskami. 

Słowa kluczowe: region turystyczny, strategia zarządzania turystyką, współpraca, polityka 
turystyczna.

1. Wstęp

Rozwój turystyki, zgodnie z modelem Croucha i Ritchiego, uzależniony jest od ze-
społu współzależnych od siebie czynników. Jednym z nich jest spójna polityka roz-
woju obszaru turystycznego. O wysokiej efektywności polityki turystycznej sektora 
zarządzającego przestrzenią turystyczną decyduje w znaczniej mierze kilka aspek-
tów: istnienie wizji rozwoju turystyki, komplementarność i  spójność w  układzie 
poziomym i  pionowym polityk gmin, powiatów, województwa i  jednostek admi-
nistracji państwowej oraz zdolność systemu zarządzania do współpracy z  innymi 
podmiotami działających w turystyce. Celem artykułu jest analiza systemu zarzą-
dzania w zakresie spójności wizji rozwoju turystyki, komplementarności i spójności 
dokumentów polityki turystycznej oraz zdolności do współpracy. Zidentyfikowano 
słabe i mocne strony systemu zarządzania obszarem metropolitarnym Białegostoku. 
Całość podsumowano wnioskami. 
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2. Strategia zarządzania turystyką 

Rozwój turystyki w regionie zależy od umiejętności kreowania sił, które na podsta-
wie posiadanych zasobów potrafią tworzyć nowe wartości użytkowe1. Proces ten 
obejmuje zdolności regionów i podmiotów na nim działających do tworzenia war-
tości dodanej, która wspiera już istniejące zasoby, przy jednoczesnym kreowaniu 
nowych wartości2. Zależy też od zdolności miejsca turystycznego do radzenia so-
bie i organizacji swoich zasobów zgodnie z ekonomiczną logiką prowadzoną przez 
strategie konkurencyjności3. Badania w zakresie osiągania pozycji konkurencyjnej 
regionu turystycznego dowodzą, że zarówno rozwój turystyki w regionie, jak i do-
minowanie tego regionu na ryku turystycznym zależy od trzech ściśle zależnych od 
siebie czynników: zdolności regionu do rozwoju infrastruktury turystycznej i jej róż-
norodnego wykorzystania, zdolności lokalnej branży turystycznej i władz do współ-
pracy w dążeniu do utrzymania przewagi konkurencyjnej i kreatywności systemów 
zarządzania, istnienia wizji rozwoju przyszłości turystyki4. W literaturze przedmiotu 
podkreśla się, że zarządzanie regionem turystycznym powinno skupiać się w rękach 
takich jednostek, które posiadają do tego celu pełen zestaw instrumentów, w  tym 
instrumentów finansowych i kompetencji decyzyjnych5. Na gruncie Polski są to jed-
nostki administracji publicznej. Posiadają one pełny zakres instrumentów i kompe-
tencji decyzyjnych. Jednak coraz częściej spotyka się uwagi, że przypisywanie od-
powiedzialności za funkcjonowanie całego systemu zarządzania tylko instytucjom 
władzy samorządowej jest podejściem błędnym. System zarządzania regionem za-
leży od równoczesnego zaangażowania wielu podmiotów, zarówno sektora publicz-
nego, jak i prywatnego6. Powoduje to, że regiony turystyczne należą do najbardziej 
trudnych jednostek dla procesów zarządzania. Wynika to zarówno ze złożoności in-
terakcji zachodzących pomiędzy podmiotami społeczno-ekonomicznymi i ich róż-

1 G.I. Crouch, J.R.B. Ritchie, Tourism, Competitiveness, and Societal Prosperity, “Journal of Busi-
ness Research” 1999, no. 44, s. 140.

2 S.S. Hassan, Determinants of Market Competitiveness in an Environmentally Sustainable Tour-
ism Industry, “Journal of Travel Research” 2000, no. 38 (3), s. 239-245.

3 M.F. Cracolici, P. Nijkamp, The attractiveness and competitiveness of tourist destinations: 
A study of Southern Italian regions, “Tourism Management” 2008, no. 30, s. 336-344.

4 S. Wilde, C. Cox, Linking Destination Competitiveness and Destination Development: Findings 
from a Mature Australian Tourism Destination, Conference Paper presented at the Travel and Tourism 
Research Association (TTRA) European Chapter Conference – Competition in Tourism: Business and 
Destination Perspectives, Helsinki 2008, s. 467-478.

5 D. Buhalis, Marketing the competitive destination of the future, “Tourism Management” 2000, 
no. 21, s. 97-116.

6 N. Vanhove, The Economics of Tourism Destinations, Butterworth–Heinemann, Oxford 2005,  
s. 117.
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norodnością w obszarze recepcji turystycznej7, jak również z braku jednej zwartej 
teorii zarządzania, którą można by przenieść na grunt regionu turystycznego8.

