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SLOWO WSTEPNE

Wspolczesny turysta to wymagajacy podréznik. Jego potrzeby i oczekiwania
rosna z kazda nastepna podréza, czyniac go coraz bardziej dojrzalym konsumen-
tem ustug turystycznych. Na potrzeby wypoczynku, relaksu i zabawy naklada-
ja sie preferencje zwiazane z zapewnieniem komfortu, poczucia bezpieczenstwa,
pelnej informacji, indywidualnego traktowania, wszechstronnej edukacji. To, co
kiedy$ bylo wystarczajacym atutem odwiedzanego miejsca, jak chociazby walo-
ry naturalne, dobra kultury materialnej, infrastruktura komunikacyjna — obec-
nie nie s3 czynnikami, ktére samoistnie moga zadecydowa¢ o atrakcyjnosci da-
nego kierunku destynacji. Dojrzaty turysta chce w trakcie swojej turystycznej
eskapady przezy¢ jak najwiecej dzieki innowacyjnym pomystom, kompleksowej
i elastycznej obsludze, ciaggtemu modyfikowaniu i dopasowywaniu ustug dodat-
kowych do osobistych upodoban.

Sprostanie takim wymaganiom zmusza instytucje i przedsigbiorstwa sekto-
ra turystycznego do poszukiwania nowych rozwigzan finansowych, marketingo-
wych, organizacyjno-zarzadczych, informatycznych. Wydaje sie, ze koncepcja,
ktéra moze sprosta¢ réznorodnym wyzwaniom powstajacym w turystyce jest
metoda, a w zasadzie zbiér metod zarzadzania wiedzg.

Jest duzo racji w stwierdzeniu, iz zarzadzanie wiedza to po prostu nowocze-
sne zarzadzanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Stad wraz z coraz
gwaltowniejszymi przeobrazeniami gospodarki — poddanej globalizacji, wirtu-
alizacji, informatyzacji czy liberalizacji — nastepuje dynamiczna ewolucja zarza-
dzania wiedza i tworzg sie kolejne jej generacje. Tworcy, eksperci czy wykonawcy
tej koncepcji doskonale wyczuwaja wspdlczesne oczekiwania w zakresie efek-
tywnosci zarzadzania. Bowiem obecnie w gospodarce poszczegélnych krajow
i gospodarce $wiatowej kluczem do sukcesu, najwazniejsza podstawg zdobycia
przewagi konkurencyjnej, w tym réwniez na rynku ustug (takze turystycznych,
rekreacyjnych, uzdrowiskowych) jest osiagniecie wiekszej produktywnosci,
przede wszystkim produktywnosci w dziedzinie pozyskiwania, transferu, kre-
owania i wykorzystywania wiedzy (np. o klientach, konkurencji, trendach, mo-
dach, szansach, zagrozeniach itd. ). Produktywnos¢ te¢ mozna osiagnaé wylacznie
poprzez ciagte procesy innowacyjne. Dlatego potrzebne sa systemy zapewniajace
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zbieranie pomystéw i sugestii od pracownikéw, monitorowanie opinii i propo-
zycji klientéw, transfer wiedzy wewnatrz organizacji, wykorzystywanie wiedzy
w nowych produktach i technologiach. Do budowy takich systeméw potrzebni
sa sprawni menedzerowie wiedzy i wszechstronnie utalentowani pracownicy —
specjali$ci na rynku turystycznym. To oni tworza efektywne zespoty pracowni-
kéw wiedzy, kreujacych nie tylko wiedze, ale réwniez kulture dzielenia sie wie-
dza i w konsekwencji wizerunek firmy opartej na wiedzy, zdobywajacej zaufanie
klientéw i partneréw biznesowych.

Wewnetrzna struktura niniejszej monografii oddaje kluczowe problemy od-
noszace si¢ do tworzenia i implementowania systeméw i metod zarzadzania
wiedza w przedsiebiorstwach i instytucjach w warunkach gospodarki opartej
na wiedzy. Pierwszy rozdzial obejmuje zagadnienia odnoszace si¢ do proble-
matyki wiedzy jako zasobu organizacji, ktéry ma pierwszoplanowe znaczenie
w budowie i podtrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa tu-
rystycznego na rynku. Wzrostu efektywnosci w tym wzgledzie nalezy upatry-
wac przede wszystkim w umiejetnie prowadzonych procesach upowszechniania
wiedzy, dzielenia si¢ nig na zewnatrz i wewnatrz organizacji, w relacjach mie-
dzy pracownikami czy pracownikami a klientami. Drugi rozdzial dotyczy kwe-
stii ksztalcenia i doskonalenia kadr w turystyce. Jest to caloksztatt spraw, ktére
bezposrednio taczg sie z problematyka zarzadzania wiedza. W firmach i insty-
tucjach ustugowych wiekszo$¢ zatrudnionych to pracownicy merytoryczni, tzw.
pracownicy wiedzy. Réwniez ich wymagania rosng, co zreszta wspélgra z ocze-
kiwaniami klientéw i powinno przejawiac si¢ w ciaglym wzroscie kompetencji
pracownikéw dzieki permanentnym procesom organizacyjnego uczenia sieg, do-
stepowi do szkolen, merytorycznym awansom, zespolowej wspoélpracy. Trzeci
rozdzial zawiera zréznicowane problemy, generowane przez gospodarke wiedzy,
na przyklad rozwdj turystyki biznesowej czy tez zmiana funkgcji i rél organiza-
cyjnych petnionych w firmach turystycznych, w kierunku bardziej nasyconych
wiedza — doradcy i eksperta turystycznego. Wszystkie rozdziaty niniejszej mo-
nografii warte sa przeczytania, sa interesujace poznawczo i moga by¢ zrédtem
réznorodnych inspiracji.

Ksiazke adresujemy do studentéw kierunkéw turystycznych (turystyka i re-
kreacja, gospodarka turystyczna) pogtebiajacych wiedze dziedzinowa oraz do
menedzeréw oraz innych specjalistow, ktoérzy dostrzegaja potrzebe lepszego zro-
zumienia aktualnych wyzwan w szeroko pojetej turystyce.

Jako przewodniczacy Rady Programowo-Naukowej I Ogélnopolskiej Konfe-
rencji Naukowej pt. ,Zarzadzanie wiedza w turystyce a efektywno$¢ gospodar-
ki turystycznej” (Wroctaw 14.11.2012 r.) i jej pomystodawca mam satysfakcje, ze
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przedstawione w jej trakcie referaty staly sie bezposrednia inspiracja dla Auto-
réw do przygotowania rozdziatéw do niniejszej monografii. Dziekuje zatem Au-
torom za ich wysilek twérczy i sprostanie wysokim wymaganiom organizatoréw
Konferencji, natomiast Pani Profesor Edycie Jakubowicz — recenzentowi opraco-
wania — za wnikliwe merytorycznie uwagi, wzbogacajace tres¢ rozdziatéw.

Kieruje podzigkowania do Stowarzyszenia Inicjatyw Obywatelskich Progres
za wsparcie merytoryczne i organizacyjne we wspélnym przedsiewzieciu nauko-
wym, szczeg6lnie za pomoc w pozyskaniu srodkéw finansowych.

Specjalne podziekowania sktadam Panu Wojciechowi Fedykowi — jednemu
z inicjatoréw konferencji i Annie Krajewskiej-Smardz za ich pelne zaangazowa-
nie w pracach organizacyjnych.

Osobne, glebokie podzigkowania sktadam Wtadzom Akademii Wychowa-
nia Fizycznego we Wroclawiu oraz Samorzadowi Wojewo6dztwa Dolnoslaskie-
go, za otwartos$¢ i zyczliwo$¢ wobec inicjatywy przeprowadzenia konferencji, i za
wszelka pomoc w jej przeprowadzeniu i wydaniu ksigzki.

Mieczystaw Morawski
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ABSTRACT
Polish SMEs and tourism receiving areas have the potential to cooperate
and compete by taking advantage of knowledge platforms founded on digital
technologies and new relationships. The purpose of this paper is to share initial
insights into tourism industry capacity building via flexibly delivered online
knowledge sharing. The paper adopts a collaborative learning network approach
to micro business capacity building and training. The data represent initial
findings of the pilot project, involving a sample of 76 small mazovian tourism
enterprises. It is suggested that fostering a culture of connectivity and trust
among SMEs to initiate knowledge sharing may offer a potential solution to the
possible loss of their competitive advantage.
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Wstep

Wtaczanie si¢ Polski w system globalnej gospodarki oraz zaostrzajaca sie kon-
kurencja na rynku turystycznym, zmuszaja firmy i regiony turystyczne do nie-
ustannego podnoszenia efektywno$ci zarzadzania, przyspieszenia tempa inno-
wagcji i szybszego wprowadzania nowych produktéw. Rosnie w tym procesie rola
niematerialnych generatoréw wartosci firmy, takich jak marka czy wiedza pra-
cownikéw, a jako$¢ oferty turystycznej (w tym jej réznorodnos$¢ i elastyczno$c)
oraz relacje z klientami i zgromadzony kapital intelektualny stanowia najwaz-
niejsze zrodla przewagi konkurencyjnej. W dzialalnosci turystycznej znaczenie
wiedzy jest od dawna doceniane przez korporacje transnarodowe, ktére w wa-
runkach globalizacji zmuszone sa do szczegdlnie wytezonej walki o utrzymanie
pozycji rynkowej, a jednoczesnie, dzieki tejze globalizacji, maja duzy dostep do
wiedzy, mozliwos$¢ uczenia si¢ oraz pozyskiwania najbardziej wykwalifikowanej
i wyksztalconej kadry pracowniczej. W skrajnie odmiennej sytuacji znajduja sie
mikro — mate i $rednie przedsiebiorstwa (MMSP) turystyczne oraz te obszary
recepcji turystycznej (ORT), ktérych konkurencyjnos¢ skorelowana jest z efek-
tywnoscia i konkurencyjnoscia MMSP.

Wspotczesne nauki o zarzadzaniu coraz czesciej podkreslaja znaczenie dyna-
miki w dzialal$ci przedsiebiorstw i zjawisk zachodzacych w ich otoczeniu, sku-
piajac uwage na procesach zmian i zdolno$ciach adaptacyjnych, a nie na dazeniu
do, czy utrzymywaniu, stalej rownowgi. Sprawno$¢ uczenia si¢ organizacji jest
prawie niemozliwa do skopiowania, zostala wiec uznana za jedyny sposéb dlugo-
okresowego budowania przewag przedsiebiorstwa. Na poziomie lokalnym moze
przesadzac o konkurencyjnosci ORT.

Celem przedstawionego opracowania jest wskazanie znaczenia wiedzy dla
konkurencyjnosci przedsiebiorstw i regionéw turystycznych, identyfikacja gltéw-
nych barier upowszechniania wiedzy w malych i érednich przedsigbiorstwach
turystycznych oraz wskazanie przestanek tworzenia internetowej platformy upo-
wszechniania wiedzy dla podmiotéw gospodarki turystycznej. Realizacji zalo-
zonych celéw sluza m.in. badania przedsigbiorstw turystycznych wojewédztwa
mazowieckiego oraz analiza wynikéw podobnych badan dostepnych w literatu-
rze $wiatowej. Zgodnie z gtéwna teza przedstawionego opracowania tempo dal-
szego rozwoju branzy turystycznej w Polsce w duzej mierze zalezy od wdrozenia
rozwigzan technologicznych stuzacych upowszechnianiu wiedzy i wzorcéw naj-
lepszych praktyk, ktére zapewnialyby przedsiebiorcom dostep do wiedzy i moz-
liwos¢ ciagglego jej uzupelniania niezaleznie od lokalizacji, wielkosci i zasobéw
kapitalowych przedsiebiorstwa turystycznego.
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Uwarunkowania konkurencyjnosci na rynku turystycznym

W najszerszym rozumieniu konkurencyjno$¢ oznacza ,zdolno$¢ do efek-
tywnej rywalizacji i osiagania sukcesu we wspdtzawodnictwie gospodarczym”
[1, s. 319]. Wraz z nasileniem proceséw globalizacyjnych przedmiotem badan
nad konkurencyjnoscia staly sie nie tylko przedsiebiorstwa, ale takze jednostki
przestrzenne. Konkurencyjno$¢ ukladéw przestrzennych mozna okresli¢ jako
»najefektywniejsze wykorzystanie istniejacych zasobéw i innowacji w planowa-
niu i realizacji kierunkéw rozwoju” [2, s. 17].

Zagadnienie to nabiera szczegdlnej wagi w kontekscie szeroko rozumianego
produktu turystycznego, ktéry powstaje w regionie, w warunkach kreowanych
przez grupe podmiotéw, a nie pojedyncze przedsiebiorstwo. Aktywne wspot-
dziatanie przedsiebiorcéw lokalnych na rzecz rozwoju funkcji turystycznej ob-
szaru wplywa pozytywnie na ich wlasna konkurencyjno$¢ poprzez podnoszenie
poziomu warto$ci wytwarzanej w turystycznym laficuchu wartosci.

Przyjmujac punkt widzenia potencjalnego turysty, konkurencyjnos¢ regionu
turystycznego mozna rozpatrywac jako ,zdolnos¢ do dostarczania wartosci i do-
$wiadczania wrazen bardziej go satysfakcjonujacych niz te, jakie méglby uzyskaé
w innych regionach turystycznych” [por. 3, s. 115].

W wymiarze regionalno-przestrzennym konkurencyjno$¢ jest wypadkowa
konkurencyjnosci bezposredniej i posredniej. Pierwsza z nich dotyczy podmio-
téw mikroekonomicznych (przedsiebiorstw i gospodarstw domowych), a druga
— regionalnych systeméw ekonomiczno-przestrzennych, podlegajacych regula-
cji organéw publicznych [4, s. 246]. Zwazywszy, ze pojedyncze przedsiebiorstwa
turystyczne zazwyczaj kontroluja jedynie wybrany odcinek turystycznego tan-
cucha wartosci, efektywne dziatania na rzecz konkurencyjnos$ci ORT nie moga
by¢ podejmowane przez nie samodzielnie. Potrzeby inwestycyjne wynikajace
z koniecznego unowoczesniania istniejacej i budowy nowej infrastruktury tech-
niczno-ekonomicznej sluzacej rozwojowi turystyki, promocja tych inwestycji
wérod lokalnych mieszkancéw, rozwiazywanie konfliktéw spotecznych i ekono-
micznych, jakie moze powodowac rozwdj funkcji turystycznej regionu, wymaga-
ja dziatan z zakresu partnerstwa publiczno-prywatnego.

