1.1 Potreby pre rozvoj trvalo udržatel’ného turizmu

Ako sme skonštatovali vyššie, Banská Štiavnica a jej región má síce veľký potenciál pre rozvoj turizmu, ale ten zatiaľ nie je dostatočne využívaný a zatiaľ nemá schopnosť ekonomickej, environmentálnej a spoločenskej trvalej udržateľnosti. V tejto časti identifikujeme základné potreby, ktoré je nevyhnutné naplniť, aby sa potenciál turizmu využil a aby turizmu bol v regióne trvalo udržateľný. Potreby sme rozdelili do troch hlavných skupín:

· Ľudia

· Koncept

· Proces

Každý z týchto aspektov má svoje špecifiká a pre úspešné dosiahnutie cieľa (trvalo udržateľný turizmu v regióne) musia byť naplnené potreby zo všetkých troch týchto skupín.

1.1.1 Ľudia

Jednou zo základných podmienok trvalej udržateľnosti turizmu v regióne je, že musí byť podporovaný a rešpektovaný všetkými, resp. podstatnou väčšinou ľudí v regióne. Na to je treba myslieť od počiatku a je preto potrebné vtiahnuť do deja čo najviac zainteresovaných strán. Z hľadiska funkcií v procese to môžu byť:

· ľudia/organizácie, ktoré budú iniciátormi procesu a vezmú na seba finančné a spoločenské riziko;

· ľudia/organizácie, ktoré sú dôležité pre stanovenie smerov rozvoja turizmu;

· ľudia/organizácie, ktoré sú predurčené niesť hlavnú pracovnú záťaž a majú na to predpoklady (dostatočná kapacita, vhodné povahové a pracovné vlastnosti, imidž a rešpekt, skúsenosti, motivácia a pod.)

· ľudia/organizácie, ktoré majú špeciálne skúsenosti v koordinovaní partnerstva mnohých strán a ktoré budú pôsobiť ako sprostredkovatelia/facilitátori medzi rôznymi skupinami;

· sponzori;

· ľudia/organizácie, ktoré môžu slúžiť ako prepojenie s „vonkajším“ svetom (napríklad politici, všeobecne známe osobnosti a pod.).

Nevyhnutnou podmienkou je, aby v tíme, ktorý sa podujme rozvíjať turizmus, bolo dostatok ľudí so skúsenosťami, potrebnými schopnosťami a kvalifikáciou, najmä:

· spoločenské skúsenosti a schopnosti – akcieschopnosť a komunikatívnosť, práca v konfliktom prostredí, práca v týme, schopnosť motivovať iných ľudí a vtiahnuť ich do procesu, manažérske schopnosti, dobrá znalosť ľudskej povahy a pod.;

· technické skúsenosti a schopnosti - odborné znalosti v oblasti turizmu, regionálneho rozvoja, malého podnikania a pod;

· metodické skúsenosti a schopnosti – znalosť projektového cyklu, analýza problémov a situácií, plánovanie a pod;

· osobné danosti – vysoký stupeň motivácie, pozitívny vzťah k zmenám a inováciám, kreativita, flexibilita, iniciatívnosť a schopnosť riskovať, viera v pozitívne výsledky a pod.
1.1.1.1 Riadiaci výbor

Pre naštartovanie rozvoja a pre úspešné vypracovanie potrebných koncepčných dokumentov a ich premenenie do praxe je potrebné zostaviť riadiaci výbor (steering committee), ktorého úlohou bude:

· rozhodovanie (strategické, finančné, personálne a operatívne);

· uplatňovanie metodológie;

· podpora a manažment spolupráce a koordinácie. 

Riadiaci výbor by nemal byť veľký, aby bol dobre riaditeľný a akcieschopný. Členovia tohto tímu by mali spĺňať niekoľko základných kritérií:

· záujem a ochota podieľať sa aktívne na rozvoji regiónu a turizmu (toto je základná podmienka);

· pripravenosť prevziať zodpovednosť a možnosť poskytnúť alebo získať zdroje (finančné, personálne, priestorové a pod.);

· členovia by mali reprezentovať organizácie a inštitúcie, ktoré sa venujú turizmu a/alebo ktoré budú jeho rozvojom ovplyvnené; mali by to byť zároveň inštitúcie, ktoré sú pre rozvoj turizmu rozhodujúce;

· členovia si musia byť vedomí a akceptovať, že reprezentujú nie seba, ale skupinu ľudí;

· členovia musia mať v inštitúciách, ktoré reprezentujú, rozhodovacie a výkonné právomoci a musia mať významný vplyv na veci, ktoré sú pre rozvoj turizmu dôležité; čím vyššiu pozíciu majú členovia vo svojich organizáciách, tým silnejší je riadiaci výbor;

· netreba zabudnúť na to, že akceptácia a imidž rozvojových aktivít je blízko spojená s akceptáciou a imidžom ľudí, ktorí projekt reprezentujú. 

Možné zloženie takéhoto tímu v Banskej Štiavnici môže byť:

· primátor mesta a reprezentant starostov v regióne;

· riaditelia Slovenské banského múzea a Múzea vo Sv. Antone;

· poslanec regionálneho parlamentu za Banskú Štiavnicu;

· riaditelia CHKO a Pamiatkového úradu;

· 5 zástupcovia podnikateľov a aktérov v turizme vo vhodnej štruktúre:
- ubytovacie zariadenia v Banskej Štiavnici;
- ubytovacie zariadenie mimo Banskej Štiavnice;
- reštaurácia v Banskej Štiavnici; 
- cestovná agentúra, zameraná na pobyty v Banskej Štiavnici;
- poskytovateľ iných služieb v turizme;
- iná organizácia, pôsobiaca v banskoštiavnickom turizme (napr. relevantná nezisková organizácia, poradenská agentúra a pod).

Počet členov riadiaceho výboru a jeho zloženie sa môže meniť, avšak treba vždy dbať o jeho akcieschopnosť. Skutočné zloženie riadiaceho výboru sa v praxi môže líšiť, pretože (ako navrhujeme nižšie) nominácia doňho je podmienená členstvom v združení turizmu.

Je dôležité, aby sa členovia riadiaceho výboru tejto práci v potrebnej miere aj venovali. Ak Banská Štiavnica a jej región  deklarujú turizmus ako jeden z hlavných smerov rozvoja, tak aj verejní úradníci (primátor, starostovia, zástupcovia verejných inštitúcií a i.) musia turizmu a jeho rozvoju venovať časť svojej kapacity.

Členovia riadiaceho výboru reprezentujú skupiny ľudí a organizácií a preto si každý z nich môže vytvoriť svoj poradný tím alebo vytvoriť iný vhodný nástroj na formulovanie potrieb a názorov danej skupiny. 

Práca v riadiacim výbore  je bezplatná, jeho členovia majú nárok iba na úhradu nákladov, vzniknutých s ich pôsobením vo výbore.

Výkonný tím

Je pravdepodobné, že členovia riadiaceho výboru nebudú mať čas a kapacitu na vykonávanie svojich rozhodnutí a teda na každodennú prácu. Ich rozhodnutia preto musí vykonávať výkonný tím, teda ľudia, ktorí budú na rozvoji turizmu pracovať na každodennej úrovni. Môžu to byť zamestnanci zainteresovaných inštitúcií, ktoré už existujú a sú ochotné venovať časť ich kapacít, alebo to môže byť úplne nanovo zostavený tím pracovníkov (resp. špeciálne na to založená inštitúcia) na plný či čiastočný úväzok, doplnený prípadne aj dobrovoľníkmi. Samozrejme, že podľa potreby sa môžu stať plnohodnotnými alebo čiastočnými členmi tohto tímu na kratší či dlhší čas potrební odborníci. Navyše tento tím poskytuje aj potrebnú technickú podporu stálym a dočasným pracovným skupinám. Členovia výkonného tímu sú vo väčšej či menšej miere (podľa úväzku) platení. V modeli, ktorý navrhujeme v tejto práci, by výkonný tým bol zároveň výkonnou zložkou navrhovaného regionálneho združenia turizmu (pozri nižšie).

Je dôležité, aby bola v riadiacom výbore aj výkonnom tíme personálna kontinuita. Počas procesu sa totiž postupne hromadia skúsenosti, výsledky, a kontakty a je veľmi obtiažne meniť uprostred práce členov tímu a preniesť na ne všetky získané poznatky. Pri tvorbe tímu a výbere osôb je preto treba vybrať ľudí, ktorí sa budú môcť tejto práci dlhodobo venovať.  

1.1.1.2 Verejnosť

Účasť odbornej aj širokej verejnosti je v turizme nevyhnutná z niekoľkých dôvodov:

· verejnosť ako celok ma vysokú mieru kreativity, objektívny prístup k problémom a má veľké skúsenosti a poznatky;

· aby mohla byť stratégia rozvoja turizmu a jej následné dokumenty realizované v praxi, musí byť „vlastnené“ širokou verejnosťou (verejnosť musí mať pocit „autorstva“, musí zdieľať riešenia), pretože verejnosť je pri ich implementovaní rozhodujúca a mnohé opatrenia, týkajúce sa verejnosti, budú pre ňu reštrikčné a negatívne;

· návštevník regiónu sa s obyvateľmi sústavne stretáva a vo veľkej miere si dojem o regióne vytvára podľa nich.