Podstawy koncepcji zarządzania regionem turystycznym tworzą różnorodne 
koncepcje i  metody badawcze, które składają się na jednolity całościowy proces 
planowania, organizowania, wdrażania i  kontrolowania działań mających na celu 
rozwój turystyki w regionie. Najczęściej wykorzystywane to:
•	 model „diamentu” konkurencyjności Portera,
•	 koncepcja kompleksowego zarządzania jakością (TQM),
•	 model pętli jakości w regionie turystycznym,
•	 model turystycznego łańcucha wartości,
•	 model doskonałości Europejskiej Fundacji Zarządzania Jakością (EFQM),
•	 model ewolucji partnerstwa turystycznego9.

Złożoność i różnorodność koncepcyjna do podejścia zarządzania regionem tury-
stycznym spowodowała, że najwłaściwsze dla zarządzania regionem turystycznym 
powinno być podejście zintegrowane10. Jego cechą jest realizacja strategii zarzą-
dzania regionem turystycznym, której cele uwzględniają potrzeby wszystkich za-
interesowanych decydentów: miejscowej ludności, biznesu i inwestorów, turystów,  
touroperatorów i pośredników oraz innych grup interesu; ponadto jego strategicz-
nym celem powinno być zagwarantowanie wszystkim zainteresowanym długoter-
minowego racjonalnego korzystania z zasobów regionu11. Podejście takie jest gwa-
rantem długoterminowego sukcesu12.

Zintegrowane podejście w procesie zarządzania regionem turystycznym impli-
kuje zadania tworzenia jednolitej polityki turystycznej, sterowanie rozwojem inno-
wacyjnych produktów turystycznych, opartych na zdywersyfikowanych zasobach, 
i podejmowanie działań w zakresie współpracy pomiędzy decydentami13.

Do budowy zintegrowanej strategii zarządzania regionem turystycznym jako 
podstawę wykorzystuje się najczęściej (choć nie jest to jedyne podejście) jedną 

7 E.T. Sautter, B. Leisen, Managing stakeholders: A tourism planning model, “Annals of Tourism 
Research” 1999, no. 26 (2), s. 312-328.

8 Ł. Nawrot, P. Zmyślony, Międzynarodowa konkurencyjność region turystycznego. Od programo-
wania rozwoju do zarządzania strategicznego, Wydawnictwo PROKSENIA, Kraków 2009, s. 114.

9 Tamże, s.114-121. W niniejszej publikacji autorzy dokonali szczegółowej analizy wymienionych 
koncepcji i ich przydatność w procesie zarządzania regionem turystycznym.

10 D. Buhalis, Marketing the competitive…, s. 94.
11 Tamże, s. 94.
12 D. Buhalis, Limits of tourism development in peripheral destinations: Problems and challenges, 

“Tourism Management” 1999, no. 20 (2), s. 183-185; D. Buhalis, J. Fletcher, Environmental impacts on 
tourism destinations: An economic analysis, [w:] Sustainable tourism development, eds. H. Coccosis,  
P. Nijkamp, England: Avebury 1995, no. 3, s. 24; T. Jamal, D. Getz, Does strategic planning pay? 
Lessons for destinations from corporate planning experience, “Progress in Tourism and Hospitality 
Research” 1996, no. 2 (1), s. 59-78.

13 D. Buhalis, C. Cooper, Competition or co-operation: The needs of small and medium sized tour-
ism enterprises at a destination leve, [w:] Embracing and managing change in Tourism, eds. E. Laws,  
B. Faulkner, G. Moscardo, Routledge, London 1998, s. 33.
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142	 Eugenia Panfiluk

z  trzech strategii zarządzania służących osiąganiu dominującej pozycji na rynku, 
zaproponowaną przez Portera14: 
•	 przywództwo całkowitego kosztu, gdzie od podmiotów wymaga się zmniejsze-

nia ich kosztów, poprzez produkcję masową i ścisłą kontrolę kosztów głównych 
funkcji przedsiębiorstwa;

•	 różnicowanie produktów albo usług poprzez „tworzenie czegoś, co jest postrze-
gane za unikalne w danym sektorze gospodarki”;

•	 skupienie się na „szczególnej grupie kupujących, segmencie asortymentu lub 
rynku geograficznym” i osiąganie albo przewagi kosztowej, albo indywiduali-
zacji wyrobu15.
Podstawową wadą założeń tych modeli, utrudniającą ich adaptację na grunt bu-

dowania zintegrowanej strategii zarządzania regionem turystycznym, jest założenie 
nieograniczoności zasobów. Rozwój strategii kosztowej poprzez maksymalizację 
produkcji i minimalizację kosztów, a tym samym maksymalizację ruchu turystycz-
nego, prowadzi w  długim okresie do utraty walorów turystycznych regionu i  za-
hamowaniu rozwoju turystyki. Natomiast strategię opartą na dywersyfikacji oferty 
lub/i segmentacji rynku można zastosować tylko w odniesieniu do regionów wscho-
dzących, gdyż regiony znajdujące się w fazie dojrzałej nie posiadają już wolnych 
zasobów, na których mogłyby opierać swoje oferty16. Zatem już na wstępnym etapie 
budowania zintegrowanej strategii zarządzania regionem turystycznym założenie 
nieorganiczności zasobów należy zastąpić racjonalnością użytkowania zasobów, 
gdzie proces racjonalności powinien gwarantować długoterminowy zrównoważony 
rozwój17.