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej ORT wymaga uwzglednienia pozioméw
konkurencyjnosci: kraju, regionu, gminy, przedsigbiorstwa i produktu turystycz-
nego [5, s. 128-129]. Poziom przedsiebiorstw zwiazanych z obstuga turystéw
wymaga koordynacji ich dziatan w celu tworzenia wspdlnego wizerunku regionu,
odzwierciedlajacego jego cechy dla odbiorcéw zewnetrznych (turystéw). Dziatal-
no$¢ poszczegdlnych przedsiebiorcéw stanowi wazny wkiad w konkurencyjno$é
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ORT (wyposazenie w baze transportowa, noclegowa i gastronomiczng, jakos¢
i innowacyjnos$¢ ustug turystycznych, szerokosc¢ oferty turystycznej). Jednocze-
$nie dzialania pojedynczego przedsiebiorcy powinny wykorzystywa¢ wyjatkowe
cechy ORT.

Konkurencyjno$¢ produktu turystycznego zalezy od zakresu i stopnia zorga-
nizowania dzialain w ORT, dostepno$¢ komunikacyjna, konkurencyjnos¢ cenowa
i jakosciowa, mozliwosci ustugowe obszaru, walory turystyczne i dzialania mar-
ketingowe [6, s. 60]. Nie do przecenienia jest tu rola pojedynczych podmiotéw
rynkowych, ale bez koordynacji ich dziatan i tworzenia wspdlnej strategii marke-
tingowej trudno jest ksztaltowac konkurencyjno$é¢ ORT.

Wyposazenie produktu turystycznego we wszystkie atrybuty konkurencyjno-
$ci zazwyczaj wymaga tworzenia gospodarczych sieci powiazan, ktére obejmuja
nie tylko przedsiebiorstwa i relacje miedzy nimi (w tym relacje wertykalne w ra-
mach okreslonego tanicucha wartosci i relacje horyzontalne, czyli relacje z konku-
rentami), ale takze relacje diagonalne z jednostkami wspierajacymi prowadzenie
dzialalno$ci gospodarczej, takimi jak rzad i wladze samorzadowe, instytucje fi-
nansowe, instytucje otoczenia biznesu itp. [7, s. 116]. Sieci powiazan moga mie¢,
zgodnie z koncepcja M. E. Portera [8], posta¢ klastréw lub, wedtug koncepcji
L. Palmena [9], ksztalt sieci wspolpracy.

Mate firmy lokalne czesto korzystaja z pozycji lokalnego monopolu i nie za-
wsze dostrzegaja konieczno$¢ wdrazania nowych rozwigzan w obszarze zarza-
dzania czy marketingu. Nie zawsze sa §wiadome, ze globalizacja sprzyja nara-
staniu bezposéredniej rywalizacji przedsiebiorstw lokalnych i ponadnarodowych.
Tymczasem w wyniku stosowania nowoczesnych technologii informatycznych
i transportowych $wiat staje si¢ coraz mniejszy, a liczba konkurentéw rozrasta sie
wraz z dostepem kolejnych obszaréw globu do $wiatowego systemu informacji.

Do stabych stron MMSP nalezy zaliczy¢ brak dostepu do kapitalu, nieznajo-
mos$¢ zasad korzystania z funduszy strukturalnych, brak strategii rozwoju firmy,
doswiadczenia i niski poziom wiedzy prawnej i ekonomicznej przedsigbiorcéw
(10, s. 191], a w warunkach lokalnych rynkéw turystycznych, takze rozprosze-
nie i izolacje. Europejskie MMSP musza liczy¢ sie takze z zagrozeniami, ktérych
zrédlem jest polityka UE (nadmierne regulacje prawne, wprowadzenie nowych
standardéw jakosci i nowe, zbiurokratyzowane procedury).

Przetrwanie wspolczesnych przedsiebiorstw zalezy od elastycznosci i szybko-
$ci dzialania, innowacyjnos$ci oraz umiejetnosci pozyskiwania wiedzy i dostepu
do informacji. Ro$nie zapotrzebowanie na kadry kierownicze ukierunkowane na
rozwigzywanie problemoéw, elastycznie reagujace na zmiany rynkowe i sytuacje
kryzysowe, korzystajace z nowoczesnych narzedzi kierowania. Nie mniej istot-
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ny jest problem ustawicznego ksztalcenia personelu $redniego i nizszego szcze-
bla. Lepiej wyksztalcona, sprawniejsza i wyposazona w nowoczesne rozwigzania
technologiczne zaloga oznacza wyzsza efektywno$¢ dziatan i wyzsza rentownosc
biznesu. Tymczasem naturalnym zrédtem sily roboczej dla MMSP, potozonych
z dala od duzych miast, pozostaje lokalny rynek pracy — zazwyczaj silnie wydre-
nowany. Niedostatek kwalifikacji i niski poziom wiedzy personelu jest trudny do
zniwelowania, a przedsiebiorcy, ktérzy podejmuja sie tego wyzwania zazwyczaj
obawiajg si¢ rychlej utraty najlepszych pracownikéw, ktérym rozbudzone am-
bicje i wieksze mozliwosci pozwalaja szuka¢ mozliwosci rozwoju w strukturze
wielkich przedsiebiorstw. Wraz z odej$ciem najlepszych wycieka wiedza i po-
nownie pojawia sie luka, ktdérej zamkniecie wymaga kolejnych nakltadéw.

Atrakcyjno$¢ waloréw turystycznych stanowi coraz stabsza gwarancje zain-
teresowania turystéw, a wyczerpywanie si¢ zasobéw naturalnych i ryzyko prze-
kroczenia chtonnosci turystycznej sprawia, ze tak przedsigbiorcy turystyczni, jak
i ORT, musza poszukiwa¢ innowacyjnych sposobéw ksztaltowania atrakcyjnosci
i mozliwosci zastepowania atrakcji naturalnych sztucznymi warunkami do upra-
wiania turystyki. Tworzenie atrakcji niezaleznych od historycznego wyposazenia
regionu w walory turystyczne (budowa parkéw rozrywki, enklaw turystycznych)
mozliwe jest wylacznie dzieki rozwojowi wiedzy i innowacjom technologicznym.
Warunkiem ku temu sa si¢ nie tylko zasoby kapitalowe, ale takze dostepnosc
wiedzy i umiejetno$¢ organizowania sie. Filie i franczyzobiorcy korporacji trans-
narodowych stanowig naturalnag sie¢ przedsigbiorstw pozostajacych w nieustan-
nym kontakcie — przeplyw wiedzy jest w nich naturalnym elementem funkcjo-
nowania. Matle przedsigbiorstwa nie potrafig samodzielnie zorganizowac takiego
systemu tym bardziej, Ze czynnikiem uczenia si¢ musialby by¢ kontakt i wymia-
na wiedzy z otoczeniem. Tymczasem przewaga relacji konkurencyjnych nad ko-
operacyjnymi w rozdrobnionej branzy turystycznej stanowi skuteczna blokade
miedzyorganizacyjnego systemu uczenia si¢. Cierpi na tym konkurencyjno$¢ re-
gionu, ktdra nie jest prosta suma konkurencyjnos$ci poszczegélnych organizacji
— bez elementu tzw. synergii wiedzy ORT nie ma szans na skuteczne kreowanie
konkurencyjnej oferty turystyczne;j.

Pozycja konkurencyjna regionu warunkuje czesciowo szanse funkcjonujacych
w nim MMSP turystycznych. Rozpoczecie i rozwdj dziatalnosci gospodarczej
wymaga zrédel finansowania, ktére sa dla nich trudnodostepne. MMSP musza
pokona¢ dodatkowe przeciwno$ci zwigzane z cechami ORT (izolacja geograficz-
na, silnie odczuwalna sezonowo$¢) i wltasnymi cechami (niska wartos¢ firmy dla
celow odsprzedazy, niedob6r zasobéw i umiejetnosci zarzadczych). Odpowied-
nie dzialania promocyjne moga eliminowac niektdére negatywne skutki (np. izo-
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lacji). Przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze turystyki (w szczegdlnosci opartej
na walorach naturalnych i wypoczynkowych motywacjach podrézy) narazone sa
na sezonowe zmiany popytu bardziej niz podobne firmy w duzych miastach. Na
te trudnosci w skali lokalnej naklada si¢ brak umiejetnosci zarzadzania, ktéry
wynika z niewielkiego doswiadczenia w prowadzeniu przedsigbiorstwa i ograni-
czonych mozliwosci edukacyjnych. Nie do przecenienia jest rola wladz lokalnych,
ktére powinny kierowa¢ dziatania nie tylko do potencjalnych turystéw i inwe-
storéw, ale takze mieszkancéw lokalnych w celu rozwoju swiadomosci dotycza-
cej mozliwosci, jakie daje turystyka i koordynacji dzialan w dazeniu do rozwoju
ORT. Ich zadaniem jest takze tworzenie warunkéw dla wspétpracy podmiotéw
lokalnego rynku turystycznego oraz pomoc na etapie zamykania luki kompeten-
cyjnej MMSP turystycznych.

Wiedza jako czynnik konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci
przedsiebiorstw i regionéw turystycznych

Rynek i dokonujgce si¢ na nim zmiany sa najwazniejszymi elementami oto-
czenia, wyznaczajacymi proinnowacyjne zachowania przedsiebiorstw turystycz-
nych (zmiana potrzeb i preferencji turystéw, postep w zakresie produktu i tech-
nologii, rosnacy zakres konkurencji). Zarzadzanie wiedza wyznacza gotowo$¢
przedsiebiorstwa do pozyskiwania informacji niezbednej w procesie innowacji
produktu turystycznego, a zarazem jest warunkiem ksztaltowania uczacej sie or-
ganizacji, zdolnej do kreowania nowych produktéw w oparciu o wiedze pracow-
nikéw i ustugobiorcéw turystycznych, co pozwala ksztaltowac podstawy konku-
rencyjnos$ci rynkowej przedsiebiorstwa. G. Probst definiuje zarzadzania wiedza
jako ,sume wszystkich inicjatyw i narzedzi, ktére wspieraja procesy: lokalizo-
wania, pozyskiwania, rozwijania, dzielenia si¢ i rozpowszechniania, mierzenia
i definiowania odpowiednich zasob6éw wiedzy w firmie” [11]. Dbalo$¢ o wiedze
wynika ze szczegdlnego znaczenia tego zasobu dla strategii rozwoju i konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa.

Odnosi sie to réwniez do firm i regionéw turystycznych. Ksztaltowanie oferty
turystycznej jest wynikiem dostepu do informacji o oczekiwaniach i preferen-
cjach turystéw, a sprawnos¢ realizacji ich oczekiwan stanowi pochodna tempa
dzielenia si¢ wiedza i informacja w gronie podmiotéw odpowiedzialnych za
ksztaltowanie oferty turystycznej regionu.

Wiekszos¢ klasyfikacji wskazuje na problem upowszechniania wiedzy poprzez
system wspoldzialania i interakcji dawcéw i biorcéw wiedzy. Najczesciej rozréz-
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nia si¢ dwa typy wiedzy: wiedze ukryta, nieformalna (ang. tacit knowledge) oraz
wiedze jawng, skodyfikowana, formalna (ang. explicit knowledge). Wiedza ukryta
jest niemozliwa do skodyfikowania i nie zawsze mozemy wyjasnic jej istote. Ist-
nieje jednak mozliwos¢ jej przekazania (proces ten nazywamy socjalizacja wie-
dzy) poprzez demonstracje, przyklad, ¢wiczenie. Wiedza jawna, to wiedza, ktéra
stosunkowo tatwo skodyfikowa¢ przy pomocy stéw, liczb, znakéw czy symboli.
Umozliwia to jej przekazywanie i usystematyzowanie (opisy proceséw, sugestie
okreslajace sposoby wykonywania odpowiednich zadan itd.). Cechy wiedzy i pro-
cesu dzielenia sie wiedza wskazuja na niezbywalng role czynnika ludzkiego, ktéry
odgrywa szczegdlna role w dziatalnosci turystycznej. Tymczasem czesto wiedza
nt. charakteru popytu oraz potrzeb i oczekiwan turystow gromadzona jest w trak-
cie interakcji z personelem i w zaden sposéb nie kodyfikowana. Czesto wynika to
z braku §wiadomo$ci, ze ta wiedza buduje unikatowe kompetencje, a docelowo
moze stanowi¢ podstawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa lub catego ORT.

Znaczenie czynnika ludzkiego i zwiazanej z nim kwestii przeplywu wiedzy
podkresla tez wyréznienie dwoch kluczowych cech wiedzy, jakimi sa jej ,lep-
kos¢” i ,wyciekanie” Poprzez lepko$¢ nalezy rozumie¢ trudno$¢ przeniesienia
okreslonych rozwiazan w inne srodowisko. Cecha ta tlumaczy, dlaczego tak
trudno kupi¢ wiedze kupujac ludzi. Problem ten dotyczy zaréwno przenoszenia
wiedzy miedzy organizacjami, jak i wewnatrz przedsiebiorstwa.

Podobnej wagi problemem jest kwestia wyciekania wiedzy. Powigzania ludzi
w ich srodowiskach poza organizacyjnych sa czesto duzo silniejsze niz wewnatrz
organizacji, a oczywistym jest fakt, ze kontakty osobiste wptywaja bardzo pozy-
tywnie na wymiane wiedzy. Problem wiedzy wyciekajacej, to takze problem pra-
cownikéw odchodzacych z organizacji. Wiedza jawna, bedaca w ich posiadaniu,
moze by¢ stosunkowo tatwo skodyfikowana i przekazana nowym pracownikom,
ale wiedza ukryta, jest zasobem trudnym do odtworzenia.