Účasť verejnosti v turizme je veľmi náročná z hľadiska časového, finančného a kapacitného, ale bez nej sú pokusy o rozvoj turizmu odsúdené na neúspech. 

Verejnosť rozdeľujeme na dve skupiny, ktoré vyžadujú odlišné metódy zapojenia do procesu (aj keď niektoré metódy sú pre obe skupiny totožné):

· odborná verejnosť;

· široká verejnosť.

Odborná verejnosť

Zaraďujeme sem jednotlivcov, skupiny a organizácie, ktorých sa turizmus v Banskej Štiavnici priamo týka a/alebo ktorý naň majú priamy vplyv. Tak isto sem zaraďujeme expertov – odborníkov na rôzne relevantné oblasti (napr. turizmus, regionálny rozvoj, legislatíva, ochrana prírody a pamiatok a pod.).

Kategórie odbornej verejnosti, ktoré je potrebné vtiahnuť do rozvoja turizmu v Banskej Štiavnici a jej regióne:

a) Rozhodovacie úrovne verejnej správy a verejných inštitúcií:

· mestský úrad v Banskej Štiavnici a obecné úrady obcí okresu, resp. obcí vymedzených tzv. regiónom Sitno;

· mestské zastupiteľstvo a obecné zastupiteľstvá tamže;

· Mikroregión Južné Sitno;

· úrad VUC v Banskej Bystrici;

· regionálny parlament v Banskej Bystrici;

· ministerstvá na centrálnej úrovni;

· štátna správa – príslušný úrad životného prostredia, úrad práce, sociálnych vecí a rodiny, dopravný úrad, lesný úrad a ďalšie;

· verejné agentúry a organizácie s dosahom na Banskú Štiavnicu – Správa CHKO Štiavnické vrchy, Pamiatkový úrad, Slovenská agentúra životného prostredia, Slovenská agentúra pre cestovný ruch, Mestské lesy, Technické služby a i.;

· polícia, zdravotníctvo, záchranná hasičská služba.

b) Podnikatelia 
· ubytovacie zariadenia;

· reštaurácie, kaviarne a pod.;

· cestovné agentúry;

· poskytovatelia iných špecializovaných služieb (sprevádzanie, požičovne turistických potrieb a pod.);

· obchody (suveníry, knihy, mapy, foto-video a pod.);

· špecializované poradenské agentúry;

· iné podnikateľské subjekty, ktoré síce nepôsobia priamo v turizme, ale majú z neho efekt (napr. servisy, banky, obchody a pod.).

Z hľadiska zapojenie podnikateľov do rozvoja turizmu je situácia v Banskej Štiavnici zložitá. Podnikatelia tu nemajú žiadnu svoju stavovskú organizáciu, či už všeobecnú alebo pre turizmus. Vedia dobre spolupracovať na príležitostnej báze (príprava väčších akcií, spoločná prezentácia a pod.), avšak nemajú žiadnu reprezentačnú štruktúru.

Na druhej strane sú podnikatelia najdôležitejším prvkom turizmu a preto v žiadnom prípade nie je možné ich vynechať pri plánovaní a rozvoji turizmu. Je preto potrebné využiť niektorý z nasledovných scenárov:

· - vytvorenie vhodnej reprezentačnej podnikateľskej štruktúry:

· vytvorenie špecializovanej štruktúry pre reprezentáciu podnikateľov v turizme;

· vytvorenie združenia turizmu (teda s účasťou aj nepodnikateľských subjektov);

· vytvorenie štruktúry pre reprezentáciu podnikateľov všeobecne (teda s účasťou aj iných ako turistických podnikateľov)

· - vytipovanie najreprezentatívnejších zástupcov podnikateľov;

· - ad hoc práca s jednotlivými podnikateľmi.

c) Združenia, kluby, neziskové nepodnikateľské subjekty, akademické inštitúcie, múzeá

Slovenské banské múzeum;

Múzeum vo Sv. Antone;

Banskoštiavnicko-hodrušský banský spolok;

Klub slovenských turistov;

Slovenský cykloklub Hámrik;

Nadácia F. J. Turčeka;

fakulty UMB a TU;

Široká verejnosť

Zaraďujeme sem obyvateľov regiónu, organizácie a inštitúcie, ktoré sa priamo nezúčastňujú na turizme, nie sú ním priamo ovplyvnené a nemajú naň priamy dosah. Napriek tomu je ich účasť na procese extrémne dôležitá, bližšie dôvody vysvetľujeme v úvode časti 4.3. Komunikácia a vzťahy s verejnosťou.

Na zapojenie verejnosti do procesu existuje niekoľko osvedčených metodík. Všeobecnou podmienkou je informovanie verejnosti a komunikácia s ňou (pozri časť 4.3. Komunikácia a vzťahy s verejnosťou), aby občania, ktorí sa snažia zúčastniť sa na rozvoji turizmu, mali aspoň základné znalosti a vedomosti o problematike.

Okrem bežných komunikačných a PR metód je možné pri zapojení širokej verejnosti do procesu rozvoja turizmu,  plánovania, do zisťovaní potrieb, názorov a stanovísk verejnosti, pri jej vzdelávaní a prípadne pri jej presvedčovaní využiť nasledovné metódy:

· Akčné plánovanie – súbor štruktúrovaných stretnutí, na ktorých sa obyvatelia pod vedením príslušných odborníkov vhodnou formou dozvedia všetky potrebné fakty a potom zostavujú „laické“ návrhy, plány, formulujú nápady a pod.

· Výber z možností – skupiny obyvateľov navrhnú nápady a akcie, ktoré si myslia, že sú dobré pre zlepšenie turizmu a jeho dopadov na ich život. Tieto nápady a akcie si navzájom prezentujú, potom z nich podľa určených pravidiel vyberú tie, ktoré sa budú realizovať a začnú ich sami realizovať.
· Občianske poroty – úlohou poroty, zostavenej z občanov, je rozhodnúť, či je daná myšlienka (zámer, program) pre obyvateľov prijateľný a prínosný. Poroty sú nominované podľa určitých pravidiel tak, aby tvorili reprezentatívnu vzorku obyvateľov komunity. Postupne vypočujú zainteresované strany (navrhovateľov, odporcov, expertov a pod.) a potom rozhodnú.
· Komunitný posudok – skupina aktívnych občanov, ktorých zaujíma rozvoj turizmu, vypracuje a zrealizuje medzi obyvateľmi jednoduchý dotazníkový prieskum, v ktorom občania navrhnú, čo je treba zlepšiť, resp. urobiť. Z týchto odporúčaní potom spravia hierarchickú postupnosť, ktorú predložia miestnym autoritám a vyvolajú o ňom diskusiu.
· Indikátory komunity  - miestni občania sa dohodnutou formou rozhodnú, čo je pre nich dôležité a stanovia indikátory, ktorými je možné merať dobrý alebo zlý vývoj stanovených veličín. 
· Prepracované vízie, Hľadanie budúcnosti, Riadená vizualizácia – súbor podobných metodík, pri ktorých si účastníci rôznymi formami vytvoria svoje vlastné vízie, ako by mal vyzerať turizmus v meste a regióne v budúcnosti. Potom si navzájom svoje vízie predstavia, porovnajú a zostavia jednu spoločnú. Potom si určia dlhodobé ciele a navrhnú postupy, ako dosiahnuť túto víziu.
· “Predstavte si!” – metóda, pri ktorej obyvatelia určia, ktoré boli najlepšie momenty či opatrenia turizmu v meste a regióne v minulosti, skúsia ich pretransformovať do blízkej prítomnosti a navrhnú spôsob, ako ich dosiahnuť. 
· Model lokálnej trvalej udržateľnosti – účastníci zostavia jednoduchú tabuľku (maticu), v ktorej hodnotia jednotlivé zložky ekonomiky, spoločenstva a životného prostredia z hľadiska ich stability a zmien. Potom hodnotia, ako navrhovaná stratégia (program, projekt) zmení jednotlivé komponenty a snažia sa ju upraviť tak, aby ich zlepšovala.
· Otvorený priestor – účastníci jednotlivo navrhnú, akým témam sa chcú venovať, vrátane prevzatia zodpovednosti za čiastočnú organizáciu procesu. Potom sa tieto témy zlúčia do menšieho prijateľného množstva a v rámci nich sa uskutočnia pracovné stretnutia s vopred definovaným cieľom. Po týchto stretnutiach sa pripraví záverečné stretnutie, na ktorom je už jasné, ktoré témy občanov zaujímajú a budú ich počas rozvojového procesu sledovať a kto je ochotný sa na tom podieľať. 
· Občianska mapa – obyvatelia počas daného času zakresľujú do mapy, čo si na meste a regióne najviac vážia, čo by chceli predstaviť návštevníkom (môže ísť o lokality, udalosti, tradície a pod., pričom treba iba dohodnúť, ako sa to bude do mapy zakresľovať) . Mapa je po istý čas verejne vystavená (výklad, internet a pod.) a vhodnou formou distribuovaná (letáky v novinách, direct mailing a pod.), aby do nej mohol zakresliť svoje príspevky každý, kto chce. Výsledkom je súbor javov a miest, ktoré si obyvatelia v regióne vážia, sú na ne hrdí, chcú ich zachovať, zlepšiť a ponúknuť turistom. 
· Projekt načúvania (listening project) – skupina aktívnych občanov (aktívne jadro) zostaví vhodne zvolené otázky, týkajúce sa rozvoja turizmu, s ktorými  potom vo dvojiciach obchádzajú susedov (domy, byty) a v dialógu zaznamenávajú odpovede na tieto otázky. Pri správnom metodickom vedení je tak možné získať veľmi podrobnú analýzu potrieb a želaní obyvateľov a navyše vyvolať ich záujem o rozvoj turizmu.
· Participačné hodnotenie – skupiny obyvateľov rôznymi metódami (brainstorming, diagramy, stromy príčin, časové línie, Vennove diagramy a pod.) sumarizujú problémy rozvoja turizmu, identifikujú ich príčiny a navrhujú postup ich odstraňovania. Potom sa skupiny stretnú a zostavia finálny dokument – podklad pre operačný program.
· Participačné strategické plánovania – podobný postup ako vyššie, avšak je realizovaný občanmi, ktorí sa chcú na procese aj aktívne podieľať a tak je detailnejšie zameraný na reálnosť navrhovaných plánov a ich realizáciu.
· Participačné divadlo – voľnejšia forma participácie, menej oficiálna, avšak náročnejšia na predstavivosť. Dobrovoľní herci alegoricky (symbolicky) “zahrajú” niektorý, akoby neúspešný  prvok rozvojového procesu a diváci im potom radia, čo majú zmeniť, aby bol proces (predstavenie) nakoniec úspešné. Tým vlastne definujú, čo treba robiť, čo treba zmeniť a pod.
· Plánovanie v realite – metóda vhodná najmä pre plánovanie fyzických statkov (parky, areály, verejné priestranstvá a pod.). Žiaci miestne školy vyhotovia väčšiu, avšak prenosnú maketu súčasného stavu daného priestoru a organizátori procesu potom s maketou navštevujú vhodne určené skupiny ľudí (dôchodcovia, mládež, rodiny s deťmi a pod.), resp. organizujú ich stretnutia, na ktorých (obyčajne s asistenciou odborníka architekta, urbanistu, odborníka na turizmus...) pomocou jednoduchých alebo symbolických makiet domov, objektov, chodníkov a ciest, drobnej architektúry a pod. navrhujú, čo by sa v danom priestore malo zmeniť tak, aby to bolo zaujímavé aj pre nich, aj pre návštevníkov. 
· Od vízie k akcii – skupina účastníkov si vytvorí svoju víziu, ako by mal turizmus v regióne vyzerať o 10 rokov a potom vymýšľa fiktívne novinové titulky, ktoré “bulvárnym” opisujú 10-ročný proces od dneška až po dosiahnutie stanovenej vízie.
Každá z uvedených metód je použiteľná v rôznych fázach rozvojového procesu a líšia sa v organizačnej, personálnej a časovej náročnosti. Vo všeobecnosti však treba počítať s tým, že dobrá účasť verejnosti trvá obyčajne niekoľko mesiacov a je pomerne náročná na finančné zdroje. Výhodou však je, že výsledky týchto metód sú obyčajne dostatočne reprezentatívne na to, aby ich zostavovatelia strategických dokumentov a zainteresované strany museli vziať do úvahy. 