W  celu określenia strategii zarządzania turystyką na obszarach przyrodniczo 
cennych, gdzie rozwój turystyki opiera się na wrażliwych na oddziaływania antro-
pogeniczne walorach przyrodniczych, warto w  tym miejscu zaprezentować dwie 
strategie zintegrowanego zarządzania regionem turystycznym. Pierwsza opiera się 
na założeniach dywersyfikacji oferty turystycznej i segmentacji rynku Portera oraz 
założeniach modeli jakościowych. Jest to koncepcja dwubiegunowego kontinuum 
obszarów recepcji turystycznej: od „towaru” do „statusu”. Zakłada ona, że popyt na 
rynku turystycznym wzrasta ze względu na unikalne atrybuty produktu, doceniane 
przez rynek turystyczny. Mogą być one autentyczne lub fantazyjne i powodują, że 
obszar turystyczny jest uznawany za niepowtarzalny, co wzmacnia lojalność konsu-
mentów i ich deklarację zapłaty. Taki stan regionu określa się „statusem”. W sytuacji 

14  Modele strategii Porter opierają się na założeniu nieograniczoności zasobów dostępnych do 
wytwarzania nieograniczonej liczby produktów. W przypadku sektora turystycznego zasoby np. środo-
wiskowe mają ograniczoną zdolność wytwarzania produktów. Zasoby turystyczne, zwłaszcza środowi-
skowe, zazwyczaj po zniszczeniu nie są odnawialne.

15 M. Porter, Competitive strategy: Techniques for analysing industries and competitors, Free 
Press, New York 1980, s. 12-25.

16 D. Buhalis, Marketing the competitive…, s. 97.
17  Tamże, s. 98.
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gdy oferta turystyczna regionu jest traktowana jak substytut, bardzo wrażliwy na 
ceny i zmiany ekonomiczne, a konsumenci mają niską świadomość jakichkolwiek 
unikalnych korzyści albo atrybutów obszaru turystycznego, to obszar taki przyjmuje 
status „towaru”. O motywach przyjazdu turystycznego do obszaru o cechach „sta-
tusu” decyduje jakość i unikalność oferty turystycznej, a o motywach przyjazdu do 
obszaru „towaru” – cena produktu obszaru recepcji turystycznej, a ich oczekiwania 
są przypadkowe i nie gwarantują deklaracji wysokiej zapłaty za oferowane produk-
ty. Autor koncepcji18 przyjmuje, że obszary recepcji turystycznej powinny dążyć do 
poziomu „statusu”, a nie do „towaru”, co poprawi ich wizerunek, lojalność i  ko-
rzyści ekonomiczne. Sugeruje, że obszary turystyczne powinny różnicować swo-
je produkty turystyczne, by osiągnąć unikalną „korzyść produktu turystycznego”. 
To zapewnia ustalenie pozycji na rynku międzynarodowym i pozyskanie zarówno 
rozrzutnych, jak i  lojalnych turystów, którzy doceniają niepowtarzalność zasobów 
i oferty obszaru recepcji turystycznej19. Wadą tego modelu jest brak odniesienia do 
stanu regionu pomiędzy „statusem” a „towarem” oraz do stadiów rozwoju regionu 
turystycznego20.

Drugie podejście do strategii rozwoju regionu turystycznego to strategia „nowej 
turystyki”, nakierowana na segmentację rynku, nastawiona na potrzeby turysty i dia-
gonalnie zintegrowana. Wywodzi się z pojęcia „elastycznej specjalizacji”, wykorzy-
stuje „strategię innowacji” oraz dążenie do „nieustanej zmiany”. Proces ten prowadzi 
do rozwoju „nowej turystyki”. Główne źródła elastyczności zależą od organizacji, 
zarządzania, marketingu, dystrybucji oraz innych form interakcji i wzajemnych po-
wiązań pomiędzy klientami, usługodawcami turystycznymi, ich dostawcami, po-
średnikami i dystrybutorami oraz wykorzystania innowacyjnych rozwiązań. Tylko 
przy kreowaniu wzajemnych powiązań, leżącego w gestii kompetencji zarządzające-
go regionem turystycznym21, można tworzyć nową pozycję na rynku turystycznym.

Trudności wdrożenia tego modelu polegają na tym, że sektor turystyczny po-
siada trwałą infrastrukturę, którą trudno zmienić, mają zatem ograniczony stopień 
elastyczności. Elastyczność ta zmniejsza się wraz z rozwojem regionu turystycznego 
i wchodzeniem w fazę konsolidacji, które charakteryzują się minimalną zdolnością 
otwarcia się na nowe segmenty rynku turystycznego22.