W tym kontekscie niezwykle silnie mozna dostrzec jedno ze Zrédel przewa-
gi konkurencyjnej duzych firm turystycznych, w szczegdlnosci korporacji. Maja
one wieksza niz MMSP turystyczne zdolno$¢ do pozyskiwania, utrzymywania
i zapewnienia rozwoju pracownikéw (w tym promocji oczekiwanej przez per-
sonel wraz z dlugoscia stazu pracy). Wyciekanie wiedzy jest nieuchronnym na-
stepstwem plaskiej struktury zarzadzania turystycznych MMSP (brak mozliwo-
$ci awansowania pracownikéw) oraz ich stosunkowo niewielkich mozliwosci
placowych (rotacja personelu). Pozyskanie wykwalifikowanych pracownikéw na
rynku pracy jest praktycznie niemozliwe i pozostaje nieustajaca praca nad ksztat-
ceniem wlasnego personelu, ktéry ponownie podlega rotacji. Wielozadaniowos¢
pracownikéw dodatkowo utrudnia i podnosi koszt ich ksztalcenia. W efekcie
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permanentna luka wiedzy staje sie czynnikiem skutecznie obnizajacym konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstwa.

Dzialania na rzecz podniesienia konkurencyjno$ci ORT wymagaja nieustan-
nego przeplywu informacji i sprawnego dzielenia si¢ wiedza. Tak jak zarzadzanie
przedsiebiorstwem turystycznym wymaga zaawansowanego systemu zarzadza-
nia wiedzg, tak tworzenie podstaw konkurencyjnosci obszaru wymaga opracowa-
nia i wdrozenia systemu upowszechniania wiedzy, ktéry pozwolitby na dzielenie
sie wiedzg i do§wiadczeniem ponad granicami poszczegdlnych przedsiebiorstw.
Jest to czynnik zacie$niania relacji miedzy poszczegélnymi podmiotami oraz na-
rzedzie wzajemnego uczenia si¢ i koordynacji dziatan.

Najwazniejszym aspektem systemu pozyskiwania i dzielenia si¢ wiedza
w branzy turystycznej jest jego wykorzystanie w celu identyfikacji i analizy tren-
déw po stronie popytu turystycznego. Doswiadczenia i obserwacje zachowan
i oczekiwan ustugobiorcéw turystycznych trudno jest sformalizowac i przeka-
zywad. Istotnego znaczenia nabiera wypracowanie metod i technik eksterna-
lizacji wiedzy (zamiana wiedzy niejawnej w jawna), a nastepnie przetwarzania
jednostkowych danych, informacji i do§wiadczernn w uogélnione opisy trendéw.
Podstawa takiego procesu jest znajomo$¢ odpowiednich metod analizy i dostep
do badan rynkowych. Na tym etapie wyzwaniem okazuje sie pokonanie izolacji
poszczegélnych przedsigbiorstw turystycznych oraz zapewnienie mozliwie ni-
skiego kosztu uczestnictwa w systemie (ze wzgledu na ograniczenia finansowe
MMSP). Wydaje sie, ze najlepsze mozliwosci w tym zakresie daje wdrozenie na-
rzedzi informatycznych wspomagajacych dzielenie si¢ wiedza [12, s. 209-225;
13, s. 145-152]. Powstaje pytanie, jakiego rodzaju instytucja mogtaby (w sensie
organizacyjnym i legitymizacji spotecznej) sta¢ sie platforma upowszechniania
wiedzy, koordynacji jej przeplywu i zapewnienia réwnego dostepu poszczegél-
nych podmiotéw do wspomnianej platformy.

Przestanki tworzenia internetowej platformy upowszechniania
wiedzy dla podmiotéw gospodarki turystycznej
— wyniki badania

Swiatowy trend w kierunku rozwoju sieci informatycznych i technologii ko-
munikacyjnych (ICT) w powigzaniu z rosnacymi oczekiwaniami konsumentéw
i gwaltownymi zmianami mody przyczyniaja sie do nadzwyczajnej presji w kierun-
ku technicyzacji i informatyzacji branzy turystycznej, co czesto wydaje sie niezro-
zumiale malym przedsiebiorcom, bazujagcym na bardzo tradycyjnych sposobach
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organizowania biznesu, pozyskiwania informacji i ksztaltowania jakosci ustug. Ten
sam problem dotyczy nieuchronnej zmiany sposob6w dystrybucji i promocji oferty
turystycznej: szerszego zastosowania internetowych kanaléw sprzedazy, nowych
mediéw, indywidualizacji i personalizacji ofert [14; 15, s. 483—-495; 16].

Wiekszo$¢ badan poswieconych zastosowaniu ICT w przedsigbiorstwach tu-
rystycznych koncentruje si¢ na zagadnieniu usprawnienia dystrybucji oferty za
posrednictwem Internetu [17, s. 79-95; 18, s. 376-387, 19, s. 35-47] oraz na
kwestii indywidualnych barier w procesie wdrazania nowoczesnych technolo-
gii w MMSP [20, s. 79-95; 21, s. 110-135; 22, s. 167-194; 23, s. 13-24]. Wyni-
ka z nich, ze mate firmy turystyczne stosunkowo wolno przyjmuja nowoczesne
rozwigzania techniczne i informatyczne, nie doceniaja korzysci, jakie moglyby
osiagna¢ dzieki ich wdrozeniu. W wielu przypadkach komputeryzacja dziatan
ogranicza sie do korespondencji i tworzenia stron www, znaczaca liczba MMSP
turystycznych nie posiada internetowych systeméw rezerwacji online i obstuguje
rezerwacje za pomoca systemu e-mail.

W MMSP turystycznych rzadko wykorzystuje sie ICT do zarzadzania przed-
siebiorstwem i w zakresie strategii sprzedazy. Obstuga rezerwacji z posrednic-
twem strony www nie oznacza integracji dzialan marketingowych, ktére powin-
ny obejmowac rozpoznanie oczekiwan klientéw, promocje oferty dostosowana
do poszczegdlnych segmentéw nabywcéw, dobér najlepszych kanatéw dystrybu-
¢ji oraz pozyskiwanie informacji zwrotnej od klienta [14]. MMSP maja zalegtosci
jesli chodzi o pozyskiwanie wiedzy w tym zakresie. Dynamika dostepnych narze-
dzi sprzedazowych jest tak wielka, ze wiekszo$¢ absolwentéw rozpoczynajacych
prace w turystyce, uczy sie nowoczesnych mechanizméw i narzedzi sprzedazy
dopiero w pracy. Zwazywszy na ograniczone mozliwosci korzystania ze szko-
len, wiekszos$¢ przedsigbiorcéw turystycznych nie ma mozliwosci ksztalcenia
pracownikéw w tym obszarze. Trudno$¢ wynika takze — moze nawet przede
wszystkim — z izolacji: male i $rednie przedsigbiorstwa w przewazajacej wiek-
szo$ci zlokalizowane sa z dala od duzych osrodkéw miejskich, w ktérych latwiej
o szkolenia otwarte, dostep do specjalistow i uslug profesjonalnych [24, s. 117].
Fakt ten potwierdzaja zaréwno badania prowadzone w Europie [15, s. 483—495],
w tym w Polsce [14], jak i w Australii [25, s. 43—49], gdzie problem izolacji prze-
strzennej przedsiebiorstw jest szczegélnie silng bariera.

Tymczasem technologie komputerowe, szczegélnie w zakresie systeméw
rezerwacyjnych, pozwalaja malym przedsiebiorstwom turystycznym aktywnie
uczestniczy¢ w obstudze masowego ruchu turystycznego, wielko$¢ przedsie-
biorstwa — w przypadku dostepnosci takich systeméw — odgrywa drugorzedna
role. I na odwrét — brak dostepu do wiedzy i wdrazania odpowiednich rozwia-
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zan technologicznych poglebia niekonkurencyjna pozycje MMSP w branzy tak
silnie uzaleznionej od dostepu do Internetu i nowych technologii jaka jest tury-
styka [23, s. 35-47; 21, s. 110-135; 26, s. 140—150]. Funkcjonowanie w warun-
kach gospodarki cyfrowej wymaga uzupetnienia niedostatkéw wiedzy z dwéch
obszaréw: po pierwsze znajomosci technologii, ktére moga mie¢ zastosowanie
we wspolczesnej dzialalnosci gospodarczej, a w szczegdélnosci obstudze rynku
turystycznego; po drugie zas wiedzy na temat prawidlowego wykorzystania tych
technologii w celu poprawy jakosci i efektywnosci dziatania oraz wtasnej konku-
rencyjnosci [27, s. 139-153].

Inercje dziatania MMSP turystycznych i zwigzang z nig niska efektywnos¢,
poteguja obawy matych przedsiebiorcéw przed oportunistycznym zachowaniem
partneréw rynkowych (dotyczy to zaréwno sieci dystrybucji, jak i dostawcéw).
Brak zaufania poglebia nieche¢ do wspoélpracy i tworzenia sieci gospodarczych,
co obniza konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a w rezultacie konkurencyjnos¢
ORT. Nalezy doda¢, ze wielcy touroperatorzy (w szczegdlnosci korporacje trans-
narodowe) chetnie wykorzystuja swoja przewage rynkowa (takze negocjacyjna)
i dodatkowo poglebiaja obawe MMSP przed jakimikolwiek formami wspétpracy
w warunkach powszechnej asymetrii informacji. W tych warunkach waznym za-
daniem MMSP turystycznych powinno sig¢ sta¢ stworzenie wirtualnego obsza-
ru uczenia sie¢, pozyskiwania informacji, dzielenia sie wiedza i do§wiadczeniem.
Nowoczesne technologie informatyczne przestaja by¢ wylacznie waznym narze-
dziem marketingowym, staja si¢ warunkiem prawidlowego rozwoju i ksztatto-
wania strategii firmy [22, s. 167-194].

Wiekszo$¢ przytoczonych badari wskazuje, ze utworzenie internetowej plat-
formy upowszechniania wiedzy postrzegane jest tak przez autoréw, jak i samych
przedsiebiorcéw, jako najlepsze narzedzie wypelnienia luki wiedzy MMSP [19,
s. 35—47; 20, s. 79-95; 28, s. 103—115]. Jego przewaga nad tradycyjnym systemem
szkolen wynika z dwéch powodéw: po pierwsze szkolenia online sg jedynym spo-
sobem przezwyciezenia izolacji przestrzennej, ktéra wyklucza MMSP wielu re-
gionéw z gltéwnego nurtu ksztalcenia sie i dzielenia wiedzg, po drugie platforma
umozliwiataby nieformalng wymiane wiedzy miedzy samymi przedsigbiorcami.
Dyfuzja wiedzy jest bowiem nie tylko efektem szkolen, ale przede wszystkim wza-
jemnej obserwacji, wymiany doswiadczen i dyskusji na temat stosowanych metod
zarzadzania. Niedostatek wiedzy z zakresu zastosowania ICT po czesci wynika
z oporu przed stosowaniem ICT w celach szkoleniowych. Powstaje w zwigzku
z tym pytanie, jak skloni¢ przedsigbiorcéw turystycznych do korzystania z platfor-
my dzielenia si¢ wiedzg, jesli wielu z nich z trudem przelamalo opér przed jaka-
kolwiek forma wykorzystywania technologii komputerowej w swojej dzialalnosci.
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Wspolczesnie, kiedy powodzenie dziatalnosci gospodarczej zalezy od umie-
jetnosci tworzenia odpowiednich relacji, wspieranych dobrze zorganizowanym
systemem powigzan sieciowych, nieodzownym warunkiem tworzenia przewagi
konkurencyjnej jest zastosowanie narzedzi informatycznych, ktérych zadaniem
jest nie tylko przesylanie i przetwarzanie informacji, ale takze kreowanie warto-
$ci w oparciu o dostepna wiedze [29, s. 76].

Malhotra [30, s. 5-16] zidentyfikowal trzy fazy rozwoju zarzadzania infor-
matycznego, ktdére zrewolucjonizowaly procesy informatyzacji dziatalnosci
gospodarczej w ciagu ostatnich 40 lat. Pierwsza z nich dotyczyla automatyza-
cji proceséw gospodarowania, a jej wynikiem bylo zwiekszenie efektywnosci
podejmowanych dziatan dzigki ograniczeniu nakladéw pracy. Druga faza byta
okresem racjonalizacji, ktéry pozwolil na wdrozenie rozwigzan stuzacych elimi-
nacji ,waskich gardel’, jakie powstawaly na styku dzialan zautomatyzowanych
do tych dzialan, ktére nadal bazowaly na pracy ludzkiej (aspekt szczegdlnie waz-
ny w ustugach, w tym turystycznych). Trzecia faza to gruntowna reinzynieria
procesow, dla ktérej punktem wyjscia sa mozliwosci technologiczne. Obecna,
czwarta faza, okre$lana jest przez mozliwosci wykorzystania ICT w celu zarza-
dzania wiedza (w tym jej tworzenia, pozyskiwania, dzielenia i upowszechniania).
Wiekszo$¢ MMSP firm turystycznych zatrzymata sie na pierwszym etapie, przy
czym automatyzacja dotyczy gléwnie proceséw rezerwacji i sprzedazy on-line
oraz niewielkiej czesci dzialan operacyjnych. Turystyczne MMSP czesto nie maja
tez dostepu do informacji na temat mozliwosci zlecenia dzialan sprzedazowych
firmom zewnetrznym (outsourcing). Badania statutowe prowadzone przez ze-
spot Katedry Turystyki SGH m.in. w zakresie wplywu zjawisk kryzysowych na
stosowane techniki sprzedazy w polskim hotelarstwie pokazuja, ze wielu matych
i srednich przedsiebiorcéw nie potrafi dywersyfikowa¢ narzedzi sprzedazowych
ani kanatéw dystrybucji [14].