Predpokladom každej z participatívnych metód je podrobná informovanosť občanov pred procesom a počas neho, trpezlivosť a dostatočné včlenenie týchto aktívit do časových harmonogramov, ako aj spoločná “oslava” dosiahnutých výsledkov (získaných poznatkov a pod.) vhodnou spoločenskou akciou (veselica, gulášová partia, koncert a pod.). 

Nie je úlohou tejto práce podrobne určiť špecifiká jednotlivých metód, každá z uvedených metód ma vypracované vlastné metodické materiály a je potrebné, aby sa výkonný tím s nimi oboznámil, resp. aby sa odborník na občiansku participáciu stal jeho trvalým alebo dočasným členom. 

1.1.1.3 Združenie turizmu

Ako sme napísali vyššie, pre úspešný rozvoj turizmu je potrebné v regióne vytvoriť primeranú výkonnú organizačnú štruktúru. Popri Riadiacom výbore je to najmä Výkonný tím. Zároveň je potrebné zabezpečiť účasť širokej aj odbornej verejnosti. 

Pre účely rozvoja turizmu navrhujeme ako prvý krok založiť v regióne regionálne združenie turizmu vo forme záujmového združenia právnických osôb (podľa 40/1964 Z.z. – Občianskeho zákonníka). Jeho základné charakteristiky sú:

· navonok otvorená štruktúra s jasným obsahom a zodpovednosťami;

· výkonnosť a profesionalita;

· akceptovanosť rozhodovacími zložkami a dostatočné kompetencie;

· zabezpečené personálne, finančné a metodické zdroje;

· schopnosť manažmentu a koordinácie.
Orgány združenia by zároveň boli vyššie opísanými telesami, potrebnými pre rozvoj turizmu v regióne:

· správna rada združenia (predstavenstvo, predsedníctvo) bude riadiacim výborom;

· výkonná zložka združenia (kancelária, sekretariát, ústredie...) bude výkonným tímom.

1.1.1.4 Oblasti práce združenia

Z metodického hľadiska bude mať združenie 6 základných pracovných oblastí:

a) Rozhodovanie

Typické oblasti rozhodovania združenia (okrem bežných vnútorných záležitostí) sú napríklad prijímanie stratégií, cieľov, projektov a pod., operatívne riešenie vzniknutých problémov a otázok, spojených s rozvojom turizmu v regióne, na ktoré má združenie dosah a pod.

Je pravdepodobné, že v súčasnom prostredí Banskej Štiavnice a pri súčasnej legislatíve nebude tak skoro možné, aby združenie malo niektoré rozhodovacie právomoci, vyhradené iným (najmä samosprávnym a súkromným) organizáciám. Ak však bude potreba rozvoja turizmu a potreba existencie združenia turizmu spoločensky dostatočne akceptovaná, môže si združenie vydobyť pozíciu poradného orgánu mestského a obecných zastupiteľstiev, súkromných a v určitých prípadoch aj štátnych spoločností. V takom prípade bude združenie rozhodovať aj o tom, čo odporučí týmto inštitúciám.

Z personálneho hľadiska je preto veľmi dôležité, aby boli členovia združenia reprezentovaní v združení osobami, ktoré majú rozhodovacie právomoci. To môže výrazne zvýšiť dosiahnuteľnosť cieľov združenia, akceptovateľnosť jeho rozhodnutí širšou verejnosťou, ako aj jej vtiahnutie do rozvoja turizmu.

b) Tvorba politík (policy making)

Združenia by sa malo podieľať, ba dokonca by malo zabezpečovať pre verejné inštitúcie (a v špecifických prípadoch aj pre súkromné spoločnosti ) tvorbu koncepčných a strategických dokumentov, týkajúcich sa turizmu v regióne. Môže ísť o „veľké“ dokumenty (napr. stratégie, koncepcie, programy a pod.), ale aj o čiastkové podklady pre iné dokumenty (zásady, odporúčania, usmernenia, regulatívy, návody, kapitoly iných dokumentov a pod.), Tak isto by malo z hľadiska turizmu pripomienkovať všetky rozvojové aj operačné dokumenty, týkajúce sa rozvoja regiónu.

b) Operatívna činnosť

Medzi základné operatívne činnosti patrí príprava podkladov pre rozhodovanie, napĺňanie rozhodnutí (uznesení) orgánov združenia, príprava a realizácia projektov, monitoring činnosti a spätná väzba, poskytovanie potrebného servisu odborníkom, pracovným skupinám a pod. 

c) Koordinácia a spolupráca

Rozvoj turizmu v regióne sa z veľkej miery skladá z množstva spoločných aktivít mnohých zainteresovaných strán. Združenie preto musí byť schopné vytvárať a udržiavať prostredie pre spoluprácu, stretávanie sa, vyjednávanie, koordináciu, sieťovanie a pod. 

d) Expertná činnosť

Činnosť združenia, najmä pri napĺňaní jeho rozhodovacej a operatívnej funkcie, si vyžaduje veľa odbornej práce. Obyčajne totiž nie je možné, aby výkonní pracovníci boli zároveň aj odborníci na nejakú oblasť rozvoja turizmu. Preto je potrebné, aby združenie vytvorilo prostredie vhodné pre zapojenie expertov z regiónu alebo mimo neho. Môže na to využiť niekoľko spôsobov – od plného alebo čiastočného zamestnania expertov cez vytvorenie poradných a expertných komisií až po ad-hoc kontrahovanie expertov a odborníkov. 

e) Účasť verejnosti

Ako sme niekoľkokrát zdôraznili vyššie, predpokladom úspešného rozvoja turizmu v banskoštiavnickom regióne je zapojenie odbornej a širokej verejnosti. Preto musí byť združenie schopné osloviť a efektívne zapojiť aktérov turizmu aj bežných obyvateľov do svojich aktivít, musí vedieť vhodne komunikovať, využívať rôzne mechanizmy participácie a komunikácie a pod. 