Powyższe koncepcje zarządzania regionem turystycznym mają wspólną nad-
budowę teoretyczną. Do pierwszej grupy należy zaliczyć strategię różnicowania 
produktów i  usług Portera, obszar „statusu” Gilberta oraz „elastyczną specjaliza-
cję” Poona. Założenia koncepcyjne opierają się na kreowaniu racjonalnych działań 
prowadzących do osiągania wysokiej jakości, skierowanych na satysfakcję konsu-

18 D. Gilbert, Strategic marketing planning for national tourism, “The Tourist Review” 1990,  
no. 1 (18), s. 27.

19 Tamże, s. 27.
20 D. Buhalis, Limits of tourism development…, s. 186.
21 A. Poon, Tourism, technology and competitive strategies, CAB International, Oxford 1993.
22 D. Buhalis, Marketing the competitive…, s. 97.
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menta. Druga grupa – przywództwo kosztu, obszar „towaru” i standaryzacja albo 
produkcyjny model fordyzmu – dotyczy strategii opartej na przewadze kosztowej, 
poprzez oferowanie produktów po najniższych cenach, i  polega na oszczędności 
skali, standaryzacji i produkcji masowej. 

Pierwszy typ strategii zasadza się na tworzeniu oferty turystycznej opartej na wy-
sokiej jakości i unikalności, gdzie specjalne atrybuty i wartości danego obszaru skła-
niają turystów do regularnego odwiedzania, kreują postawy lojalnościowe i wywołują 
chęć do ponoszenia wyższych kosztów za produkt turystyczny. Drugi typ strategii ofe-
ruje masowy produkt po najniższej cenie. Ponieważ ten typ strategii ma za podstawę 
koncepcję nieograniczonej wielkości zasobów i nieograniczonej produkcji, to w od-
niesieniu do obszaru recepcji turystycznej będzie prowadzić do degradacji walorów 
turystycznych. Badania dowodzą, że strategia ta szybciej niż strategie jakościowe 
przyspiesza osiąganie przez obszar turystyczny fazy konsolidacji.

W celu zachowania zrównoważonego rozwoju obszaru recepcji turystycznej ko-
rzystna ze względów ekonomicznych jest strategia różnicowania oferty turystycznej, 
budowana na unikatowych walorach turystycznych. Różnicowanie oferty polega na 
ilościowym i jakościowym tworzeniu oferty turystycznej, skierowanej do różnych 
typów segmentów turystycznych. Zdaniem badaczy strategie takie są najbardziej 
użyteczne dla regionów wyspiarskich i peryferyjnych, które posiadają ograniczony 
dostęp do zasobów ekonomicznych i środków finansowych23. Powinny być również 
wdrażane w regionach przyrodniczo cennych Polski. Decyduje o tym unikatowość 
i  wrażliwość ekosystemów przyrodniczych, ich peryferyjne położenie w  Polsce 
i Unii Europejskiej oraz ograniczoność ich środków finansowych. 

3. Metodologia badań

Analiza teoretyczna kierunków strategii zarządzania regionem turystycznym impli-
kuje kilka założeń do badań praktycznych, pozwalających określić nie tyle rodzaj 
stosowanej strategii zarządzania turystyką, ile znaleźć odpowiedz na pytanie, czy 
działania podejmowane przez system zarządzający są zgodne z podstawowymi za-
łożeniami koncepcji zintegrowanego systemu zarządzania regionem turystycznym, 
zwłaszcza w odniesieniu do obszarów przyrodniczo cennych. 

Z uwagi na złożoność systemu zarządzania, który tworzą zarówno podmioty pu-
bliczne, jak i prywatne, w początkowej fazie należy zbadać kompatybilność przyję-
tych celów i zadań realizacji polityki turystycznej w obrębie podmiotów wchodzą-
cych w skład systemu zarządzania, a następnie określić zdolność tych podmiotów do 
współpracy oraz obszary tematyczne już podejmowanej współpracy. 

Obszar badawczy–obszar metropolitarny Białegostoku – obejmuje trzy jednost-
ki przyrodnicze: Puszczę Knyszyńską, Dolinę Narwi i Dolinę Biebrzy. Posiadają one 
następujące cechy wspólne:

23 Tamże, s. 97.
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•	 są blisko położone od Białegostoku,
•	 dominującym zasobem jest przyroda,
•	 cechuje je niewielki ruch turystyczny,
•	 cechuje je słabo rozbudowana i mało zróżnicowana baza turystyczna,
•	 występuje tam liczna sieć szlaków turystycznych, pieszych, konnych, rowero-

wych i kajakowych24,
•	 stanowi miejsce wypoczynku sobotnio-niedzielnego mieszkańców Białegosto-

ku25 i Warszawy26.
Przestrzeń turystyczna badanego obszaru znajduje się pod zarządem zróżnico-

wanych struktur organizacyjno-prawnych i decyzyjnych. Ze względu na struktury 
organizacyjno-prawne występuje tu własność prywatna, własność Skarbu Państwa 
(pod zarządem Ministerstwa Środowiska, Generalnego Dyrektora Lasów Państwo-
wych w odniesieniu do Puszczy Knyszyńskiej i Departamentu Ochrony Środowiska 
Wydziału Parków Narodowych w  odniesieniu do obszarów parków narodowych 
i krajobrazowych) oraz gminna własność samorządowa. Ze względu na złożoność 
procesów decyzyjnych występują tu samorządowe struktury zależności pionowej 
(województwo, powiat, gmina) oraz struktury administracji państwowej, a ze wzglę-
du na cele rozwojowe – struktury realizujące stricte cele ochrony systemów przyrod-
niczych oraz cele rozwoju społeczno-gospodarczego, a także podmioty gospodarcze 
sektora prywatnego. 

Badania w  obszarze analizy strategii zarządzania turystyką przeprowadzono 
metodą pogłębionego wywiadu w 10 jednostkach sektora publicznego działających 
w obszarze metropolitarnym Białegostoku, w przestrzeni cechującej się wysokim 
wskaźnikiem atrakcyjności turystycznej. Badaniu poddano jeden podmiot admini-
stracji samorządowej zarządzający województwem, wszystkie podmioty powiatowe 
obszaru metropolitarnego (dwa powiaty), podmioty samorządowe gmin zaliczonych 
do obszarów o najwyższej w województwie atrakcyjności turystycznej (4 gminy)27 
oraz trzy podmioty administracji państwowej, których tereny należą do atrakcyjnych 
turystycznie i przylegają lub należą do badanych gmin. Badania przeprowadzono 
w  2010 r. w  ramach pracy statutowej Katedry Turystyki i  Rekreacji Politechniki 
Białostockiej. Do wywiadu wykorzystano kwestionariusz wywiadu składający się 

24 R. Ziółkowski, Charakterystyka aktywności turystycznej na obszarach o dominujących walo-
rach przyrodniczych, Acta Scientiarum Polonorum, „Oeconomia” 2010, nr 9 (4), s. 658-659. 

25 E. Panfiluk, Zrównoważony rozwój przestrzennych systemów turystycznych na potrzeby obszaru 
metropolitarnego Białegostoku, Zeszyty Naukowe Politechniki Białostockiej nr 2, Wydawnictwo Poli-
techniki Białostockiej, Białystok 2012 (materiał oddany do druku).

26 A. Bogucka, M. Jalinik, Rozwój ruchu turystycznego Puszczy Knyszyńskiej w  świetle badań, 
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 157, Wydawnictwo UE, Wrocław 
2011, s. 712-724.

27 E. Panfiluk, Przydatność przestrzeni województwa podlaskiego na potrzeby turystyki, [w:] Kon-
kurencyjność produktów turystycznych, red. M. Jalinik, Wydawnictwo Politechniki Białostockiej, Bia-
łystok 2009, s. 374-382.
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z  zadań otwartych. Badanie przeprowadzono w  formie słownej i  zanotowano na 
nośnikach zapisu słownego (dyktafonie).

4. Analiza wyników badań

Strategię zarządzania regionem turystycznym wyznacza jej polityka. Wyniki badań 
dowodzą, że turystyka przez większość decydentów sektora administracji terenowej 
jest uznawana za uzupełniający sektor rozwoju regionu o zasięgu przede wszystkim 
regionalnym, w tym ponad połowa z nich nie widzi szansy wzrostu jej znaczenia 
w przyszłości. 

Analiza dokumentów strategicznych, na podstawie których realizowana jest po-
lityka turystyczna, wskazuje, że większość z badanych podmiotów nie ma odręb-
nych programów politycznych dla rozwoju turystyki, a zadania z turystyki oparte są 
na ogólnych programach rozwojowych jednostek terenowych. Szczegółowa analiza 
zapisów celów i zadań zawartych w dokumentach strategicznych wykazuje jednak 
spójność i  kompatybilność zarówno w  układzie pionowym: województwo – po-
wiat – gmina, jak i poziomym, pomiędzy sąsiadującymi gminami. Spójne z celami 
przyjętymi przez jednostki samorządowe są również cele zawarte w dokumentach 
programowych parku krajobrazowego i nadleśnictwa. Z wywiadów wynika, że de-
cydenci nie znają założeń prowadzonej w swojej gminie polityki turystycznej ani lo-
kalnej. Wniosek taki można sformułować na podstawie tego, że w trakcie wywiadu 
tylko jeden z badanych ustosunkował się do prowadzonej polityki turystycznej i od-
niósł do zapisów dokumentów strategicznych. Należy więc stwierdzić, że istotnym 
elementem hamującym system zarządzania jest niski poziom wiedzy w zakresie re-
alizowanej polityki turystycznej decydentów politycznych i wynikający z tego brak 
jednolitej wizji rozwoju. 