Badania Mitchella [31, s. 115-145] pokazuja, ze wdrozenie nowoczesnych
technologii i oswojenie personelu firmy ze srodowiskiem online umozliwia ra-
dykalne przyspieszenie procesu uczenia sie personelu oraz wdrozenia i stosowa-
nia narzedzi e-commerce i e-business. Szczegélny charakter dziatalnosci MMSP
pozwoli przedsiebiorcom turystycznym doceni¢ walory uczenia si¢ na odlegtos¢
(distance-learning), stalego dostepu do platformy wiedzy i mozliwo$ci wymiany
pogladéw i dos§wiadczen. Kolejna korzyscia jest asynchroniczny tryb ksztalcenia,
pozwalajacy dostosowac tempo i czas poswiecony na szkolenia do rytmu pracy
i liczby pracownikéw przedsigbiorstwa. Odpowiednio zaawansowane techniki
(np. wykorzystanie filméw edukacyjnych i videocastéw oraz organizowanie we-
binaréw) sprawiaja, ze takie techniki uczenia sie sa bardziej atrakcyjne niz lektu-
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ra poradnikéw lub tradycyjne wyklady e-learningowe. Daja tez mozliwo$¢ syn-
chronicznej komunikacji z uczestnikami (np. w formie czatu). Wbrew pozorom
nowoczesne i odpowiednio zaawansowane rozwiazania technologiczne w tym
zakresie nie sa tanie. Zrédlem kosztéw jest konieczno$é zatrudnienia wyktadow-
céw, ekspertéw lub treneréw biznesu, opracowanie materialéw dydaktycznych,
wsparcie informatyczne (koszt pracy, technologii i digitalizacji materialéw), cza-
sem stworzenie specjalnego oprogramowania i konieczno$¢ jego instalacji na
komputerach uczestnikéw platformy wiedzy. Collins i in. [15, s. 483-495] zwra-
caja tez uwage na istnienie okreslonych barier natury psychologicznej (bezoso-
bowa i asynchroniczna forma szkolenia, samodyscyplina uczestnikéw).

Oczywiscie platforma e-learningowa jest jedynie poczatkiem tworzenia plat-
formy dzielenia si¢ wiedza. Ta ostatnia wymaga wzbogacenia o czat, forum in-
ternetowe oraz inne narzedzia ze sfery nowych mediéw, ktére bazuja na filozofii
Web 2.0. Jej istota jest nie tylko ciagla interakcja z uzytkownikami portali in-
ternetowych, ale takze aktywne uczestnictwo uzytkownikéw w tworzeniu tre-
$ci (content) zamieszczanych na portalu. Chodzi tu nie tylko o dyskusje toczona
w ramach forum internetowego, ale takze mechanizmy blogosfery: nawyk syste-
matycznego czytania oraz zamieszczania tre$ci komentowanych i uzupetnianych
przez innych uzytkownikéw sieci. Atrakcyjnos¢ tresci umieszczanych w ramach
platformy staje si¢ podstawa niezwykle skutecznej formy tzw. content marketing
(im bardziej interesujaca jest tre$¢ komunikatu, tym wieksza sktonno$¢ uzytkow-
nikéw do dzielenia si¢ danym przekazem). W przypadku platformy adresowa-
nej do przedsiebiorcéw branzy turystycznej wazne jest przeprowadzenie badan
marketingowych z zakresu tresci szkolen, ktére budza ich najwigksze zaintere-
sowanie i ktére najsilniej sklanialyby ich do korzystania z platformy. Powstaje
takze konieczno$c¢ okreslenia, czy uzytkownikiem platformy dzielenia sie wiedza
bylby okreslony segment przedsiebiorcéw (hotelarze, touroperatorzy, agencje
turystyczne itd.), czy tez wlasnie celem platformy bedzie zapewnienie mozliwo-
$ci interakcji i nawigzanie dyskusji miedzy réznymi segmentami, ktére przeciez
wspolnie tworzg oferte ORT. Obydwa rozwigzania maja swoje zalety.

Przewaga relacji konkurencyjnych miedzy przedsiebiorcami jednej branzy
moze spowodowac brak zainteresowania dzielenia si¢ wiedza z potencjalna lub
faktyczna konkurencja. W takim przypadku warto rozwazy¢ tworzenie plat-
form branzowych (np. adresowanych wytacznie do hotelarzy lub gestoréw bazy
gastronomicznej), obejmujacej swoim zasiegiem cate wojewddztwo lub nawet
wiekszy obszar tak, aby uczestnicy platformy nie stanowili wzajemnie bezpo-
$redniej konkurencji. Istnieje wéwczas znacznie wieksza szansa na faktyczne
upowszechnianie wiedzy i doswiadczenia w ramach chociazby systemu upo-
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wszechniania dobrych praktyk oraz wspélnej analizy przypadkéw (case study)
(32, s. 337-354].

Scott and Storper [36, s. 579-593] zwracaja uwage, ze jakkolwiek delimito-
wany bedzie zasieg platformy powinna by¢ ona otwarta (w sensie podmiotowym
i technologicznym). Pod wzgledem podmiotowym powinna umozliwia¢ wlacze-
nie kazdego nowego podmiotu zainteresowanego pozyskiwaniem wiedzy lub
dzieleniem sie¢ wiedza. Pod wzgledem technologicznym chodzi o zapewnienie
kompatybilnosci takiej platformy z innymi, powstajacymi w innych regionach
lub krajach. Jest to szczegdlnie trudne wyzwanie, poniewaz wielo$¢ rozwiazan
i systeméw informatycznych moze w praktyce utrudnia¢ integracje zasobéw
wiedzy. Jednak systematyczne wzbogacanie bazy danych (materialéw szkolenio-
wych, wynikéw badan, problemowych for dyskusyjnych) w dobie globalizacji jest
nieodzownym elementem stalego sledzenia poziomu wiedzy i do§wiadczenia in-
nych (takze zagranicznych) podmiotéw rynkowych.

Badania prowadzone wsréd polskich przedsiebiorcéw hotelowych [14] wyka-
zaly nie tylko dramatyczne zaniedbania w zakresie szkolenia personelu (po cze-
$ci spowodowane polityka oszczednosci w dobie recesji gospodarczej), ale takze
niepokojacy brak nawyku rozwoju i zdobywania wiedzy przez samych pracow-
nikéw. Sa to zazwyczaj bardzo mlodzi ludzie ($rednia wieku pracownikéw w ba-
danych obiektach hotelowych nie przekraczata 32 lat), ale calkiem obcy jest im
tak silnie postulowany trend LLL (long life learning). Dotyczy to nie tylko jakich-
kolwiek form ksztalcenia formalnego (zaledwie 3% uczestniczy w jakichkolwiek
kursach, studiach podyplomowych lub innych formach szkolen otwartych), ale
takze nawyku regularnego czytania prasy branzowej (3,5% badanych), biulety-
néw internetowych (4,7%) lub literatury poswieconej branzy turystycznej, syste-
mom zarzadzania, marketingu (1,3%). Poglebiona analiza wskazuje, ze pracow-
nicy, ktérzy staraja sie na wlasna reke uzupetnia¢ wiedze, to przede wszystkim
pracownicy dzialéw sprzedazy, recepcji i menedzerowie $redniego i wyzszego
szczebla. Stuzba pieter i personel sali deklarowali formy samodzielnego ksztalce-
nia (poza szkoleniami oferowanymi przez pracodawce) tylko w grupie obecnych
studentéw, traktujacych tymczasowo prace na wymienionych stanowiskach.

Pierwsza proba wypracowania platformy upowszechniania wiedzy o zasiegu
regionalnym w turystyce pojela Unia Europejska w ramach projektu SMART-UP,
ktérego celem bylo wsparcie MMSP turystycznych na drodze do podnoszenia
wiedzy i kwalifikacji oraz znajomosci ICT. Warunkiem realizacji projektu bylo
opracowanie zalozen, stworzenie i wdrozenie takiej platformy oraz przeprowa-
dzenie serii szkolen (tradycyjnych), ktére wprowadzilyby pracownikéw przed-
siebiorstw w zawilosci korzystania z takiej platformy. Juz realizacja pierwszego
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(eksperymentalnego) etapu projektu uswiadomila jego wykonawcom, ze brak
znajomosci technik i rozwiazan sieciowych w wielu przedsigbiorstwach stano-
wi wspolczesna forme analfabetyzmu, ktéry nie tylko uniemozliwia korzystanie
z narzedzi ICT, ale nawet dostep do wiedzy o ich istnieniu. Celem pierwszej fazy
projektu stalo sie wiec nie tyle stworzenie platformy, co zachecenie MMSP tu-
rystycznych do przelamania oporu przez nowoczesnymi technologiami i wska-
zanie korzysci, jakie moga odnie$¢ (w dzialalnosci operacyjnej i marketingowej)
dzieki ich zastosowaniu. Dzialanie takie miato pokazaé przedsiebiorcom mozli-
wie szybkie przetozenie inwestycji (czasowej i finansowej) na wyniki finansowe.
Drugi etap (wdrozenie platformy wiedzy) — pomimo, ze réwniez ma charakter
inwestycji — przynosi zwrot w znacznie dluzszym okresie, co zawsze stanowi
czynnik zniechecajacy dla malych przedsiebiorcéw.

Przejsicie od pierwszego do drugiego etapu realizacji projektu SMART-UP wy-
magato identyfikacji umiejetnosci, ktérych brak najbardziej ostabiat efektywnos¢
i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw turystycznych. Celem tego badania byto usta-
lenie najbardziej adekwatnej i niezbednej zawartosci moduléw szkoleniowych
i tematyki form internetowych zamieszczonych na platformie. Pierwsze szkole-
nia testowe pozwolily ustali¢, na ile trafnie okreslono potrzeby uzytkownikéw na
etapie badan (badania objety 55 przedsigbiorcéw sektora hotelarskiego Austrii,
Irlandii, Wielkiej Brytanii i Szwajcarii) [15, s. 483—495]. Aspekt ten wskazuje na
bardzo silna orientacje popytowa wdrazanego projektu. Podobne inicjatywy po-
dejmowane przez prywatne firmy szkoleniowe czesto przyjmuja podejscie po-
dazowe: zawarto$¢ poszczegdlnych modutéw szkoleniowych podyktowana jest
mozliwosciami treneréw i wykltadowcow lub jest efektem kopiowania podobnych
rozwigzan stosowanych w konkurencyjnych firmach szkoleniowych.

Trafno$¢ podejscia przyjetego w programie SMART-UP potwierdzily juz
pierwsze wyniki przeprowadzonych testow. Wskazywaly na niski poziom znajo-
mosci narzedzi informatycznych przedsigbiorcéw, utrudniajacy im korzystanie
z platformy. Potwierdzilo si¢ tez zalozenie wstepne, ze przyczyna niskiej aktyw-
nosci szkoleniowej (mowa jest zaréwno o organizacji szkolen przez pracodaw-
codw turystycznych, jak i uczestnictwie w szkoleniach) jest w przypadku szkolen
zamknietych (organizowanych w siedzibie przedsiebiorcy) zbyt wysoki ich koszt,
a w przypadku szkolen otwartych brak mozliwoséci oddelegowania pracownika
(szkolenia otwarte organizowane sg jedynie w duzych osrodkach miejskich).
Wstepny etap realizacji projektu wykazal tez, ze inicjatywa uruchomienia plat-
formy szkolen internetowych wymaga przeprowadzenia serii szkolen wstepnych,
poswieconych ,oswojeniu” przyszlych uzytkownikéw platformy z jej funkcjami
i sposobem uzytkowania (co oznacza dodatkowy koszt dla uczestnikéw szkole-
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nia, badzZ dla instytucji organizujacej). Spostrzezenia te sa bardzo wazne z punk-
tu widzenia mozliwo$ci realizacji podobnych projektéw w Polsce.

Najwazniejsze watki poszukiwane przez przyszlych uzytkownikéw platfor-
my w programie SMART-UP obejmowaly nowe technologie, ich zastosowanie
w sprzedazy, zagadnienia prawa, ksztaltowania strategii, zarzadzanie (w tym za-
rzadzania jako$cig) oraz Swiatowe trendy po stronie popytu i podazy turystycznej.
Takie sformutowanie oczekiwan wskazuje, ze potencjalni uzytkownicy platformy
nie maja Swiadomosci istnienia zwigzku miedzy umiejetnosciami technicznymi
(informatycznymi) i mozliwo$cia samodzielnego poszukiwania informacji w za-
sobach Internetu. Jest to oczywiste zwazywszy na niska swiadomo$é¢ ,.technolo-
giczng” badanej grupy, wskazuje natomiast, ze waznym elementem szkolen po-
winno by¢ ksztaltowanie umiejetnosci krytycznego wyszukiwania i filtrowania
informacji dostepnej on-line.

Badanie wykazalo réwniez zainteresowanie sukcesywnym poszerzaniem zaso-
béw platformy o wyniki najnowszych badan rynkowych, naukowych i biuletynéw.
Respondenci wskazywali, ze jednym z powoddéw dla niklego zainteresowania tymi
materiatami jest konieczno$¢ czasochlonnego przeszukiwania sieci. Postulat doty-
czyl takze formatowania informacji w sposéb bardzo czytelny i syntetyczny (doty-
czylo to w szczegdlnos$ci badan naukowych, czesto nieprzystepnych dla zapraco-
wanego personelu branzy turystycznej). Najwiecej wskazan dotyczylo propozycji
zamieszczania przykladowych studiéw przypadkéw [15, s. 483—-495].

Podobne badanie dotyczace sektora hotelarskiego w wojewddztwie mazo-
wieckim przeprowadzone zostato w okresie marzec—czerwiec 2012. Do bada-
nia wytypowano 106 niesieciowych obiektéw hotelarskich, ale ostateczna che¢
wspoélpracy wykazalo 76 obiektéw, w tym 4 hostele, 34 hotele dwugwiazdkowe,
26 hoteli trzygwiazdkowych, 12 moteli i innych obiektéw hotelarskich. Lokali-
zacja badanych obiektéw (odlegtos¢ do 150 km od Warszawy) wskazywala, ze
izolacja przestrzenna tylko po czes$ci moze stanowi¢ wyjasnienie zaniedban w za-
kresie liczby i jako$ci prowadzonych szkolen. Wszystkie obiekty naleza do grupy
matych i mikroprzedsigbiorstw, co powoduje zaréwno problemy organizacyjne
(oddelegowanie wielofunkcyjnego pracownika na szkolenie), jak i finansowe
(koszt szkolenia, przejazd i zakwaterowania pracownika w Warszawie). Dobér
respondentéw stuzyl wskazaniu wylacznie tych obiektéw, ktére samodzielnie
ksztaltuja swoja polityke szkoleniowa (firmy niesieciowe).