1.1.1.5 Úlohy združenia

Združenia by malo svoje zameranie a aktivity vyvíjať tak, aby členstvo v ňom bolo atraktívne pre všetky spoločnosti, ktoré sa turizmom zaoberajú alebo na ktoré má turizmus dopad. Nepôjde o združenie s povinným členstvom. Základné úlohy združenia budú (môžu sa prelínať): 

a) koordinácia aktivít

· pri tvorbe strégií, konceptov a plánov;

· pri tvorbe produktov a spoločnej ponuky;

· pri spoločnom marketingu regiónu;

· pri lobovaní a vytváraní lepších podmienok pre rozvoj turizmu v regióne a aj na vyšších úrovniach;


b) komunikácia a informovanie o aktivitách združenia, jeho zámeroch, udalostiach a pod.

· komunikácia medzi členmi združenia;

· komunikácia medzi združením a inými zainteresovanými stranami;

· public a media relations;

· komunikácia smerom k obyvateľom;

c) sieťovanie vo vhodnej forme, napr. 

· vytvorenie a realizácia zľavového systému pre členov;

· vytváranie a činnosť záujmových odborných skupín a pod.

d) fundraising a finančný manažment

· získavanie financií pre aktivity združenia;

· finančný manažment združenia, jeho projektov a aktivít;

· voliteľne: finančný manažment poskytovaný členom ako zvýhodnená služba.

e) poradenstvo

· poskytovanie základných rád a pokynov v rôznych relevantných oblastiach rozvoja turizmu (napr. tvorba produktov, malé podnikanie, marketing a pod.) vtedy, ak je to pre združenie výhodné.

f) projektová činnosť

· tvorba projektov združenia (voliteľne aj pre členov združenia ako zvýhodnená služba);

· implementácia operačných programov a akčných plánov;

· projektový manažment;

· vyhľadávanie vhodných partnerov pre projekty zo Slovenska aj v rámci EU či sveta.

g) koncepčná činnosť

· formulovanie zámerov a cieľov združenia a turizmu v regióne;

· tvorba stratégií, konceptov a plánov;

· implementácia stratégií a pod;

· rozhodovanie o použití financií, získaných z odvodov a daní (v prípade, že vznikne satelitný účet turizmu).

h) prieskumy, monitoring a vyhodnocovanie

· návštevnícke a iné marketingové prieskumy;

· vyhodnocovanie realizácie stratégií, plánov a programov a spätná väzba;

· vyhodnocovanie projektov združenia a spätná väzba;

· monitoring a vyhodnocovanie činnosti združenia.

Koncept

Je jasné, že turizmus v Banskej Štiavnici nie je možné rozvíjať živelne, bez toho, aby sme vedeli, čo a ako chceme dosiahnuť a bez toho, aby s tým súhlasili aspoň hlavní aktéri turizmu v regióne a dostatočná väčšina obyvateľov.  Ad hoc aktivity a projekty rozvoja turizmu, realizované jednotlivými aktérmi môžu byť síce dobré a prospešné, ale nie sú dostatočné, pretože riešia iba jednotlivé aspekty rozvoja, turizmus je však produktom celého regiónu a nie individuálnych poskytovateľov služieb. Samostatné projekty sú okrem toho zamerané na krátkodobý, nie dlhodobý rozvoj.
Je preto potrebné, aby prvým krokom (hneď po utvorení potrebných štruktúr) bolo vypracovanie konceptu rozvoja, ktorý budeme nazývať stratégia rozvoja turizmu v Banskej Štiavnici a jej regióne (ďalej len stratégia) a ktorý bude pripravený a prijatý všetkými aktérmi turizmu v regióne a kritickým množstvom jeho obyvateľov. 

Stratégia zabezpečí, že:

· rozvojové aktivity v regióne sa nezmenia na živelné a náhodné pokusy o rozvoj bez stanovených cieľov a postupov;

· aktivity budú vykonávané partnersky, rešpektujúc dlhodobé ciele rozvoja turizmu v regióne;

· budú stanovené skutočne správne ciele, postupy a plány, t.j. že budú zacielené na potreby banskoštiavnického regiónu, budú koordinované s miestnymi aktérmi, že budú realistické a uskutočniteľné;

· zainteresované strany budú od začiatku vtiahnuté do formulovania a prípravy cieľov, postupov a plánov, vrátane rozhodovania o nich;

· stanovené ciele, postupy a plány budú vykonávané konzistentne a objektívne. 

Dobre zostavená stratégia a správny proces jej zostavenia má niekoľko prospešných a želateľných efektov, ktoré je tiež možné využiť pri rozvoji turizmu:

· vnútorné efekty:

· aktivizujú sa rôzne iniciatívy a aktivity v regióne;

· zvyšuje sa transparentnosť riadenia regiónu a koordinácia aktivít;

· rozvíja sa povedomie obyvateľov o regióne, regionálna identita;

· keďže sa stanovujú spoločné ciele, potláčajú sa alebo sa dokonca úplne odstraňujú rôzne súčasné alebo budúce konflikty medzi zainteresovanými stranami;

· vytvára sa významný synergický efekt rôznych samostatných projektov v regióne (ak sú v súlade so stratégiou);

· zviditeľňuje sa potenciál vzájomnej spolupráce a koordinácie v regióne, čo môže účastníkov procesu motivovať k novým a lepším aktivitám.

· vonkajšie efekty:

· nezainteresované strany získavajú signály, akým smerom sa bude rozvíjať turizmus v regióne;

· ak má región dobre vypracovanú stratégiou turizmu, zvyšuje sa šanca rôznych, aj nezainteresovaných strán získať podporu zo štátnych a európskych fondov;

· vláde a úradníkom na vyšších úrovniach sa pomáha pri rozhodovaní o smerovaní a rozvoji kraja a štátu.

Stratégia rozvoja turizmu má niekoľko charakteristických čŕt, ktoré treba brať do úvahy ešte pred začatím jej tvorby:

· ide o neformálny, „dobrovoľný“ nástroj bez právnej sily, zainteresované strany sa do jej napĺňania púšťajú nepovinne, ale musia jej ciele, postupy a plány na začiatku prijať;

· ide o otvorený, „žijúci“ dokument, ktorý môže byť priebežne upravovaný a dopĺňaný (podľa meniacich sa podmienok, na základe priebežného hodnotenia a spätnej väzby a pod.), musí však byť stanovený spôsob takejto aktualizácie a nesmie ísť o zásadne zmeny;

· aj keď ide o „teoretický“ dokument, musí byť veľmi zreteľne zameraný na praktickú realizáciu a akciu, t.j. musí definovať praktické a reálne dosiahnuteľné ciele, postupy a plány;

· správny proces prípravy stratégie je rovnako dôležitý ako sama stratégia („cesta je tiež cieľom“ the path is also the goal).

1.1.1.6 Základné časti stratégie

Stratégie majú zvyčajne päť základných častí:

· Diagnóza súčasného stavu a problémová analýza

· Vízia rozvoja a stanovenie cieľov rozvoja turizmu

· Stanovenie stratégie

· Operačné programy a projekty

· Monitoring a spätná väzba

· Diagnóza súčasného stavu a problémová analýza

Diagnóza súčasného stavu opisuje aktuálnu situáciu v oblasti turizmu v regióne Banskej Štiavnice. Slúži na vytvorenie jasnej a spoločnej bázy pre stanovenie cieľov, programov a pre spoločné rozhodovanie. Môže obsahovať:

Analýza súčasného stavu v regióne:

· prírodné danosti (krajina, zaujímavá fauna a flóra, pestrá biodiverzita, geologické útvary, vodstvo, chránené územia a pod.);

· kultúrne danosti (pamiatky, typická architektúra, technické pamiatky, tradície, zvyky, hudba, gastronómia, udalosti a festivaly a pod.);

· turistická infraštruktúra (ubytovanie, stravovanie, atrakcie, služby a pod.);

· iné základné údaje (vzdialenosti od miest, letísk, staníc, spôsob dopravy do a v regióne, hustota obchodnej siete, zdravotníctvo, banky, polícia, rôzne služby a pod., územný plán);

· marketingové údaje (existujúce segmenty trhu, záujmy, potreby a motivácie návštevníkov, spôsoby marketingu, spôsoby a kanály propagácie a pod.);

· legislatívne prostredie (národné a regionálne koncepty a plány turizmu, legislatíva malého podnikania, územné plánovanie, ochrana prírody a pamiatok a pod.).

Analýza vonkajšieho prostredia – identifikuje relevantné ohrozenia a príležitosti, ktorým treba pri rozvoji turizmu čeliť alebo ich využiť (napr. trendy, politická situácia, výhľad novej legislatívy, demografický vývoj a pod.).

Súčasný stav a analýzu problémov môžeme vykonať v niekoľkých krokoch:

· inventarizácia vyššie uvedených prvkov;

· SWOT analýza;

· benchmarking – porovnanie vybraných parametrov regiónu s iným regiónom, ktorý je lepší a ktorý chceme dobehnúť;

· tvorba scenárov – základný odhad situácie pri rôznych variantoch vývoja, obyčajne sa vytvorí najhorší a najlepší scenár a tie sa porovnávaj, výsledkom je prvotná identifikácia aspektov, osobitne dôležitých pre rozvoj turizmu.