Analizę gotowości do współpracy podmiotów sektora administracji terenowej 
w obszarze metropolitarnym Białegostoku przeprowadzono w kategorii:
•	 identyfikacji podmiotów współpracujących,
•	 systematyczności współpracy,
•	 form zakresu podejmowanej współpracy,
•	 korzyści wynikających ze współpracy,
•	 zasięgu terytorialnego podejmowanej współpracy

Ponadto analiza jakościowa uzyskanego materiału badawczego pozwoliła na 
określenie poziomu wiedzy i świadomości sektora administracji terenowej na temat 
tendencji rozwoju turystyki i zadań w tej dziedzinie oraz na uzyskanie odpowiedzi, 
czy istnieją działania w zakresie wdrażania nowego modelu strategicznego zarzą-
dzania regionem turystycznym.

Badania wykazały, że podmioty administracji terenowej podejmują współpracę – 
na poziomie krajowym i zagranicznym – z innymi podmiotami administracji tereno-
wej, podmiotami gospodarczymi, instytucjami zarządzającymi wiedzą i informacją 
(Urząd Statystyczny, Urząd Pracy, wyższe uczelnie), z organizacjami społecznymi 
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i stowarzyszeniami przedsiębiorców. Duże znaczenie w sferze współpracy w zakre-
sie realizacji strategii rozwoju turystyki jednostki administracji terenowej przypisują 
współpracy z innymi jednostkami administracji terenowej, instytucjami zarządzają-
cymi wiedzą i informacją (Urząd Statystyczny, Urząd Pracy, wyższe uczelnie) oraz 
instytucjami zagranicznymi w ramach współpracy transgranicznej. 

Podstawową formą współpracy z  innymi podmiotami administracji terenowej 
jest podejmowanie inicjatyw w zakresie tworzenia programów i ofert turystycznych, 
infrastruktury turystycznej zwiększającej możliwości penetracji terenu, wspólne sto-
iska promocyjne na targach turystycznych oraz organizacja imprez. Jest to zazwy-
czaj współpraca dwustronna. Oferty turystyczne budowane są w większości w opar-
ciu o walory przyrodnicze, mniejsza ich liczba – w oparciu o walory przyrodnicze 
i kulturowe łącznie, a nieliczne – w oparciu o walory kulturowe. Nie podejmuje się 
tworzenia produktów turystycznych opartych na wielu usługodawcach. Idea prze-
wodnia kampanii promocyjnych u  większości badanych podmiotów wykorzystu-
je unikatowe walory przyrodnicze, jednak należy stwierdzić, że są one atrybutami 
i dominującą wartością region. Należy zatem stwierdzić, że większość ofert tury-
stycznych kierowana jest do ograniczonych segmentów turystycznych, co znaczą-
co wpływa na hamowanie rozwoju turystyki w  regionie, jednak podejmowane są 
również próby różnicujące oferty turystyczne, stwarzając możliwości przyjazdów 
innym segmentom turystów.

Przedmiotem współpracy z Urzędem Statystycznym jest wymiana informacji, 
jest to współpraca zadaniowa wynikająca z obowiązków ustawowych, a nie dobro-
wolna. Dane gromadzone przez Urząd Statystyczny są przez sporadyczną grupę ba-
danych wykorzystywane do pozyskiwania funduszy ze źródeł zewnętrznych. Współ-
praca z Urzędem Pracy polega na podnoszeniu kwalifikacji pracowników w ramach 
odbywanych stażów pracy. 

Ponad połowa badanych wskazuje aktywną współpracę z wyższymi uczelniami. 
Polega ona na prowadzeniu badań. Niektóre podmioty wykorzystują te badania do 
pozyskania funduszy ze źródeł zewnętrznych, inne służą poprawie jakości świad-
czonych usług i promocji regionu. Należy jednak zauważyć, że współpraca ta zosta-
ła nawiązana z inicjatywy uczelni w 2006 r. i nadal pozostaje po stronie uczelni.

Wielostronna współpraca podejmowana jest na szczeblu ponadregionalnym 
i  transgranicznym. Większość badanych inicjuje współpracę na szczeblu ponadre-
gionalnym o zasięgu międzynarodowym, w tym prowadzi współpracę transgranicz-
ną. Do podstawowych form współpracy transgranicznej należy zaliczyć realizację 
wspólnych programów i przedsięwzięć finansowanych z zewnętrznych źródeł. Są 
to programy: infrastrukturalne, wymiany kulturowej, promocyjne oraz wymiany 
doświadczeń w wyniku wizyt studyjnych. Do podstawowych form współpracy po-
nadregionalnej na poziomie międzynarodowym należy zaliczyć programy w zakre-
sie wymiany doświadczeń w formie wizyt studyjnych i szkoleń.