Respondentami byly osoby zatrudnione w analizowanych hotelach na stano-
wiskach kierowniczych oraz personel poszczegélnych pionéw organizacyjnych.
Badaniu poddano tez strukture organizacyjna i liczbe zatrudnionych w podziale
na piony organizacyjne oraz obowiazujace procedury wewnetrzne hoteli. Umoz-
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liwito to ustalenie zakresu obowiazkéw wybranych pracownikéw, zakres i czesto-
tliwo$¢ stosowania pracy zespotowej i delegowania uprawnien oraz adekwatne do
danych zakreséw obowiazkéw potrzeby szkoleniowe. Gtéwnym celem badania
bylo ustalenie potrzeb szkoleniowych tak z punktu widzenia kierownictwa, jak
i samych pracownikéw oraz analiza polityki szkoleniowej kazdego obiektu. Uzy-
skane wyniki badania pozwolily poréwnac oczekiwania polskich przedsigbior-
c6w z oczekiwaniami wylonionymi w czasie badania realizowanego w ramach
projektu SMART-UP, a takze okresli¢, jakiego rodzaju problemy moga pojawic
sie na drodze wdrazania platformy wiedzy w wojewddztwie mazowieckim oraz
jakie sa oczekiwania przedsigebiorcow wzgledem jej zawartosci.

Wojewo6dztwo mazowieckie, poza Warszawag i kilkoma najbardziej znanymi
miejscowosciami turystycznymi, stanowi malo atrakcyjna lokalizacje dla dzia-
falnosci turystycznej ze wzgledu na niedostatek waloréw naturalnych oraz brak
promocji regionu jako calosci. W rezultacie rozwija si¢ tutaj gtéwnie weekendo-
wy ruch turystyczny, ktéry w duzej czesci (ponad 60%) koncentruje sie¢ w tzw.
drugich domach. Celem dluzszych pobytéw Polakéw sa zazwyczaj inne regio-
ny Polski lub zagranica. Celem przyjazdéw cudzoziemcéw najczesciej jest War-
szawa. Pozostale czesci wojewddztwa stanowia cel wycieczek jednodniowych.
Przedsiebiorcy hotelarscy sa osamotnieni w walce o turystéw, a nie zawsze sg
$wiadomi mozliwosci wspélnego kreowania oferty regionu, prowadzenia dziatan
marketingowych, tworzenia klastrow turystycznych. Wysoki koszt dziatan pro-
mocyjnych wyklucza mozliwos¢ skutecznego marketingu pojedynczego obiektu.

Duze watpliwosci budzi jako$¢ ustug oferowanych w badanych obiektach. 10%
z nich nie posiada oferty B&B, 20% nie posiada gastronomii w obiekcie (lokale
gastronomiczne znajduja si¢ w odleglosci 100-250 m), 45% nie ma wypracowa-
nych standardéw obstugi gosci, 62% nie udostepnia w zadnej formie informacji
o najblizszej okolicy ani atrakcjach regionu, 36% nie umozliwia go§ciom dostepu
do Internetu.

Wielofunkcyjnos¢ pracownikéw réwniez bywa problemem dla gosci, ktérzy
nie zawsze maja mozliwo$¢ skorzystania z pomocy recepcjonisty lub pokojowej,
oddelegowanych chwilowo do innych zadan. Pracownicy nierzadko radza sobie
z powierzonymi zadaniami intuicyjnie, nie znajac ani obowiazujacych procedur,
ani podstawowych obowiazkéw na danym stanowisku pracy. Podejscie takie nie
zawsze jest niedbaloscia menedzeréw — na lokalnym rynku pracy trudno o pro-
fesjonalnie przygotowanych pracownikéw, a przeszkolenie z powodu kosztéw
i czasochlonnosci nie zawsze jest mozliwe.

Swoboda postugiwania si¢ komputerem i narzedziami informatycznymi w ba-
danych obiektach jest bardzo rézna: w o$miu obiektach personel postuguje sie
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komputerem wylacznie na recepcji, ale jedynie w zakresie obstugi strony www
(rezerwacje potwierdzane sa telefonicznie). W 32% obiektéw komputer stuzy
do gromadzenia danych klientéw, ale dane te nie sa w ogdle wykorzystywane
w dziataniach marketingowych. Hotelowe programy komputerowe wykorzysty-
wane s3 jedynie w 54% obiektéw, ale wsréd nich zaledwie 16% wykorzystuje je
poza recepcja (obstuga pionu hotelowego i gastronomii). W pozostatych dostep
do programu ma wylacznie recepcja. Wiekszo$¢ badanych pracownikéw (78%)
i kierownikéw (52%) nie tylko nie widziala zastosowania technologii informa-
tycznych poza rezerwacja i prowadzeniem strony www, ale nie widziata tez po-
trzeby wykorzystania ICT do zarzadzania operacyjnego (46% menedzeréw). Ani
jeden z pracownikéw nigdy nie uczestniczyl (takze w innych miejscach pracy)
w szkoleniu online. Menedzerowie znali ze slyszenia te¢ metode szkolen (46%) lub
w przesztosci korzystali z niej (42%), ale zaden z nich nie poszukiwal takiej mozli-
wosci szkolenia personelu. 67% uznato, ze chetnie wykorzystywaloby taka mozli-
wo$¢ wlasnego szkolenia, a 84% — w odniesieniu do swoich pracownikéw. Ponad
80% menedzeréw bylo tez zainteresowanych poszerzeniem zawarto$ci modutéw
platformy o materialy, biuletyny i informacje nt. branzy turystycznej oraz wyni-
ki badan rynkowych. Wszyscy byli zainteresowani studiami przypadkéw innych
firmy turystycznych, informacjami nt. zmian regulacji prawnych i przykladami
dobrych praktyk.

Istotnie réznily sie proporcje wskazan konkretnych modutéw szkoleniowych
przeznaczonych dla personelu. Pracownicy na pierwszym miejscu wskazywali
szkolenia i warsztaty przydatne na ich konkretnych stanowiskach pracy poczy-
najac od obstugi trudnego klienta (85% wskazan), trening asertywnosci (67%),
standardy obstugi (56%), umiejetnosci sprzedazowe (10%). Kolejno$¢ i odsetek
wskazan pokazuje posrednio jakiego rodzaju trudnosci napotykaja w swoje pra-
cy. Menedzerowie w pierwszym rzedzie sklonni byli kierowa¢ personel na szko-
lenia z zakresu standardu obslugi klienta (87%) i umiejetno$ci sprzedazowych
(83%) — pozostale wskazania miescily sie¢ w zakresie 10%.

Jesli chodzi o szkolenia dla kierownikéw — najwiecej wskazan i pierwsze miej-
sce jesli chodzi o wage przyznano aspektom prawnym prowadzenia dziatalnosci
(89%), umiejetnosciom menedzerskim (71%), technikom marketingowym (67%),
rachunkowosci zarzadczej (56%).

Odrebna czes¢ badania dotyczyla pozaszkoleniowych funkgcji platformy. Ocze-
kiwania przedsiebiorcow w tym zakresie byly bardzo réznorodne: najczesciej
dotyczyly mozliwo$ci tworzenia sieci powiazan gospodarczych. Pojecie struktur
klastrowych bylo znane niespelna 5% respondentéw, ale ich wizja mozliwosci
wspoélpracy w regionie dotyczyla faktycznie tworzenia klastréow turystycznych,
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w ktérych sie¢ wzajemnych powiazan i zalezno$ci miata obejmowacé nie tylko
réznorodne firmy turystyczne i ich dostawcéw, ale takze podmioty publiczne
(wladze lokalne) i stowarzyszenia funkcjonujace na terenie wojewddztwa mazo-
wieckiego lub konkretnych miejscowosci. Jednym ze wskazywanych celéw plat-
formy miatoby by¢ poszukiwanie partneréw do wspétpracy, tworzenie wspdlnych
kampanii marketingowych, organizowanie regionalnych wydarzen i dzialania na
rzecz podniesienia atrakcyjnosci regionu, koordynacja kampanii promocyjnych
(w tym relacji z mediami), wspélne rozwiazywanie probleméw (np. w zakresie
niedostatkow infrastruktury, obslugi prawnej, doradztwa gospodarczego), wy-
miana do$wiadczen i informacji nt. dostepnych na rynku ustug profesjonalnych.

W wielu aspektach wyniki badan realizowanych w ramach programu SMART-
-UP potwierdzone zostaly w odniesieniu do potrzeb i oczekiwan polskich przed-
sigbiorcow regionu Mazowsza. Nieco wyzej nalezy oceni¢ umiejetnos$¢ postugi-
wania sie komputerem przez pracownikéw polskich przedsiebiorstw (co mozna
wyjasni¢ dziesiecioletnim odstepem czasowym dzielacym oba badania) oraz
wieksza $wiadomoscia istnienia platform e-learningowych. W obu badaniach
ustalono jednak, ze przedsiebiorcy oczekuja, iz platforma upowszechniania wie-
dzy stanie si¢ docelowo jedynym zrédlem informacji o branzy i przeobrazeniach
rynku turystycznego. Tymczasem jej faktycznym zadaniem jest wyposazenie
przedsigbiorcéw w pewien zakres umiejetnosci i narzedzi, ktére pozwolg im sa-
modzielnie korzystac z zasob6w sieci i organizowac sie w réznie konfigurowane
sieci wspdtpracy.

Podsumowanie

Doskonalenie umiejetnosci, poszerzanie zakresu kompetencji, tworzenie wie-
lowymiarowego systemu relacji ORT i umiejetno$¢ korzystania z takich narzedzi
jak benchmarking i zarzadzanie wiedza, uznane zostaly za kluczowe determinanty
rozwoju ekonomicznego (w tym gospodarki turystycznej) przez liczne organizacje
miedzynarodowe [37; 38]. Niestety wymienione postulaty napotykaja najwigksze
bariery w MMSP turystycznych, ktére stanowia obecnie na $wiecie 91% przedsie-
biorstw zatrudniajacych mniej niz 19 os6b i 62% przedsiebiorstw zatrudniajacych
ponizej 5 0s6b. Jednoczesnie 10% rocznego PKB Unii Europejskiej i co siodme
miejsce pracy w Europie tworzone s3 turystyczne MMSP [15, s. 483—-495].

Celem przedstawionego referatu bylo wskazanie znaczenia rozwoju interneto-
wych platform wiedzy dla dalszego tempa rozwoju branzy turystycznej w Polsce.
Przekonanie, iz wdrozenie rozwigzan technologicznych stuzacych upowszech-



Internetowe platformy upowszechniania wiedzy ... 31

nianiu wiedzy i wzorcéw najlepszych praktyk zapewni przedsigbiorcom dostep
do wiedzy i mozliwos$¢ ciaglego jej uzupelniania niezaleznie od lokalizacji, wiel-
kosci i zasobéw kapitalowych przedsigbiorstwa turystycznego, znajduje oparcie
w przegladzie dotychczasowych badan dotyczacych zastosowania nowoczesnych
systemOw e-learningu oraz platform wymiany wiedzy. Najwazniejszym punktem
odniesienia jest program START-UP realizowany w przedsigbiorstwach Unii Eu-
ropejskiej. Podobne inicjatywy podejmowane byly réwniez w innych czesciach
globu, np. w Australii [39, s. 693-703, 26, s. 112—118].

Platforma wymiany wiedzy i dzielenia si¢ doswiadczeniem moze sie sta¢ waz-
nym narzedziem poprawy efektywnosci przedsigebiorstw turystycznych, wzmoc-
nienia ich pozycji konkurencyjnej, a posrednio takze konkurencyjnosci ORT.
Rozwiniecie pozaszkoleniowych funkcji platformy (biuletyny informacyjne, baza
danych, analiza trendéw wyniki badan, narzedzia do wspétpracy i nawigzywania
kontaktéw gospodarczych) ulatwiloby takze tworzenie struktur sieciowych i kla-
strowych w regionach turystycznych, w ktérych zazwyczaj relacje konkurencyjne
dominuja nad kooperacyjnymi.

Wiedza staje si¢ podstawa dywersyfikacji i dyferencjacji oferty MMSP i re-
gionéw turystycznych. Poziom ich konkurencyjnosci w duzej mierze zalezy od
rozwoju gospodarki sieciowej lub klastréw turystycznych, przy wspétudziale
réznorodnych podmiotéw i ksztaltowaniu partnerstwa publiczno-prywatnego.
Realizacja tego postulatu wymaga oparcia na wlasciwej infrastrukturze techno-
logicznej (informatycznej), poniewaz kreowanie produktu sieciowego wyma-
ga przekroczenia granic organizacyjnych, jakie normalnie dziela poszczegdlne
podmioty. Prawidlowy tok prac nad ksztaltem i wdrozeniem platformy upo-
wszechniania wiedzy wymaga jednak w pierwszym rzedzie skrupulatnej analizy
oczekiwan i potrzeb jej przysztych uzytkownikéw oraz zaznajomienia ich z funk-
cjonalno$cia platformy i prawidlowym wykorzystaniem w dziatalnosci operacyj-
nej i strategiczne;j.
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Wstep

Obecnie zaznacza sie¢ istotny rozwdj biznesu agroturystycznego. Wyczerpal-
nos¢ ofert klasycznych (wyjazdy do Egiptu, Tunezji itp.) spowodowala zmiany
preferencji turystow w kierunku natury, wyciszenia. W zwiazku z tym zachodzi
potrzeba stworzenia modeli biznesu gospodarstw agroturystycznego, odpowia-
dajacego na wspoélczesne potrzeby turystow. W artykule przeanalizowane zosta-
na mozliwo$ci wykorzystania nowoczesnych instrumentéw marketingu post-
modernistycznego (marketing relacji, wiezi, do§wiadczen, CRM, przezy¢ i in.)
w firmach agroturystycznych. Jest to niespotykane dotychczas w opracowa-
niach poswieconych agroturyzmowi. Nowoczesne koncepcje, modele i metody
zarzadzania sg praktycznie nieznane wlascicielom gospodarstw agroturystycz-
nych, ktére maja przede wszystkim charakter firm rodzinnych i zarzadzane sa
na zasadzie intuicyjne;j.