· Vízia rozvoja a stanovenie cieľov rozvoja turizmu

V tejto časti je treba odpovedať na otázky „Kam kráčame? Čo chceme dosiahnuť?“, v podstate zdôvodňujeme rozvoj turizmu a určujeme ciele z hľadiska rozvoja regiónu a spoločnosti. 

Nebojme sa pritom poskytnúť priestor kreativite, poskytnime šancu odvážnym, ba až utopistickým myšlienkam. 

· Stanovenie stratégie

Vychádzajúc z vízie a cieľov stanovíme základné, strategicky dôležité oblasti dlhodobého rozvoja turizmu a stanovíme základné smery, ako budeme dosahovať stanovené ciele. Opíšeme cieľový stav, t.j. stav, ktorý sa má implementáciou stratégie dosiahnuť. Určíme, čo budeme rozvíjať, aké danosti pri tom využijeme, aké postupy zvolíme a kto budú hlavní aktéri. 

· Operačné programy a projekty 

Stratégiu, identifikovanú vyššie, je potrebné konkretizovať, premeniť ju na postupnosť reálnych krokov, potrebných na dosiahnutie stanovených cieľov. Na tu slúžia operačné programy (prípadne jednoduchšie akčné plány), t.j. definície opatrení, ktoré naplnia ciele, organizačné a finančné zabezpečenie, časový harmonogram a pod.

Operačné programy sú obyčajne sektorové, t.j. zaoberajú sa opatreniami a akciami v jednom sektore. V prípade rozvoja turizmu v regióne Banskej Štiavnice by malo ísť o:

· tvorba nových ponúk a produktov;

· budovanie infraštruktúry pre turizmus;

· zvyšovanie povedomia obyvateľov o prírodnom a kultúrnom dedičstve;

· rozvoj ľudských zdrojov v turizme;

· doprava do regiónu a v regióne;

· čistota a verejný poriadok;

· marketing a propagácia.

Ďalšie operačné programy môžu byť identifikované počas tvorby stratégie.

Operačné programy by mali byť konzistentné, navzájom previazané a mali by zohľadňovať nasledovné aspekty:

· mali by obsahovať krátkodobé, avšak komplexné opatrenia, zamerané na rozvoj turizmu v regióne; 

· opatrenia by mali byť prioritizované, t.j. malo by byť určené, čo je dôležitejšie a čo je menej dôležité;

· programy, zamerané na prevádzku a údržbu, by mali byť ponímané iba ako podporné programy pre rozvoj a inováciu, nie ako cieľ stratégie sám o sebe;

· operačné programy by mali rešpektovať integrovaný prístup, t.j. spájanie tých opatrení z rozličných sektorových operačných programov, ktoré sú pre ne spoločné, patria pod jedného manažéra alebo sú financovateľné z toho istého zdroja;

· tak isto jednotlivé projekty sú integrované do „centrálneho projektu“ v prípade, že majú spoločné aktivity, sú navzájom prepojené, navzájom sa ovplyvňujú;

· projekty by mali mať multiplikačný efekt, t.j. dôsledkom jedného projektu je viacero nových aktivít, ktoré už nemusia byť závislé na pôvodnom projekte;

· programy a projekty by mali byť inovatívne, t.j. hľadať a prinášať nové pohľady a riešenia; obyčajne sa inovatívny prvok otestuje na jednom projekte a ak je úspešný, začlení sa aj do ostatných; inovácia sa môže týkať produktov, metodík, prístupov; nevyhnutnou súčasťou inovácie je kreativita;

· jednotlivé opatrenia a projekty by mali byť čo najkonkrétnejšie, s termínmi a zodpovednými osobami / inštitúciami.

Operačné programy, resp. v nich stanovené opatrenia, sú základom pre definíciu jednotlivých projektov. Ide o ucelené celky krátkodobých aktivít s veľmi konkrétnym cieľom. Projekt by mal byť konkrétny, jeho aktivity a výstupy by mali byť v operačnom programe veľmi dobre opísané. V jednom operačnom programe ich môže byť veľa, môžu sa realizovať paralelne, ale môže aj jeden na druhý nadväzovať. Majú svojich manažérov, majú jasný projektový cyklus (príprava – realizácia – vyhodnotenie – spätná väzba).

Je vhodné vytvárať zásobník projektov, nápadov a ideí, týkajúcich sa nielen projektových aktivít, ale aj spôsobov manažovania projektov, financovania, komunikácie a pod.

Projekty by mali mať v operačnom programe (resp. v zásobníku projektov) jasne stanovené nasledovné komponenty:

· zdôvodnenie projektu (t.j. ktoré opatrenia operačného programu a ktorý cieľ stratégie projekt dosahuje);

· opis projektu (lokalizácia, ciele a opis aktivít);

· opis výstupov projektu;

· princípy financovania projektu (indikatívny rozpočet, finančný manažment, follow-up náklady a spôsob ich zabezpečenia a i.);

· osoby / inštitúcie, zodpovedné za projekt;

· opis manažmentu projektu;

· harmonogram aktivít a projektové medzníky. 

· Monitoring a spätná väzba

Stratégia rozvoja turizmu podobne ako každá stratégia či rozvojový plán, obsahujú isté množstvo rizika a neistoty. To sa zvyšuje s mierou inovatívnosti stratégie a úrovňou kreatívneho myslenia pri jej tvorbe. 

Zároveň sa vyvíja aj vonkajšie prostredie – mení sa legislatíva, menia sa trendy a pod. Je to prirodzená vec, keďže nič sa nedá vopred dokonale  naplánovať. Nečakaný vývoj a zmeny v stratégii a jej operačných programoch sa dajú do určitej miery eliminovať ešte počas realizácie stratégie/operačných programov. Je však dôležité od začiatku počítať s mechanizmom spätnej väzby, t.j. vyhodnotenia stratégie a jej etáp, operačných programov a ich etáp a projektov a zapracovanie získaných poznatkov do ďalšej, nasledovnej aktualizácie stratégie / operačného plánu, do ďalšej etapy či do ďalšieho projektu. 

Pre monitoring realizácie stratégie je potrebné určiť čo sa bude monitorovať, ako sa to bude merať, čo sa bude robiť s výsledkami merania, kto bude zodpovedný a pod.

Pre spätnú väzbu je potrebné už pri tvorbe stratégie počítať s jej aktualizáciami (napr. v pravidelných intervaloch alebo po dosiahnutí určitého stavu alebo cieľa), pričom je potrebné vytvoriť aj mechanizmus vyhodnotenia a zapracovania výsledkov vyhodnotenia do aktualizácie. 

1.1.1.7 Čiastkové stratégie

V rámci stratégie rozvoja turizmu je účelné zostaviť niekoľko ďalších čiastkových stratégií, najmä:

· diverzifikačná stratégia – ktoré nové turistické produkty chceme uviesť alebo ktoré nové segmenty trhu chceme osloviť, keď vidíme, že existujúce produkty/segmenty trhu nie sú dostatočné;
· stratégia rozvoja ľudských zdrojov – identifikácia skupín alebo profesií, ktoré treba rozvíjať v záujme zlepšovania turizmu a stanovenie, čo a do akej miery treba u nich rozvíjať;
· marketingová stratégia – podrobná identifikácia segmentov trhu (cieľových skupín) a spôsob marketingu, ktorý použijeme na ich prilákanie do regiónu;

· win-win stratégia – ktoré konflikty, brzdiace doterajší rozvoj turizmu v regióne, treba vyriešiť tak, aby boli spokojní ich účastníci a prestali tak tvoriť prekážku rozvoja;

· stratégia trvalo udržateľného rozvoja – definujú zásady TUR v rozvoji turizmu.

Ďalšie potrebné čiastkové stratégie môžu byť identifikované počas prípravy „hlavnej“ stratégie rozvoja turizmu.

Čiastkové stratégie môžu byť východiskovým podkladom pre tvorbu relevantných operačných programov (pozri vyššie).

1.1.1.8 Príprava stratégie

Ako sme uviedli vyššie, proces tvorby stratégie rozvoja turizmu v Banskej Štiavnici a spôsob jej implementácie je tak isto dôležitý, ako stratégia sama. Je nevyhnutné venovať mu veľkú pozornosť a nepodceňovať ho, pretože stratégia môže byť dobrá a naozaj progresívna, ak však nie je zostavená  a implementovaná vhodným spôsobom, pôjde stále len o formálny dokument bez skutočného využitia v praxi.

Pri rozvoji turizmu v Banskej Štiavnici a jej regióne je nevyhnutné využívať prístup zdola nahor (bottom up). Pri takomto prístupe pochádza požiadavka na vytvorenie stratégie, jej princípy a do určitej miery  aj jej obsah od obyvateľov, prípadne od užšie vyčlenenej odbornej verejnosti, ktorá však nemá rozhodovacie právomoci (obyčajne podnikatelia v turizme). Tento prístup je ideálny, pretože vytvára „pocit vlastníctva“ stratégie viac či menej širokými vrstvami obyvateľstva, ktorí potom nielen ľahšie prijímajú a vykonávajú opatrenia, definované v stratégii, ale aj vyžadujú ich vykonávanie od miestnych autorít. Zároveň je však tento prístup najnáročnejší, pretože si vyžaduje veľmi náročnú a rozsiahlu komunikáciu s verejnosťou.