Znacznie mniejsze znaczenie jednostki administracji terenowej przypisują 
współpracy z podmiotami gospodarczymi. Jest ona sporadyczna i jednostronna, ini-
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cjują ją podmioty gospodarcze („jeśli się do nas zgłoszą”). Do podstawowych form 
współpracy z  podmiotami gospodarczymi należy zaliczyć działania promocyjne, 
w tym udział w targach i imprezach promocyjnych oraz publikację materiałów pro-
mocyjnych (foldery, ulotki, broszury, strona internetowa). W minimalnym zakresie 
podejmowana jest współpraca z podmiotami gospodarczymi i branżowymi w zakre-
sie tworzenia strategii rozwoju turystyki, analiz sytuacji problemowych czy budowy 
produktów turystycznych. Tylko jeden z badanych prowadził szeroką współpracę 
przy opracowaniu strategii rozwoju turystyki zarówno z podmiotami gospodarczy-
mi, jak i organizacjami społecznymi działającymi w sektorze turystycznym oraz or-
ganizacjami branżowymi. 

Współpraca sektora jednostek terenowych z  podmiotami gospodarczymi jest 
niezorganizowana, a podejmowane inicjatywy współpracy określane są przez więk-
szość badanych jako jednostronne. Nie wskazuje się na podejmowanie inicjatyw 
współpracy wielostronnej czy współpracy sieciowej. 

Trudności w  nawiązywaniu współpracy z  podmiotami gospodarczymi wyni-
kają z braku wiedzy sektora zarządzającego zarówno na temat zasad współpracy, 
jak i korzyści z niej wynikających. Świadczy o tym analiza jakościowa uzyskane-
go materiału badawczego: decydenci wskazywali brak podstaw prawnych do po-
dejmowania współpracy z sektorem przedsiębiorców oraz konsekwencje związane 
z nadużyciami sektora finansów publicznych, jakie mogą wystąpić w związku z taką 
współpracą. Ponadto zdaniem części badanych sektor zarządzania ma za zadanie 
tworzenie produktów turystycznych regionu, a sektor przedsiębiorców powinien je 
realizować. 

Podsumowując, można stwierdzić, że sektor zarządzania turystyką obszaru me-
tropolitarnego Białegostoku podejmuje współpracę z sektorem podmiotów gospodar-
czych tylko okazjonalnie, zazwyczaj jednostronnie, przy realizacji zadań własnych 
wynikających z obowiązków ustawowych. Jego świadomość na temat współpracy 
jest niska, nie posiada wiedzy na temat korzyści wynikających z takiej współpracy 
dla rozwoju turystyki w regionie, nie zna rynku turystycznego i podmiotów na nim 
działających. Sektor zarządzający podejmuje przede wszystkim niezorganizowaną, 
sporadyczną i okazjonalną współpracę również z organizacjami i  stowarzyszenia-
mi przedsiębiorców działającymi w regionie na rzecz rozwoju turystyki. Do form 
współpracy należy zaliczyć podejmowanie wspólnych inicjatyw w zakresie diagno-
zy stanu rozwoju regionu i jego potrzeb oraz wymianę doświadczeń, a także zlecanie 
zadań pożytku publicznego i dotacje na ich realizację.

Trudności w nawiązywaniu współpracy z organizacjami społecznymi i stowa-
rzyszeniami przedsiębiorców wynikają z braku wiedzy sektora zarządzającego na 
temat liczby i rodzajów działających w regionie podmiotów, zakresu ich działalności 
i korzyści z tego wynikających dla rozwoju turystyki w regionie. 

Aktywnie rozwijana jest współpraca pomiędzy sektorem zarządzającym a Lo-
kalną Grupą Działania (LGD Puszcza Knyszyńska), z którą współpracuje większość 
badanych. Współpraca ta przez część badanych jest oceniana jako kompleksowa 
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i ciągła, przez większość jednak jako tymczasowa i okazjonalna. Zdaniem jednostek 
sektora administracji terenowej, do podstawowych korzyści wynikających z funk-
cjonowania LGD na rynku należy zaliczyć pobudzanie oddolnych inicjatyw rozwo-
jowych oraz uzupełnianie działań samorządowych. W ramach obszarów współpracy 
podejmuje się następujące wspólne inicjatywy:
•	 realizacja lokalnej infrastruktury turystycznej zwiększającej penetrację terenu, 

w szczególności dostępność obszarów leśnych;
•	 promocja walorów turystycznych;
•	 wzrost wiedzy na temat działań sektora turystycznego;
•	 wzrost świadomości w zakresie korzyści wynikających ze współpracy;
•	 zacieśnianie więzi inicjatyw współpracy;
•	 wprowadzanie nowych wzorców w wyniku wymiany doświadczeń.