Przestanki stosowania nowoczesnych metod zarzadzania
w gospodarstwie agroturystycznym

W przestrzeni turystyki i rekreacji mamy do czynienia z dynamicznym roz-
wojem wielu nowych form zagospodarowania czasu wolnego. Po roku 1990
zaznacza sie szybki rozwéj gospodarstw agroturystycznych w Polsce, ktéry
dokonuje si¢ gléwnie w sposéb spontaniczny, to znaczy na bazie tradycyj-
nych gospodarstw rolnych, gdzie produkcja rolna stata sie niewystarczajacym
zrédtem przychodu. Kreuje sie¢ uslugi turystyczne, majace charakter aktyw-
nej dzialalno$ci agroturysty w gospodarstwie rolnym. Ze wstepnych badan
literaturowych wynika fakt znikomej czy tez ,zerowej” stosowalnosci nowo-
czesnych metod zarzadzania biznesem oraz obstugi klienta w gospodarstwie
agroturystycznym. W zwigzku z powyzszym oraz w celu zwiekszenia konku-
rencyjnosci polskich gospodarstw agroturystycznych zachodzi potrzeba edu-
kacji opartej na wiedzy przedsiebiorcéw agroturystycznych w kierunku imple-
mentacji nowoczesnych modeli, metod i technik zarzadzania gospodarstwem
agroturystycznym.

Nauki o organizacji i zarzadzaniu do tej pory w malym stopniu penetrowaty
przestrzen biznesu agroturystycznego. Dotyczy to w szczegdlnosci transplanta-
¢ji najnowszych rozwigzan organizacyjno-zarzadczych do przestrzeni biznesu
agroturystycznego (ryc.1.).
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N
I->IW—> , EKW—M

Ryc. 1. Wiadaca optyka badawcza

Legenda: Z — Zarzadzanie; ZW — Zarzadzanie wiedza; EKW — Edukacja klienta oparta
na wiedzy; M — Marketing; GAW — Gospodarstwo agroturystyczne oparte na wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne

Cele i hipotezy badawcze

Rozwazania w niniejszym artykule koncentruja si¢ wokol nastepujacych celow:

A. Cel poznawczy:

Budowa modelu zarzadzania wartoscia klienta — agroturysty opartego na
transferze wiedzy goracej i zorientowanego na rozwiazywanie probleméw klienta.
B. Cel praktyczny:

Zrozumienie mechanizméw kreowania diugofalowych relacji z klientami
gospodarstwa agroturystycznego.

Sformulowane cele badawcze maja zaré6wno charakter metodologiczno-teo-
retyczny (A) oraz praktyczny (B). Ich realizacja pozwoli na redukcje ,niewiedzy”
w obszarze gospodarstw agroturystycznych, jak réwniez dostarczenie narzedzi
umozliwiajacych dlugotrwale utrzymanie dotychczasowych klientéw.

Gléwna hipoteza badawcza brzmi nastepujaco:

W przestrzeni ustug agroturystycznych istnieje mozliwo$¢ stosowania wybra-
nych, nowoczesnych modeli i metod zarzadzania (zarzadzanie wiedza, zarzadza-
nie informacjg, benchmarking, zarzadzanie procesami i inne).

Do hipotez wspomagajacych zaliczy¢ nalezy:

— Zastosowanie w gospodarstwie agroturystycznym metody zarzadzania war-
toscia klienta (agroturysty) znacznie zwigkszy jego przewage konkurencyjna.

— W gospodarstwie agroturystycznym znajduje zastosowanie edukacja klien-
ta oparta na wiedzy, zorientowana na rozwiazywanie jego problemoéw.
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Analiza poré6wnawcza tradycyjnego i nowoczesnego modelu
gospodarstwa agroturystycznego

Celem naukowym artykulu jest identyfikacja nowych mozliwosci budowy
dlugofalowych relacji opartych na wymianie wiedzy goracej z klientami w przed-
siebiorstwie agroturystycznym. Na tej podstawie mozna opracowa¢ nowy mo-
del biznesu gospodarstwa agroturystycznego oparty na wiedzy, dzieki ktéremu
mozliwe bedzie uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Nowoczesny model biz-
nesu gospodarstwa agroturystycznego powinien opiera¢ si¢ na nastepujacych
filarach:

— zarzadzanie informacja,

— zarzadzanie wiedza,

— zarzadzanie procesami,

— benchmarking,

— insourcing,

— zarzadzanie relacjami z klientem.

W powyzszym kontekscie nowoczesne gospodarstwo agroturystyczne prze-
stawia sie z tradycyjnego $wiadczenia ustug na dostarczanie rozwiazan [1, s. 239],
(ryc.2.). Dzieki tej zmianie agrobiznesmen szczegélowo moze zapoznawac sie
z oczekiwanymi przez agroturystéow korzysciami, ktérymi moga by¢: rozwiaza-
nie okre$lonego problemu, dostarczenie przyjemnosci, ulatwienie wykonania
okreslonej czynnosci, usprawnienie okreslonego dzialania oraz oszczednosci
czasu i racjonalizacja wykorzystania srodkéw [1, s. 240]

TGA Swiadczenie ustug turystycznych

NGAW Dostarczanie rozwiazan

I<_I

Ryc. 2. Transformacja pakietéw ustug gospodarstwa agroturystycznego

Legenda: TGA - tradycyjne gospodarstwo agroturystyczne
NGAW - nowoczesne gospodarstwo agroturystyczne oparte na wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 237-243]
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Nowoczesny model gospodarstwa agroturystycznego

W odpowiedzi na narastajaca konkurencje oraz zindywidualizowane wyma-
gania turystow, wlasciciele gospodarstw agroturystycznych staja przed obliczem
ciaglego urozmaicania swoich ofert (kreowanie wartosci dodanych dla klienta).
W perspektywie holistycznej model biznesu agroturystycznego (ryc.3.) opiera
sie na wdrozeniu: wspolczesnych koncepcji i metod zarzadzania (tj. zarzadza-
nie wiedza, zarzadzanie informacjg, benchmarking, zarzadzanie procesami itd.)
oraz nowoczesnych instrumentéw marketingu postmodernistycznego (zarza-
dzanie warto$cia klienta, zarzadzanie relacjami, zarzadzanie przezyciami, zarza-
dzanie doswiadczeniem itd.). W rezultacie orientacja prowadzenia biznesu agro-
turystycznego nastawiona jest na dostarczanie rozwigzan klientowi. W praktyce
oznacza to, ze priorytetem agrobiznesmena w kreowaniu uslugi agroturystycz-
nej jest jej maksymalna indywidualizacja do potrzeb agroturysty, ktéra nie tylko
przyniesie zadowolenie i satysfakcje, ale takze stanie si¢ pewnego rodzaju ,anti-
dotum” na jego problemy. Model ten zaklada réwniez, iz internalizacja wiedzy
goracej oraz §wiadome zarzadzanie biznesem agroturystycznym prowadzi do
nieustajacej edukacji agrobiznesmena (edukacja oparta na wiedzy).

/”\

— IW ZWK «
— ZI ZR
N & -

L) ZP ZD
— E,, DR

Ryc. 3. Nowoczesny model gospodarstwa agroturystycznego
Legenda: H — holizm; Z — zarzadzanie; M — marketing,; ZW - zarzadzanie wiedzg;
ZI - zarzadzanie informacja; B — Benchmarking; ZP — zarzadzanie procesami; E - edu-
kacja oparta na wiedzy; ZWK - zarzadzanie warto$cig klienta; ZR — zarzadzanie relacjami;
ZD — zarzadzanie do$wiadczeniem; DR — dostarczanie rozwiazan

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Poszerzanie i rozciaganie lancuchéw wartosci gospodarstwa
agroturystycznego

Produkt agroturystyczny nie powinien by¢ konfigurowany wylacznie o trady-
cyjne kryteria biznesu: redukcja kosztéw, dostarczenie ustugi w jak najkrétszym
czasie. Naryc.4. przedstawiono kolejne poziomy kreowania poszerzonych fancu-
chéw wartos$ci. Na poziomie danych jest to zwykta komunikacja w ukladzie klient
— internet (informacje umieszczone na stronie internetowej). Kolejny poziom
zwiera w sobie zasiegniecie informacji przez klienta np. o dodatkowe atrakcje.
Idac dalej na poziomie wiedzy zimnej klient dokonuje oceny, poréwnuje, a takze
analizuje oferte agroturystyczna na podstawie dostepnej wiedzy (np. opinie, re-
komendacje uzyskane od znajomych, wyszukiwanie ofert konkurencyjnych itp.).
Poziom wiedzy goracej przedstawia juz realny pobyt w gospodarstwie agrotury-
stycznym. Jest konfrontacja wyobrazenia o danej ustudze z jej rzeczywista po-
stacig. Na ostatnim poziomie nastepuje rozwigzywanie okreslonych problemoéw
klienta, ktérych ukoronowaniem jest dostarczenie rozwiazan dla agroturysty
W przestrzeni:

— rozrywki, — regeneracji zdrowia,

— rekreacji, — rewitalizacji urody;,

— aktywnej turystyki, — zdrowia psychicznego,

— wypoczynku, — redukcji stres6w i napiec i in.

— zagospodarowania czasu wolnego,

[I. 2

IV.

<« [« I«
=
B

V.

Ryc.4. Stopnie konfiguracji fancucha ustug agroturystycznych od tradycyjnego do
nowoczesnego

Legenda: D — dane; I — informacja; W, - wiedza zimna; \X/g — wiedza goraca; DR — dostar-
czanie rozwigzan

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Mamy wiec tutaj do czynienia z scenariuszami przechodzenia od koncepcji
masowego turysty do kreowania indywidualnej oferty adekwatnej do poziomu
i struktury jego systemu wartosci, oczekiwan, preferencji itp. W tym ujeciu klient
jest wspottworca uslugi agroturystycznej, ktéra tworzona zostaje zgodnie z za-
fozeniami marketingu postmodernistycznego. W rzeczywistosci oznacza to ze-
tkniecie si¢, zazebienie i totalne stopienie tancuchéw oczekiwan agrobiznesmena
z agroturysta (tab.1).

Lancuchy wartosci

FAZY
Agroturysta Agrobiznesmen

D
AB
AB
<N

I. | Oczekiwanie

II. | Namierzanie

IV. | Wymiana
informacji

V. | Pozyskiwanie
wiedzy jawnej

AT
III. | Wymiana

VL. | Dzielenie sie

VIIL. | Madrosc¢:
wspoltworzenie
ustugi

Tab.1. Laficuchy warto$ci agroturysty i agrobiznesmena — stopniowe narastanie
Legenda: AB — agrobiznesmen; AT - agroturysta
Zrédlo: [2, s. 473-482]
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Narastanie laicuchdéw wartosci, a w szczegélnosci faza VII §wiadczy o naste-
pujacych przestankach budowania dlugofalowych relacji z klientem [2, s. 479]:

— nowoczesna usluga agroturystyczna jest w pelni wspottworzona przez obu
kontrahentéw: agroturyste i wlasciciela gospodarstwa agroturystycznego,

— wiedza jawna i niejawna (doswiadczenia, systemy wartosci, $wiatopoglad,
réznice kulturowe, styl spedzania wolnego czasu, wierzenia, rytualy religijne itp.)
ulegaja wymieszaniu, internalizacji, dostosowaniu i stopieniu.

Usluga agroturystyczna w nowoczesnym modelu firmy
agroturystycznej

Agroturysta — klient przyswaja wiedze goraca (internalizacja wiedzy) dopiero
w trakcie konsumpcji oferty agroturystycznej [3, s. 107]. Z punktu widzenia agro-
biznesmena podczas komunikacji werbalnej z agroturysta istotne jest, aby go za-
poznac ze strategicznymi scenariuszami rozwoju firmy, jej potencjale kadrowym,
finansowym i in. Wiedza ta, pozornie bezuzyteczna, w perspektywie dtugofalo-
wej, zwieksza zaufanie klienta do firmy agroturystycznej [3, s. 110]. W ten sposéb
nastepuje transfer wiedzy niejawnej w jawna, ktéry owocuje natychmiastowym
przekazaniem informacji o nowych modelach biznesu i strategicznych ustugach
agroturystycznych. Zatem idealnym rozwigzaniem jest wspoltworzenie oferty
turystycznej przez agrobiznesmena i agroturyste (ryc. 5.).

Ryc.5. Interferencja wiedzy klienta i gospodarstwa agroturystycznego

Legenda: WK — wiedza klienta; WBT — wiedza gospodarstwa agroturystycznego; UOW
— usluga oparta na wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3, s. 101-114]



Nowoczesny model gospodarstwa agroturystycznego oparty na wiedzy 43

W zwigzku z powyzszym zachodzi potrzeba zwigkszenia efektywno$ci komu-
nikacji edukacyjnej, ktéra oparta jest na zdobywaniu poszczegélnych segmentéw
wiedzy z otoczenia. Zatem wspdltworzenie oferty ustugi agroturystycznej odby-
wa sie na plaszczyznach [3, s. 112], (ryc.6) :

— psychologicznej,

— spolecznej,

— kulturowej,

— krajoznawczej,

— geograficznej,

— estetycznej,

— logistyczne;j,

— finansowe;j.