Pre rozvoj turizmu je v regióne potrebné splniť niekoľko nevyhnutných podmienok:

· musí existovať vhodná organizačná štruktúra;

· tvorba stratégie a jej následná implementácia musí byť dobre a reálne naplánovaná;

· zainteresované strany musia dobre komunikovať (a to najmä v prípade, keď nemajú na veci rovnaký názor), musia poznať svoje názory a zámery a musia byť veľmi dobre informované o tom, čo sa v procese tvorby a implementácie stratégie práve deje; 

· zainteresované strany musia akceptovať spoločne prijaté spôsoby riešenia konfliktov a konflikty musia byť identifikované vždy čo najskôr;

· veľmi dobre informovaná musí byť verejnosť;

· už pred začiatkom je dostupné nevyhnutné financovanie a kapacita pre celý proces;

· proces je priebežne vyhodnocovaný a poznatky sú operatívne zapracované do procesu.

Proces

V tejto kapitole navrhneme indikatívnu postupnosť krokov pre nasmerovanie rozvoja turizmu v Banskej Štiavnici k trvalej udržateľnosti, t.j. k ekonomickej výhodnosti, spoločenskej akceptácii a eliminácii negatívnych a posilneniu pozitívnych dopadov na prírodné a kultúrne dedičstvo. 

Postupnosť krokov:

Rozvojové aktivity sme rozdelili do niekoľkých samostatných etáp:

· Vytvorenie vhodnej organizačnej štruktúry;

· Iniciačné aktivity;

· Vytvorenie stratégie turizmu;

· Priebežná implementácia stratégie, resp. operačných programov.

1.1.1.9 Vytvorenie vhodnej organizačnej štruktúry

Ako vhodnú organizačnú štruktúru sme v predchádzajúcom texte identifikovali regionálne združenie turizmu, ktoré zároveň bude plniť úlohy riadiaceho výboru a výkonného tímu. Bližšie informácie o formách riadenia a združení turizmu pozri v časti 1. Ľudia, odstavec Združenia turizmu.

Pre vznik združenia turizmu sú dôležití iniciátori – ľudia, ktorí si osvoja myšlienku založenia združenia a podujmú sa dobrovoľne vykonať prvé kroky. Môžeme ich nazvať prípravný výbor, ktorý by mal:

· vypracovať základné tézy a dokumenty, potrebné pre založenie združenia (teoretické a faktografické zdôvodnenie založenia združenia, prvý návrh stanov, náčrt spôsobu práce a financovania združenia a pod.);

· prezentáciou základných téz a dokumentov získať podporu aspoň 15 budúcich členov zo všetkých sektorov;

· administratívne zabezpečiť založenie organizácie;

· pripraviť prvé, zakladajúce valné zhromaždenie združenia.

Indikatívny čas tejto fázy je 3-6 mesiacov, medzníkom (milestone) tejto fázy je zakladajúce valné zhromaždenie organizácie, zodpovedným je prípravný výbor.

1.1.1.10 Iniciačné aktivity

Hlavnou dlhodobou úlohou združenia bude vypracovanie dobrej stratégie rozvoja turizmu a najmä jej dlhodobá implementácia. Nevyhnutnou podmienkou pre splnenie (a de facto aj korektné začatie) tejto úlohy je všeobecná akceptácia združenia medzi odbornou a širokou verejnosťou. Bez splnenia tejto podmienky nie je možné dobre začať pripravovať stratégiu a neskôr ju implementovať a preto je potrebné získať si priazeň a záujem verejnosti. Zároveň je potrebné získať do združenia čo najviac viac členov, aby postupne predstavovalo silného partnera pre úrady a inštitúcie v regióne a imidž „nositeľa“ turistických aktivít medzi obyvateľmi. Združenie preto nezačne svoju činnosť priamo spracovaním stratégie, ale inými aktivitami:

· spoločná propagácia a marketing, účasť na 1-2 veľtrhoch turizmu, vydanie vhodného propagačného materiálu;

· rokovania o lepších podmienkach pre turizmus v meste a regióne (napr. úpravy otváracích hodín, prednostné čistenie turisticky zaujímavých miest, úpravy cestovných poriadkov a pod.)

· vzdelávanie a zvyšovanie povedomia (vzdelávacie semináre, študijné cesty, publikačná činnosť);

· podpora vzájomnej komunikácie (okrúhle stoly, pracovné stretnutia a pod.).

· priebežná príprava združenia na vytvorenie stratégie rozvoja turizmu (pozri nižšie).

Tieto aktivity v konečnom dôsledku (ak budú správne vykonávané):

· zvýšia záujem odbornej a širokej verejnosti o združenie a jeho ciele;

· zvýšia počet členov združenia a tým posilnia jeho mandát a pozíciu v regióne;

· otestujú pracovné a komunikačné mechanizmy a kanály, potrebné pre ďalšiu činnosť.

V tejto fáze ešte združenie nemusí mať zložitú štruktúru, uvedené úlohy môžu riešiť nešpecializované orgány združenia, resp. krátkodobé pracovné skupiny a pod.

Indikatívna doba tejto fázy je 9-12 mesiacov, medzníkom je valné zhromaždenie združenia, zodpovednými sú orgány združenia.

1.1.1.11 Vytvorenie stratégie rozvoja turizmu

Stratégia rozvoja turizmu je základným dokumentom turizmu v regióne a jej vytvorenie (a pravidelná aktualizácia) preto logicky patrí medzi najpodstatnejšie úlohy združenia počas celej jeho existencie. Indikatívne sme stratégiu opísali v predchádzajúcom texte (pozri časť 2. Proces). 

Na vytvorenie stratégie sa musí združenie osobitne pripraviť. Keďže ide o odborne, organizačne aj časovo  náročnú aktivitu, je prvom rade je potrebné získať dostatočné kapacity – finančné, personálne, odborné a priestorové. Preto sa prípravné práce musia začať už dlhšie pred samotným zahájením tvorby stratégie (napr. získanie potrebných finančných prostriedkov, vytipovanie a najatie vhodných expertov, vytvorenie vhodného organizačného zázemia a pod.). 

Z hľadiska pracovnej postupnosti môžeme definovať niekoľko základných fáz prípravy stratégie, ktoré sa však môžu výrazne prelínať:

· iniciačné práce (vytvorenie tímu, definovanie úloh a zodpovedností, vytvorenie časového a finančného harmonogramu a pod.);

· zber údajov (štúdium materiálov a dokumentov, terénne prieskumy, dotazníkové prieskumy, získavanie údajov od verejnosti, identifikácia možných konfliktov a pod.);

· analýza získaných údajov a prvé stanovenie vízie a cieľov;

· definitívne stanovenie cieľov a identifikácia potrebných čiastkových stratégií;

· vypracovanie čiastkových stratégií a relevantných sektorových operačných programov;

· kompletizácia stratégie, záverečná prezentácia.

Súčasťou fáz 3., 4. a 5. je vždy vhodná verejná prezentácia výsledkov danej fázy a zapracovanie spätnej väzby.

Indikatívna doba tejto fázy je 12-18 mesiacov, medzníkom je hotová stratégia a prezentačná konferencia. Zodpovednými sú orgány združenia.

1.1.1.12 Priebežná implementácia stratégie, resp. operačných programov

Ďalšia existencia regionálneho združenia turizmu je úzko zviazaná s vypracovanou stratégiou. Združenie by sa malo sústrediť na jej implementáciu vo forme sektorových operačných programov. Preto je potrebné po dokončení stratégie navrhnúť vhodnú novú štruktúru združenia, ktorá už bude reflektovať spektrum operačných programov. Nie je cieľom tejto práce navrhnúť takúto štruktúru, ale je pravdepodobné, že pre každý sektorový operačný program bude existovať príslušný pracovný výbor. V tejto fáze už preto bude združenie relatívne veľkou a viac komplikovanou organizáciou, na čo treba pamätať pri získavaní zdrojov pre združenie. 

Ďalšie poznámky k procesu

· Koordinácia aktivít a komunikácia zainteresovaných strán;

· Riešenie konfliktov;

· Komunikácia s verejnosťou.

1.1.1.13 Koordinácia aktivít a komunikácia zainteresovaných strán

Podobne ako v iných destináciach aj v Banskej Štiavnici a jej okolí je viacero aktívnych zainteresovaných strán v turizme. Týka sa to koncepčnej práce aj jednotlivých aktivít a ako problém sa javí ich nekoordinovanosť, ba až protichodnosť.

V meste a okolí permanentne pôsobia a svoje stredno- a dlhodobé koncepčné plány a stratégie regionálneho rozsahu formulujú zhruba 4 skupiny: mestský úrad, SAŽP, Ekotrust a skupina okolo Jantárovej cesty. Už tradične ich záujmy nie sú koordinované a to ani v tom prípade, ak ide o aktivity a zámery podobného zamerania. 

Zároveň sa v meste vždy pripravuje a realizuje viacero menších projektov, ktoré však podobne nie sú zladené a navzájom sa oslabujú zbytočnou konkurenciou pri získavaní zdrojov, zlým časovým zladením, izolovanosťou a pod. Navyše niekedy sú projekty a zámery navzájom vyslovene protichodné a vzájomne sa nerešpektujú.