Na podstawie analizy należy stwierdzić, że większość badanych nie posiada 
wiedzy na temat koniecznośći współpracy; ponadto podmioty już współpracują-
ce zazwyczaj nie są jej inicjatorami. Większość podmiotów administracji różnego 
szczebla utrzymuje współpracę tylko pomiędzy sobą. Szczególnie niski poziom 
zidentyfikowano w  obszarze współpracy z  branżą przedsiębiorstw turystycznych. 
Oznacza to, że podmioty administracji terenowej pozostawiają ten sektor bez pomo-
cy, nie tworzą warunków jego rozwoju. Na badanym obszarze stwierdzono wysoką 
aktywność w obszarze turystyki LGD Puszcza Knyszyńska. Organizacja ta jest ini-
cjatorem większości działań podejmowanych w ramach współpracy, a jej działaność 
jest znana wszystkim podmiotom administracji terenowej. 

Analiza form współpracy dowodzi, że podmioty administracji terenowej nie pro-
wadzą aktywnej współpracy w tworzeniu zintegrowanych produktów turystycznych 
opartych na wielu usługodawcach z  wykorzystaniem różnorodnych unikatowych 
walorów, w tym kulturowych, nie wdrażają i nie promują działań innowacyjnych, 
a podstawowym walorem budowania wizerunku regionu i oferty turystycznej są wa-
lory przyrodnicze. 

5. Zakończenie

Czy podejmowane działania przez jednostki sektora administracji terenowej są 
zgodne z podstawowymi założeniami koncepcji zintegrowanego systemu zarządza-
nia regionem turystycznym? Analiza poziomu współpracy i  jej form nie pozwala 
jednoznacznie odpowiedzieć na pytanie, czy mamy do czynienia z początkową fazą 
rozwoju współpracy w  regionie, a  tym samym wejścia na ścieżkę zintegrowanej 
strategii rozwoju (o  czym świadczy intensywnie rozwijająca się współpraca, któ-
rej liderem jest LGD), czy teżz niekontrolowanymi jednostronnymi inicjatywami 
(o czym świadczy całkowite nieprzygotowanie sektora administracji terenowej do 
odgrywania swojej roli). Również fakt, że jednostki administracji terenowej nie po-
dejmują prób tworzenia produktów turystycznych opartych na wielu usługodawcach 
nie upoważnia do jednoznacznych ocen. Wynika to przede wszystkim z pojawiania 
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się prób różnicowania oferty turystycznej rozszerzonej o unikatowe walory kulturo-
we. Zatem budowa produktów turystycznych opartych zarówno na walorach przy-
rodniczych, jak i  przyrodniczych i  kulturowych łącznie, uzupełniana nielicznymi 
próbami tworzenia produktów turystycznych opartych na walorach kulturowych, 
skłania do stwierdzenia, że jednostki administracji terenowej powoli zmierzają do 
wejścia na ścieżkę Gilbertowskiego „statusu”. Potwierdza to zastosowanie w kom-
paniach promocyjnych atrybutów regionu i podstawowych jego wartości, jakimi są 
walory przyrodnicze. Działania w zakresie rozwoju infrastruktury prowadzące do 
rozszerzenia penetracji turystcznej obszarów leśnych pozwalają na kontrolowanie 
przepływu ruchu turystycznego i ochronie jego walorów przed degradacją.

Można też stwierdzić, że mimo iż podmioty jednostek administracji terenowej 
nie stosują określonej strategii, a większość działań sektora turystycznego jest oparta 
na cennych przyrodniczo walorach turystycznych, w wyniku samodzielnej działal-
ności sfery gospodarczej nastawionej na przyciągnięcie jak największej grupy tury-
stów, to zauważa się właściwe kierunki strategii turystycznej. 

Jednak tak jak w przypadku współpracy, tak i w odniesieniu do budowania ofer-
ty turystycznej nie można jednoznacznie określić, w  jakim kierunku dokonają się 
zmiany w przyszłości, gdyż jak dowodzą wyniki badań, decydenci jednostek admi-
nistracji terenowej nie są wyposażeni w odpowiednią wiedzę na temat jej rozwoju.
Brak jednolitej wizji rozwoju turystyki przedkłada się bezpośrednio na zróżnicowa-
nie w prowadzeniu polityki turystycznej i pojmowaniu jej roli w rozwoju społeczno- 
-gospodarczym regionu. 
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STRATEGY FOR TOURISM MANAGEMENT IN THE AREAS 
OF GREAT NATURAL INTEREST SHOWN ON THE EXAMPLE 
OF UNITS OF THE METROPOLITAN AREA 
OF BIAŁYSTOK CITY

Summary: The development of tourism according to the Crouch and Ritchie Modeldepends 
on a group of interdependent factors. One of them is a consistent policy of developing the 
tourist area. The first part of the article deals with the theoretical aspects of the tourism devel-
opment strategy. The empirical section analyses the condition of the tourist policy, its spatial 
cohesion and the ability of the managing system to cooperate with other units operating in 
tourism. Weak and strong points of the tourism development policy adopted by the managing 
system have been identified. All of the above have been summed up with the help of some 
conclusions.

Keywords: tourist area, tourism development strategy, cooperation, tourist policy.
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