IMW

WG

WS WP

Ryc.6. Wspolttworzenie oferty turystycznej opartej na wiedzy

Legenda: K — klient; GA — gospodarstwo agroturystyczne; PI — procesy interakcji;
WE — wiedza estetyczna; WF — wiedza finansowa; WL — wiedza logistyczna; WK — wie-
dza krajoznawcza; WG — wiedza geograficzna; WP — wiedza psychologiczna; WS — wie-
dza spoleczna; IMW — inne moduly wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3, s. 101-114]
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Zakonczenie

W nowoczesnym gospodarstwie agroturystycznym, w celu uzyskiwania
znaczacej przewagi konkurencyjnej zachodzi potrzeba generowania mode-
li biznesu opartych na wiedzy oraz systematycznej eksploatacji kapitalu in-
telektualnego, emocjonalnego i innych zasobéw niematerialnych [4, s. 192].
Gléwnymi filarami tych modeli sa nowoczesne koncepcje, techniki i narze-
dzia zarzadzania (zarzadzanie wiedza, zarzadzanie procesami, zarzadzanie
informacjami i in.) oraz marketingu (zarzadzanie warto$cia klienta, marke-
ting relacji, marketing doswiadczen i in.). Reorientacja agrobiznesmendéw na
stosowanie odpowiednich koncepcji zarzadzania umozliwia tworzenie oferty
agroturystycznej opartej na wiedzy, w ktérej dochodzi do interferencji wiedzy
(zwlaszcza wiedzy goracej) klienta — agroturysty i przedsigbiorstwa agrotury-
stycznego. Dzieki nieustannemu procesowi poszerzania i rozciagania tarnicucha
wartoéci agroturysty, usluga agroturystyczna jest ,dostarczycielem” rozwia-
zan jego problemé6w na tle emocjonalnym, duchowym, zdrowotnym i innym.
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Wstep.
Problem i cel badawczy

Pozycja konkurencyjna organizacji, rozwéj jej rdzeniowych kompetencji,
kreowanie nowoczesnych koncepcji produktéw i ustug, rozpoznawalna mar-
ka i wysoka reputacja zaleza w bardzo duzym stopniu od wkladu intelektu-
alnego najlepszych pracownikéw. Im bardziej przedsiebiorstwo oparte jest na
wykorzystywaniu wiedzy, technologii i kompetencji, tym bardziej jego efekty
sa wynikiem wtasciwego podejscia do najlepszych pracownikéw merytorycz-
nych. Ich innowacyjne pomysly, rozlegta i poglebiona wiedza branzowa, dtu-
goletnie doswiadczenie i praktyczne, sprawdzone umiejetnosci gwarantuja
wytworzenie nieproporcjonalnie duzej wartosci z udostepnionych im przez
firme zasobéw. W konsekwencji najlepsi, kluczowi dla organizacji specjalisci
musza by¢ przez pracodawcéw traktowani ze szczegélna troska i wrazliwoscia
na ich potrzeby i oczekiwania. Mozna zaryzykowac teze, ze jednym z celéw
strategicznych przedsiebiorstwa jest obecnie zapewnienie wysokiego poziomu
satysfakcji najlepszych pracownikéw [1, s. 10-25]. Jest to szczegélnie widoczne
w $wietle nowych warunkach efektywnosci organizacji, ktéra zalezy od dwéch
istotnych elementéw:

— konkurencyjnej jako$ci posiadanego przez przedsiebiorstwo kapitatu in-
telektualnego,

— skutecznego wykorzystania sktadajacych sie nan zasobéw niematerial-
nych do dziatan operacyjnych.

W gospodarce opartej na wiedzy jednym fundamentalnych celéw kaz-
dego przedsigbiorstwa jest dazenie do efektywnego zarzadzania wiedza or-
ganizacyjna [2, s. 10-12]. Wzrost efektywnosci zarzadzania wiedza (w za-
kresie pozyskiwania, kreowania, transferu i wykorzystania wiedzy) przenosi
si¢ bezposrednio na ekonomiczny wymiar prowadzonego biznesu. Wzrost
produktywnos$ci wiedzy jest mozliwy miedzy innymi poprzez maksymal-
nie nieograniczony transfer wiedzy, takze przebiegajacy miedzy adeptami,
poczatkujacymi i nieposiadajacymi doswiadczenia czlonkami organiza-
cji a uznanymi pracownikami. Zaangazowanie pracownikéw kluczowych
w transfer wiedzy, a przede wszystkim w dziatania na rzecz dzielenia sie
wiedzg (wypracowanymi przez lata umiejetnosciami, wszechstronnym do-
$wiadczeniem, praktykami na réznych stanowiskach i w réznych rolach)
jest jednak niezwykle trudne. Ich pozycja w organizacji wynika bowiem
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z unikalnej wiedzy i wysokich kompetencji. Nacisk zatem na przekazanie
innym, mniej kompetentnym, podstaw wlasnej pozycji zawodowej, w postaci
oryginalnych przemyslen, praktyk, rozwiazan i do§wiadczen rodzi natural-
ne reakcje obronne. ,Oddawanie” z takim trudem zdobytej latami wiedzy,
uzytecznej w procesach organizacyjnych, jest trudne w kategoriach psycho-
logicznych. Moze to by¢ odczuwane jako gteboki dyskomfort, wzbudzaé po-
czucie wykorzystania, niesprawiedliwos$ci, niemozliwej do zaakceptowania
asymetrii w wzajemnym przekazywaniu korzysci i atutéw. Od kierownic-
twa przedsiebiorstwa, dzialania na rzecz szeroko rozumianego dzielenia sie
wiedza w relacjach kluczowi pracownicy — pozostali pracownicy, wymaga-
ja specyficznego podejscia, opartego na potaczeniu motywacji, samodziel-
nosci i rozwoju zawodowego. Konieczne wydaje sie wywolanie satysfakcji
zawodowej pracownikéw kluczowych, elementem ktérej bytaby satysfakcja
z przekazywania innym wypracowanych latami osobistych kompetenciji [3,
s. 54—64]. Do tego potrzebne jest ustalenie motywoéw, jakimi kieruja sie pra-
cownicy kluczowi, zaangazowani w dzielenie si¢ wiedza z innymi pracowni-
kami, a takze stworzenie elastycznych metod wspierajacych dyfuzje wiedzy
w organizacji.

Warto w tym miejscu doda¢, ze znaczaca cze$¢ identyfikowanych w teorii
i praktyce probleméw personalnych, pozostajacych w obrebie zarzadzania
specjalistami, ma wplyw i odnosi si¢ do proceséw zarzadzania wiedza. Sg to
dla przyktadu takie kwestie, jak: pozyskiwanie i utrzymanie najlepszych pra-
cownikéw, o najwyzszym kompetencjach i potencjale; rozwdj kompetencji
zawodowych, osobistych, spotecznych; motywowanie pomystowosci, ucze-
nia sie i przekazywania wiedzy innym, rozwéj zawodowy oparty na proce-
sach organizacyjnego uczenia sig, itd. Wzajemne przenikanie si¢ spraw zwia-
zanych z problematyka zarzadzania wiedza i zarzadzania kapitatem ludzkim
kreuje nowy obszar, newralgiczny z punktu widzenia przedsiebiorstwa [4,
s. 367-369].

Artykul ma charakter teoretyczno-praktyczny. Celem niniejszego artyku-
tu jest wstepna identyfikacja uwarunkowan proceséw zarzadzania wiedza pod
katem motywdw i metod dzielenia si¢ wiedza przez pracownikéw kluczowych.
Identyfikacja ta jest oparta na niewielkiej prébie kilkunastu przedsiebiorstw
i dlatego wnioski wynikajace z badan nalezy potraktowac z daleko idaca ostroz-
nosécig. Sformulowane wnioski moga jednak postuzy¢ jako punkt wyjscia kie-
runkujacy dalsze pogtebione badania.
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Kontekst badawczy

Podmiot badan: pracownicy kluczowi

Pracownicy kluczowi' to najwyzszej klasy specjali$ci tworzacy rdzen przed-
siebiorstwa, jego intelektualng i merytoryczna elite. Sa oni grupa pracownikéw
w decydujacym stopniu wplywajaca na warto$¢ kompetencji korporacyjnych.
W gospodarce wysoce konkurencyjnej, a taka jest przeciez gospodarka oparta na
wiedzy, posiadanie unikatowych i przy tym waznych dla przedsigbiorstwa kom-
petencji jest Zrodlem wyjatkowej pozycji organizacyjnej. Posiadana przez nich
wiedza jest wiedza zaawansowang, innowacyjng, unikalna i w zwiazku z tym ma
zawsze charakter wybitnie indywidualny. Jej bogate i zréznicowane zasoby sa
efektami dlugoletniego procesu uczenia sie. Tacy pracownicy kluczowi nie maja
czesto zadnych powodéw, zeby sie bezinteresownie dzieli¢ wiedza. Posiadajac
unikalna wiedze i oparte na niej kompetencje, czuja si¢ potrzebni, niezbedni,
a przez to wyjatkowi i w konsekwencji bardzo bezpieczni, jesli chodzi o relacje
z pracodawcg. Wydaje sie wiec, ze najlepsi specjali$ci maja prawo oczekiwaé wy-
jatkowego traktowania, adekwatnie do osiaganych wynikéw i reprezentowanego
potencjatu. Jesli przedsiebiorstwo traktuje te osoby tak samo jak pracownikéw
o niewyrdzniajacych sie kompetencjach i przecigetnych efektach — musi liczy¢
sie z negatywnymi reakcjami z ich strony. Jesli pracownicy, posiadajacy cenio-
ne umiejetnosci czuja sie nadmiernie wykorzystywani lub niedoceniani, szybko
odejda do konkurencyjnych firm. Bez uzyskania satysfakcji pracownikéw kluczo-
wych trudno stworzy¢ efektywny model transferu wiedzy w przedsiebiorstwie.
Nie jest to jednak problem latwy do rozwiazania. W przypadku pracownikéw
kluczowych wzrost satysfakcji nie zawsze musi wynika¢ ze wzrostu pieniez-
nych form wynagradzania. Podobny albo wyzszy poziom wynagrodzenia moga
oni otrzymac¢ w innej firmie. Czesto liczy si¢ co$ innego: docenianie pomystow,
uwzglednianie opinii, respektowanie odrebnego zdania, okazja do zdobycia no-
wych umiejetnosci, dopasowanie stanowiska pracy do indywidualnych predys-
pozycji i kwalifikacji i inne czynniki o charakterze niematerialnym.

W $wietle wczesniejszych badan empirycznych Autora niniejszego opraco-
wania profil cech pracownika kluczowego w przedsiebiorstwach przemystowych
przedstawia sie nastepujaco:

! Zawarta w tym punkcie charakterystyka pracownikéw kluczowych wynika ze wczesniej-
szych ustalert Autora niniejszej publikacji: przeprowadzonych badan empirycznych w przedsie-
biorstwach, rozméw z menedzerami wyzszego szczebla, a takze dyskusji prowadzonych na kon-
ferencjach i sympozjach.
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Tab. 1. Cechy pracownika kluczowego

Cechy\ kategorie

Pracownik kluczowy

Kompetencje merytoryczne

unikalna wiedza najwyzszej proby oparta na wielo-
letnim do$wiadczeniu i wynikajace stad mistrzowskie
kompetencje

Inne cenne kompetencje

kompetencje przywddcze, menedzerskie i mentorskie

Potencjal intelektualny

unikalny

Zastapienie
pracownika

odchodzacego

praktycznie niemozliwe, wymaga wprowadzenia dlugo-
letnich programéw sukcesji stanowisk i szkolenia na-
stepcoOw

Role organizacyjne

+ menedzer najwyzszego szczebla

+ koordynator i rzecznik zmian w przedsiebiorstwie
» pelnomocnik zarzadu

« innowator i twdrca patentéw

koordynator i lider wielu projektéw

+ mentor

+ wewnetrzny szkoleniowiec

+ opiekun nowo przyjetych pracownikéw

.

Srodki motywacyjne

« indywidualnie ustalone wynagrodzenie

« duze $rodki finansowe na szkolenia

+ umowy o udziale w zyskach firmy

+ komfortowe warunki pracy dopasowane do indywidu-
alnych preferencji

« elastyczny czas pracy

Osiagniety poziom kariery

+ mistrzostwo zawodowe

«+ wszechstronne kwalifikacje

« autorytet wiedzy i osobowosci

» wysoka reputacja poza granicami przedsigbiorstwa

Kryteria oceny
pracownikéw

« systemowo$¢ myélenia i dziatania

« zdolno$¢ wprowadzania zmian, gtéwnie innowacyjnych
» samodzielno$¢ w realizacji przedsiewzied

+ kompleksowo$¢ dzialan

+ kreowanie nastepcéw

Zasadnicze efekty pracy

« inicjowanie zmian opartych na twérczym mysleniu
» wdrozenie systemowych koncepcji zarzadzania

« tworzenie nowych generacji produktéw

« $wiadome dzielenie si¢ wiedza ukryta

Zrédto: por. Morawski M. [5, s. 89-95]
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Przedstawiony profil cech odpowiadajacy sytuacji przebadanej grupy pracow-
nikéw kluczowych jest istotna wskazéwka w kreowaniu srodowiska pracy sprzy-
jajacego dzieleniu sie wiedza.

Metodyka badan

Nie ma uniwersalnego podmiotu pod nazwa ,przedsigbiorstwo turystycz-
ne”. Moga nim by¢ rozmaite podmioty §wiadczace réznorodne dobra i ustugi.
Dlatego tez poszukiwanie jednej wyczerpujacej definicji, zawierajacej wszystkie
okolicznosci, procesy i zdarzenia towarzyszace funkcjonowaniu bytu organiza-
cyjnego $wiadczacego uslugi turystyczne wydaje sie niecelowe. Poznawczo bar-
dziej twdrcze jest zidentyfikowanie mozliwie wyczerpujacej listy cech, ktérych
taczne wspélwystepowanie jest podstawa nakreslenia idei konstrukcji firmy
turystycznej. Trzeba jednak pamietad, ze zbiorowo$¢ podmiotéw funkcjonu-
jacych na rzecz rozwoju ustug turystycznych jest mocno wewnetrznie zrézni-
cowana. Trudno jednak, zeby bylo inaczej, skoro na przyktad o atrakcyjnosci
turystycznej danego miejsca (miasta, regionu, kraju) decyduja tak rézne czyn-
niki, jak: walory naturalne miejsca, siec potaczen komunikacyjnych, zapew-
niajaca bezpieczny przyjazd i wyjazd czy infrastruktura pobytu: noclegi, wy-
zywienie, spedzanie wolnego czasu i inne. Wszystkie te elementy sg punktem
wyjscia do tworzenia szerokich idei produktéw turystycznych, formutowanych
ostatecznie w postaci ofert komercyjnych. Przedsiebiorstwa turystyczne wyda-
ja sie w sposéb naturalny predestynowane do zarzadzania wiedza. Ztozonos$¢
potrzeb i oczekiwan klientéw wymaga wspdldziatania organizacji turystycz-
nych: transferu wiedzy i informacji pomiedzy podmiotami turystycznymi,
pozyskiwania wiedzy od klientéw, tworzenia rozbudowanych baz danych itd.
W praktyce zaden produkt turystyczny nie ma monolitycznej struktury. Wi-
dac to dobrze z perspektywy tworzenia turystycznego taricucha wartosci. Stad
w paradygmacie nowoczesnego przedsigbiorstwa turystycznego musi by¢ za-
warty wymog wspoélpracy i innymi partnerami biznesowymi wspoéttworzacy-
mi oferte dla klienta. Pojedyncza firma nie jest w stanie zaspokoi¢ wszystkich
potrzeb klienta zwiazanych z przyjazdem, pobytem w danym miejscu i jego
opuszczeniem.