Príčin tohto stavu je niekoľko, patrí medzi ne najmä snaha ochrániť si duševné vlastníctvo a obchodné tajomstvo, nedostatočná komunikácia, prílišná byrokracia, neodbornosť, obávanie sa konkurencie a i. 

Samozrejme, že takýto stav nie je priaznivý pre rozvoj turizmu. Je preto potrebné vytvoriť koordinačné mechanizmy, pomocou ktorých sa (podľa našich poznatkov z veľkej časti) odstránia nedostatky, vyplývajúce z nedostatočnej koordinácie a komunikácie. Tieto mechanizmy, vhodné pre región Banskej Štiavnice sú:

· dohody o porozumení – oficiálne dokumenty, ktoré deklarujú spoločný záujem na rozvoji turizmu v regióne, prípadne definujú niektoré základné formy spolupráce (napríklad hladká a ľahká výmena informácií, včasná notifikácia dôležitých procesov a zámerov a pod.);

· účasť v pracovných skupinách – stredno-, dlhodobé a stále pracovné skupiny, zriadené pre riešenie určitých problémov alebo koordinovanie určitých aktivít;

· pracovné rokovania o konkrétnych problémoch, úlohách a projektoch, ktoré nie sú riešené v pracovných skupinách a vyžadujú spoločný postup, koordináciu alebo vyriešenie rozporov;

· okrúhle stoly – pravidelne sa opakujúce diskusné a koordinačné fóra pre výmenu potrebných informácií (napr. predstavenie nových zámerov, poskytnutie informácií, vyjasnenie problémov a pod.);

· poskytnutie časti kapacít a/alebo zdrojov pre spoločný rozvoj turizmu (napr. spoločný marketing a propagácia, spoločné lobovanie a pod.) – môže ísť napríklad o časť pracovného úväzku, priestory, financie a pod., pričom sa predpokladá, že ak partner poskytne takéto zdroje, tak bude mať záujem o to, ako sú využívané a bude sa teda aj zapájať do procesu;

· odborné konferencie, semináre a prezentácie – vytvárajú vhodnú príležitosť pre oficiálne aj menej oficiálne vzájomné informovanie sa, komplexné predstavovanie zámerov, získavanie názorov a reakcií a pod;

· neformálne športové, spoločenské a kultúrne aktivity, ktoré vytvárajú dostatočný priestor pre neformálnu komunikáciu, menej záväzné rokovania, vzájomné informovanie sa o zámeroch, spoznávanie stanovísk a pod.

Všetky tieto formy môže organizovať združenie turizmu, ale aj ktorákoľvek iná zainteresovaná strana, ak to uzná za vhodné. Dôležité je, aby sa na nich zúčastňovali aktéri turizmu a ak sa aj niektorí z nich nebudú do takejto práce aktívne zapájať, budú prinajmenšom informovaní o tom, čo sa v regióne deje. 

1.1.1.14 Riešenie konfliktov

Rozvoj turizmu je závislý na mnohých aktéroch v regióne a je úplne prirodzené, že títo aktéri nemajú rovnaké zámery, plány a ciele. V plnej miere to platí aj o regióne Banskej Štiavnice, kde sa stretáva niekoľko rozdielnych zámerov (napr. rozvoj lyžovania vs. ochrana prírody, budovanie nových zariadení vs. pamiatková starostlivosť, rozdielne pohľady na budúcnosť regiónu a turizmu v ňom, operatívne potreby podnikateľov vs. byrokracia verejných úradov a pod.). Obyčajne je možné zladiť ich dostatočnou komunikáciou a koordináciou (pozri vyššie), avšak často sa vyskytujú aj situácie, keď nie je možné dosiahnuť dohodu a prichádza ku konfliktu. Nie je to nič nezvyčajné, konflikty sú normálnou súčasťou života, sú legitímne a je potrebné ich riešiť. Na druhej zanedbávanie riešenia, podceňovanie a ignorovanie konfliktov môže výrazne zbrzdiť rozvojové aktivity, míňať vzácne zdroje na nie podstatné veci a obmedzovať dostupnú kapacitu.

Konflikty nie je potrebné vnímať ako a priori negatívny element, naopak – ak sa prijmú a vyriešia, tak sú obyčajne konštruktívnou časťou procesu, pretože identifikujú problémy, odstraňujú ich, často iniciujú nové postupy a rozhodnutia.

Konflikty sa nemusia vždy prejavovať otvorene, ale môžu mať iné formy – napätie, neochota spolupracovať, netransparentné kabinetné aktivity, vzájomné blokovanie zdrojov a pod.

Aby sme mohli konflikty úspešne riešiť, je potrebné identifikovať možné príčiny konfliktu, napr.:

· odpor ku zmenám – rozvojové aktivity často vedú k zmenám, ktoré sa však nemusia páčiť všetkým zainteresovaným stranám. Dôvodov môže byť viacero: nechuť k reakcii na zmeny, nepochopenie dôsledkov zmien, prípadné priame straty (napr. finančné, kompetenčné, imidžové, strata postavenia, zamestnania...) a pod.;

· personálne dôvody – predstavitelia jednotlivých zainteresovaných strán môžu byť vo vzájomnom osobnom konflikte, nemusia si „padnúť do oka“, môžu sa navzájom podceňovať a pod;

· rozpor záujmov – jedna záujmová skupina má protichodné názory a ciele ako druhá (napr. investori vs. pamiatkári, lyžiari vs. ochranári a pod.);

· rezortizmus a byrokracia – neochota zapodievať sa niektorými javmi a procesmi, snaha o presunutie zodpovednosti na iného a pod;

· odborné rozpory – ak experti z rôznych dôvodov nekriticky zastávajú svoje názory bez toho, aby boli schopní vypočuť a pochopiť názory iných expertov a obhájiť svoje stanovisko.

Spoločným menovateľom mnohých konfliktov je nedostatok invenčnosti a kreativity, nízka miera empatie, diletantizmus, neochota zľavovať zo svojich požiadaviek a záujmov a i. Všetky tieto aspekty sú v plnej miere prítomné aj v regióne Banskej Štiavnice, logicky tu vznikajú otvorené aj skryté konflikty a je potrebné im predchádzať a ak nastanú, tak ich riešiť. Súčasný stav je však taký, že rozpory a konflikty sa nekomunikujú a neriešia, pragmaticky sa odsúvajú nabok, resp. sú prehliadané. Je však jasné, že skôr či neskôr buď príde k eskalácii konfliktu, alebo jedna zo strán neúmerne ustúpi. To síce môže odstrániť konflikt samotný, ale nie jeho príčiny a navyše jeden z účastníkov bude mať pocit prehry (tzv. winner-looser riešenie), stratí motiváciu a ochotu zapojiť sa do rozvojových procesov a zmení sa z ich potencionálneho podporovateľa na permanentného odporcu. Samozrejme, že to zbrzdí celý proces a spotrebuje to viac už aj tak dosť obmedzených zdrojov. 

Doteraz sa teda v regióne Banskej Štiavnice neprihliadalo k riešeniu konfliktov, avšak tejto otázke je potrebné venovať pozornosť. Vyslovujeme totiž predpoklad, že niekoľko skrytých konfliktov sú jednou z hlavných prekážok pre naštartovanie spoločných rozvojových aktivít v turizme v banskoštiavnickom regióne. 

Aj keď konkrétny spôsob predchádzania a riešenia závisí vždy od konkrétneho konfliktu, môžeme identifikovať niektoré základné spôsoby a zapracovať ich do rozvojových mechanizmov turizmu v banskoštiavnickom regióne:

a) Včasná identifikácia konfliktov – čím skôr sa konflikt pomenuje a začne riešiť, tým rýchlejšie a efektívnejšie sa vyrieši. Ak sa problém neidentifikuje alebo ak sa nechá prepuknúť do intenzívnejšej podoby, úsilie o jeho vyriešenie alebo aspoň nasmerovanie do konštruktívnej polohy bude oveľa ťažšie a drahšie. Každá rozvojová aktivita by preto už na začiatku mala obsahovať identifikáciu možných konfliktov a oponentov a mala by sa nimi vážne zaoberať. Zároveň je vhodné od začiatku pracovať s potenciálnymi oponentmi a zahrnúť ich do práce (v pracovných skupinách, pri posudzovaní projektov a pod.). 

Dôležité je aj vopred si písomne definovať pravidlá riešenia konfliktných situácií a verejne prijať ich všetkými zainteresovanými stranami.

V tejto súvislosti je dôležité docieliť aj to, aby sa konflikty nepremenili na otvorené agresívne konfrontácie, ktoré účastníkov otvorene zatlačia do pozícií, z ktorých už nebudú chcieť ustúpiť nie pre nezhody samotné, ale aby nestratili imidž a meno. 

b) Vytváranie pozitívneho a dynamického prostredia – ak účastníci konfliktu uvidia či vycítia, že ich konflikt spomaľuje inak pozitívny a dobre rozbehnutý proces, vytvára prekážky pre konštruktívnu prácu iných a brzdia progres resp. je odsudzovaný inými zainteresovanými stranami a verejnosťou, môže ich to priviesť k ľahšiemu ústupu zo svojich stanovísk. Tak isto je dôležité udržiavať kultúru diskusií, aby sa (aj v prípade zásadných nezrovnalosti medzi účastníkmi) nepremenili na konfrontácie (pozri nižšie). 

S touto problematikou súvisí aj správny postup práce – na začiatku rozvojových aktivít je treba dosiahnuť niekoľko rýchlych úspechov (quick wins), ktoré zocelia tím, posilnia vzájomnú dôveru a vytvoria pozitívnu a konštruktívnu atmosféru. 

Do istej miery (aj keď s vyššou mierou rizika) je možné niektoré, najmä ľahšie konflikty odsunúť v takomto prostredí nabok s tým, že sa k ním môžu účastníci vrátiť neskôr. Je totiž možné, že vďaka konštruktívnej a dynamickej  atmosféra a vďaka niekoľkým quick wins usúdia, že nestojí za to zotrvávať aj naďalej na svojich stanoviskách, prípadne časom môžu príčiny konfliktu pominúť. 

c) Hľadanie kompromisov – ak sa konflikt rozvinie do otvorenej konfrontácie, ktorá brzdí rozvojový proces, je potrebné s účasťou tretej strany hľadať riešenia. Predpokladom je však záujem oboch strán o vyriešenie konfliktu, ochota ustúpiť a nie staticky zotrvávať na svojich pozíciách. Najprv je nutné účastníkov konfliktu dokopy, aby mohli komunikovať síce s pomocou, ale nie prostredníctvom tretej strany. Ďalej je potrebné umožniť účastníkov konfliktu definovať svoje postoje, nájsť v nich spoločné stanoviská, ako aj základné príčiny, v ktorých konflikt spočíva, tieto podrobne definovať a postupne rôznymi spôsobmi overiť, či sú naozaj pre druhú stranu neprijateľné. Ak je ochota konflikt riešiť, tak sa pritom obyčajne nájde spoločná miera kompromisu, ktorá pomôže konflikt vyriešiť k spokojnosti zúčastnených strán (win-win riešenie). 

Takýto spôsob riešenia konfliktov si síce vyžaduje isté predpoklady mediátora (t.j. tretej, nezúčastnenej strany, ktorá pomáha konflikt riešiť), avšak do istej miery je možné uplatniť ho v rámci danej komunity, bez potreby účasti z vonku. Je však potrebné vytvoriť permanentné prostredie pre takýto spôsob riešenia a je dobré, ak aspoň jeden člen výkonného tímu má základné skúsenosti či tréning v riešení konfliktov.

d) Profesionálna mediácia – ak nie je možné vyriešiť konflikt vlastnými silami, je potrebné najať profesionálneho mediátora. Ten sa pokúsi nájsť riešenie konfliktu stále ešte bez potreby direktívnych zásahov zvonka (súd, politické rozhodnutia a pod.). Tento spôsob je síce už drahší, ale ešte stále môže byť lacnejší, ako škody, spôsobené zablokovaním či zbrzdením rozvojových procesov v dôsledku daného konfliktu.

e) Direktívne metódy riešenia (súd, politické rozhodnutia, hlasovanie a pod.) nie sú vhodným spôsobom riešenia konfliktov, keďže jedna zo strán bude v pozícii porazenej a to (ako sme uviedli vyššie) môže významne brzdiť rozvojové procesy. 

1.1.1.15 Komunikácia a vzťahy s verejnosťou

Ako sme spomenuli vyššie, verejnosť hrá pri rozvoji turizmu zásadnú úlohu. Je dôležitá z niekoľkých príčin:

· Turizmus je ekonomickým a spoločenským nástrojom, ktorý využívajú miestni obyvatelia na svoju obživu a zvyšovanie kvality života a preto je potrebné vhodnou formou s verejnosťou komunikovať, resp. konzultovať otázky rozvoja turizmu v „ich“ regióne;

· Na druhej strane turizmus často môže obmedzovať napĺňanie iných potrieb obyvateľov a je preto nevyhnutné hľadať kompromisy.

· Návštevníci regiónu sa vždy dostávajú do kontaktu s obyvateľmi regiónu a najmä s nimi., pričom správanie sa obyvateľov voči návštevníkom je jedným z rozhodujúcich faktorov, ktoré vytvárajú dojem z pobytu.

· Pri rozvoji turizmu v danej destinácii (v našom v prípade v regióne Banskej Štiavnice) sú do procesu zapojené verejné inštitúcie a je preto logické (a žiaduce), aby ich obyvatelia pri tomto procese kontrolovali, resp. s nimi spolupracovali. 

Všetky tieto príčiny vo veľkej miere zdôvodňujú, prečo komunikácia s verejnosťou musí byť jednou z hlavných úloh pri rozvoji turizmu. V Banskej Štiavnici (a nielen v nej) je však táto úloha zo strany organizácií, ktoré sa snažia rozvíjať turizmus, výrazne podceňovaná a zanedbávaná a aj to je jednou z príčin, prečo sú ich snahy stále neúspešné.

Systematické informovanie verejnosti a komunikácia s ňou má niekoľko funkcií:

· poskytovanie informácií s cieľom prezentovať dôležité dokumenty a zámery, poskytovať správy z dôležitých aktivít, zdieľať skúseností, zistenia, konzultovať návrhy a závery a pod.;

· motivácia obyvateľov k zapájaniu sa do procesu, zvyšovanie záujmu o proces a pod.;

· sprevádzanie často zložitým procesom rozvoja turizmu, informovanie, čo sa už urobilo, čo sa ešte bude robiť, prečo, ako, načo a pod.;

· propagovanie turizmu a jeho rozvoja, vysvetľovanie jeho dôležitosti, aby si ho obyvatelia vedeli zaradiť medzi iné aktivity a úlohy, ktoré v regióne existujú a/alebo sú potrebné;

· legitimizácia rozhodnutí, konaní a aktov najmä verejných inštitúcií, ktoré tieto robia v záujme rozvoja turizmu.

Existuje niekoľko osvedčených metód komunikácie s verejnosťou, ktoré je možné využívať pri rozvoji turizmu v banskoštiavnickom regióne:

a) Vlastné PR aktivity:

· informačné letáky, prospekty (rozdávané a doručované);

· plagáty, postery (na plagátovacích plohách, v špeciálnych výveskách a nástenkách, na verejných tabuliach, vo výkladoch obchodov);

· výstavy a expozície (napr. vo verejných budovách);

· informačné listy (infosheets);

· videopásma a obrazové pásma (napr. na verejne prístupných miestach, v miestnej TV a pod.);

· krátke filmy a multimediálne pásma;

· informačné stredisko (napr. pri MsTIK, pri relevantnom oddelení mestského úradu a pod.);

· informačné stánky (napr. na festivaloch, trhoch a jarmokoch a pod.);

· prednášky a semináre pre verejnosť;

· internetové stránky;

· pravidelné zasielanie správ a elektronických publikácií e-mailom;

· náučné chodníky a trasy;

· telefónne záznamníky návrhov a otázok, schránky pre návrhy a otázky;

· telefónne infolinky.

b) Mediálne aktivity:

tlačové správy (press release);

tlačové konferencie;

rozhovory v médiách;

súbory informácií a materiálov pre novinárov (press kit);

Mediálne aktivity je možné robiť v miestnych, regionálnych aj celoštátnych médiách, jednotlivo a aj ako mediálne kampane.

c) Publikácie:

brožúrky;

vložky do novín;

špeciálne vydania novín;

špecializované noviny alebo občasníky;

návody a manuály;

sprievodcovia;

správy z aktivít (obsahové aj finančné);

knihy.

d) Aktivity a udalosti (events)
kongresy, konferencie, sympóziá;

semináre, workshopy;

trhy, jarmoky;

výstavy, prezentácie;

diskusné fóra, verejné fóra, verejné vypočutia;

okrúhle stoly, panelové diskusie;

dni otvorených dverí, informačné dni;

študijné cesty, exkurzie;

výlety, túry, prechádzky;

súťaže, preteky;

dotazníkové prieskumy;

telefónne stretnutia (prijímanie telefonátov verejnosti známymi osobnosťami);

novinárske semináre a cesty.

Aktivity a udalosti je možné organizovať jednotlivo alebo ako sériu aktivít/udalostí.

Je nevyhnutné, aby špecialista na PR a komunikáciu bol súčasťou výkonného tímu. Ide o komplexnú oblasť aktivít, ktorá sa nedá robiť popri iných úlohách a tak musí byť pre ňu vyčlenená samostatná špecializovaná kapacita. Špeciálny pracovník alebo skupina musí ovládať celú oblasť PR a komunikácie od psychologických základov cez zostavovanie komunikačných stratégií až po zabezpečenie každodennej PR komunikácie a vypracovávanie potrebných dokumentov. 

Proces rozvoja turizmu musí mať zostavený svoju komunikačnú stratégiu, ktorá v súlade s časovým harmonogramom a v súlade s obsahom aktivít určí, kedy, čo a ako sa bude komunikovať verejnosti a ako sa bude prijímať jej spätná väzba. Táto stratégia by mala identifikovať aj problematické prvky komunikácie a návrhy na jej elimináciu. Napĺňanie stratégie musí byť počas procesu pravidelne vyhodnocované a zistenia musia byť do nej zapracované. 

Dôležitou súčasťou je vydávanie a aktualizácia PR kalendára, ktorý bude prístupný verejnosti. 