Badania przeprowadzono na prébie celowo dobranych firm sektora ustug
turystycznych. Jest to sektor, ktéry w Polsce dynamicznie si¢ rozwija. Szcze-
goélnie gwaltowny rozwoj gospodarka turystyczna odnotowata przed $wiato-
wym kryzysem ekonomicznym. W roku 2008 przybyto 118 nowych hoteli, co
jest najwiekszym rocznym wzrostem w dziejach polskiego hotelarstwa po II
wojnie §wiatowej. Osiagniety poziom prawie 1,5 tys. hoteli wprawdzie w dal-
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szym ciaggu nie lokuje Polski wéréd krajéw hotelowo zasobnych, ale relacje licz-
by obiektéw powstatych w ostatnich 15 latach do starszych powoduja, ze Polska
ma hotele stosunkowo nowoczesne (60% hoteli zbudowano po 1994 r.). [6, s. 4].
W polskich portach lotniczych w ciagu calego 2008 r. ruch pasazerski wzrést
(w stosunku do 2007 r.) o 8,06%, tj. 1,54 mln. pasazeréw, natomiast w okresie
styczen—wrzesienn 2008 r. liczba pasazeréw wzrosta o 12,14%, tj. o 1,76 mln.,
(6, s. 8]. W tym samym roku liczba turystéw zagranicznych w Polsce wynio-
sta 12.96 mln [6, s. 11]. W ciagu trzech kwartatéw 2011 roku ruch pasazerski
na polskich lotniskach wzrést o 5,7% w poréwnaniu z 2010 r. Z wigkszych lot-
nisk najwiekszy wzrost zanotowatly porty lotnicze w Warszawie (8,3%) i Gdan-
sku (10%).

Badania przeprowadzono na poczatku 2012 roku. Wzieto w nich udziat 14
przedsiebiorstw turystycznych zlokalizowanych w poludniowej Polsce, w tym 3
duze hotele, zatrudniajace powyzej 50 pracownikéw, 6 matych hoteli zatrudnia-
jacych od 10 do 50 pracownikéw oraz 5 biur podrézy zatrudniajacych od 3 do 10
pracownikéw.(tab. 2.)

Tab. 2. Charakterystyka proby badawczej

Liczba firm .
. o Podstawowe Liczba
Kategoria firm w prébie roduk satrudnionveh
badawczej P v Y
tugi larskie,
duze hotele 3 ustugi hotelarskie 50-150
ustugi spa
male hotele 6 ustugi hotelarskie 10-50
biura podrézy 5 przyjazdy i wyjazdy 3-10
turystyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zastosowany w badaniach kwestionariusz ankiety zawieral 18 pytan, podzie-
lonych na 3 bloki tematyczne: zarzadzanie przedsiebiorstwem, sylwetka pracow-
nika kluczowego, pracownicy kluczowi w procesie dzielenia si¢ wiedza. Respon-
dentami byli wlasciciele firm lub gléwni menedzerowie.

Rezultaty badan

Wyniki badan ujeto w tabeli 3.
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Tab. 3. Wybrane pytania i odpowiedzi z kwestionariusza ankiety

1. Jakie metody |TQM TQM TQM
zarzadzaniasa |MBO Knowledge Manage- |CRM
stosowane w fir- |CRM ment
mie? Intellectual Capital

Management

Management by com-

petencies
2. Zjakimi 3 wiedza wiedza odpowiedzialnos¢
cechami kojarzy |doswiadczenie doswiadczenie dyspozycyjno$é
si¢ okreslenie kreatywno$¢ fachowa obstuga asertywno$¢é

»kluczowy pra-
cownik” przed-
siebiorstwa?

3. Jakie wyma-
gania trzeba
spelnia¢, aby
zosta¢ zaliczo-
nym w firmie
do kategorii
pracownikow
kluczowych?

jest godny zaufania

uzyskuje ponadprzecietne
wyniki w pracy

pracuje w waznym dziale/
zespole

jest godny zaufania

posiada wyksztalcenie
wyzsze kierunkowe
zwigzane z wykony-
wang praca

pozyskuje nowych
klientéw

posiada wieloletnie
doswiadczenie zawo-
dowe

posiada umiejetnosci
menedzerskie

posiada wieloletnie
doswiadczenie zawo-
dowe

posiada umiejetnosci
menedzerskie

4. Jakie osobiste
motywy mozna
przypisac pra-
cownikom klu-
czowym przeka-
Zujacym swoja
wiedze, mlod-
szym, mniej
doswiadczonym
kolegom?

obawy przed obnizeniem ja-
kosci zadan realizowanych
przez mniej doswiadczo-
nych kolegéw

chec otrzymania dodatkowego
wynagrodzenia (lub specjalnej
premii) oferowanego przez
przedsiebiorstwo

podkre$lenie pozycji mistrza,
niekwestionowanego autory-
tetu w swojej dziedzinie

poczucie odpowiedzialno-
$ci za rozw6j mniej do-
$wiadczonych, mlodszych
kolegow

che¢ przekazania swojego do-
robku zawodowego innym,
utrwalenia go w czasie

obawy przed obnize-
niem jako$ci zadan
realizowanych przez
mniej do$wiadczo-
nych kolegéw

dazenie do uzyskania
zaplanowanych wy-
nikéw przez zespé6t/
firme

poczucie obowigzku

obawy przed obnize-
niem jakosci zadan
realizowanych przez
mniej do$wiadczo-
nych kolegéw

dazenie do uzyskania
zaplanowanych wy-
nikéw przez zespét/
firme

ched otrzyma-

nia dodatkowego
wynagrodzenia (lub
specjalnej premii)
oferowanego przez
przedsiebiorstwo
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5. Jakie czyn-
niki wpltywaja
na efektywnos¢
dzielenia sie
wiedza przez
pracownikow
kluczowych?

kompetencje merytoryczne
pracownikéw kluczowych,
kultura organizacyjna,
strategia zarzadzania kapi-
talem ludzkim,

metody zarzadzania,
motywowanie pracowni-
kéw kluczowych

kompetencje mery-
toryczne pracownika
kluczowego,
kompetencje inter-
personalne pracow-
nika kluczowego,
metody zarzadzania,

kultura organizacyj-
na,

strategia zarzadzania
kapitalem ludzkim,
kompetencje mery-
toryczne pracowni-
ka kluczowego,
metody zarzadzania

6. Prosze podaé
przyklady sytu-
acji, kiedy do-
chodzi do dzie-
lenia sie wiedza
w relacji pracow-
nicy kluczowi
— pozostali pra-
cownicy przed-
siebiorstwa

szkolenie nowych pracow-
nikéw,

szkolenia stanowiskowe,
Zespol terapeutow —
wspolne ustalanie metod
terapii

szkolenie nowych
pracownikéw,
wprowadzanie no-
wego produktu

przygotowanie no-
wych ofert,
szkoleniawewnetrz-
ne

7. Jakie sa sto-
sowane Srodki
motywacyjne
zachecajace do
dzielenia sie
wiedza przez
pracownikow
kluczowych?

WyZsze procentowo wyna-
grodzenie zasadnicze

atrakcyjne szkolenia
wyjazdy na konferencje

umowa o prace na czas
nieokreslony

wyzsze procento-
wo wynagrodzenie
zasadnicze

atrakcyjne szkolenia
mozliwo$¢ kiero-
wania zespolem
projektowym

umowa o prace na
czas nieokreslony

nieograniczony
dostep do prze-
fozonych, facznie

z najwyzszym kie-
rownictwem przed-
siebiorstwa

atrakcyjne szkolenia,

udzial w nagro-
dach uzyskiwanych
przez pracownikéw,
z ktérymi podzielo-
no sie wiedza

udzial w nagrodach
uzyskiwanych przez
zespol, zlozony

z pracownikow,

z ktérymi podzielo-
no sie wiedza

nieograniczony
dostep do prze-
tozonych, facznie
Z NAjWYZsZym
kierownictwem
przedsiebiorstwa

8. Jakie srodki
motywacyjne
powinny by¢
stosowane?

udzial w nagrodach uzy-
skiwanych przez pracow-
nikéw, z ktérymi podzielo-
no sie wiedza

udzial w nagrodach uzy-
skiwanych przez zesp6t,
zlozony z pracownikéw,
z ktérymi podzielono sie
wiedza

wieksza samodziel-
no$¢ w realizacji
dotychczasowych
zadan

wplyw na niektére
decyzje kadro-

we, np. dotyczace
obsady wakujacych
stanowisk pracy,
rodzajéw szkolen
dla pracownikéw
mozliwo$¢ kiero-
wania zespolem
projektowym
elastyczny czas pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Analiza odpowiedzi respondentow ankiety

1. Wszystkie badane firmy wskazaly na stosowanie nowoczesnych metod
zarzadzania, przede wszystkim okre$lonej formy zarzadzania jakoscia, zarza-
dzania relacjami z klientami, ale réwniez zarzadzania wiedza czy kapitalem in-
telektualnym.

2. Interesujace jest, iz wigkszo$¢ respondentéw odpowiadajac na otwarte py-
tanie o cechy pracownika kluczowego, nie wskazywato cech, ktére jednoznacz-
nie bylyby zwiazane z sektorem ustug turystycznych, ale na kwestie bardziej
uniwersalne, jak: wiedza, do§wiadczenie, kreatywnos$¢, fachowos¢.

3. Wieksze zréznicowanie odpowiedzi wystapito przy pytaniu 3. o wyma-
gania, jakie nalezy spelni¢, by zosta¢ zaliczonym do grupy pracownikéw klu-
czowych. Respondenci wybierali bardzo rézne odpowiedzi, chociaz w mniej-
szych firmach wieksze znaczenie przykladano do wieloletniego doswiadczenia
i umiejetnosci menedzerskich, a takze zdolno$¢ pozyskania nowych klientéw.
Prawdopodobnie odpowiadajac na tak postawione pytanie, w sposéb niewypo-
wiedziany wskazywano jednoczesnie na gtéwne kryteria awansu w matej firmie.
Z kolei w duzych firmach o zakwalifikowaniu do pracownikéw kluczowych de-
cyduja wyniki (zrealizowane zadania) i uczestniczenie w pracy waznych zespo-
16w (dziatow).

4. Odpowiedzi na pytanie 4., w jakich obszarach firmy zlokalizowani sa pra-
cownicy kluczowi, nie daje jednoznacznego spojrzenia na te kwestie w firmach
turystycznych. Pracownikiem kluczowym moze by¢ dyrektor, ale tez gtéwny
kucharz, terapeuta albo kierownik recepcji. Jak wida¢ specyfika firmy turystycz-
nej moze by¢ tak rézna, jak wskazane stanowiska pracownikéw kluczowych, co
wydaje si¢ odpowiadac realiom ich funkcjonowania. Ponadto hotele to przedsie-
biorstwa, gdzie zdecydowana wiekszos¢ personelu uczestniczy w procesie ob-
stugi klienta. W réznych sytuacjach, w zaleznosci od rodzaju/segmentu klienta,
charakteru pobytu (nocleg, wypoczynek, rehabilitacja), przyjetych standardéw
pracownicy réznych specjalnosci, na réznych stanowiskach pracy moga miec
zasadniczy wplyw na stopien zadowolenia klienta. Z perspektywy klienta, pra-
cownik kluczowy to ten, ktéry zapewnia odczuwalne duze korzysci z pobytu
w hotelu.

5. Odpowiedzi na pytanie 5. 0 motywy pracownikéw kluczowych przekazu-
jacych swoja wiedze innym da sie podzieli¢ na trzy najwazniejsze grupy. Pierw-
sza grupa motywow, ktére respondenci przypisuja pracownikom kluczowym, to
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pobudki wskazujace na wysoki profesjonalizm i wysoki poziom utozsamiania
sie z firma. Wedlug respondentéw dzielac si¢ wiedza pracownicy kieruja sie po-
czuciem odpowiedzialno$ci za wyniki firmy, ich jako$¢ oraz za rozwdj mniej do-
$wiadczonych kolegéw. Druga grupa motywoéw, rzadziej wskazywanych, to cheé
uzyskania dodatkowego wynagrodzenia za przekazywanie swojej wiedzy oraz
ched¢ zaznaczenia pozycji mistrza — autorytetu w swojej dziedzinie. I wreszcie
trzecia grupa motywdéw, to che¢ podkreslenia swojej roli mistrza, udzielajacego
istotnych rad mniej do§wiadczonym kolegom.

6. Na pytanie 6., jakie czynniki wplywaja na efektywno$¢ procesu dzielenia
sie¢ wiedza, wiekszo$¢ respondentéw wskazata jednoznacznie na kompetencje
merytoryczne pracownika kluczowego oraz stosowane metody zarzadzania.
Inne czynniki nie byty tak jednoznacznie w réznych grupach firm turystycz-
nych wymieniane. Wskazywano czesto na istotna role kultury organizacyjnej
oraz strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Co ciekawe, nie wskazywano na
takie czynniki, ktére umieszczono w kwestionariuszu ankiety jako warianty od-
powiedzi, jak narzedzia I'T, wyposazenie pomieszczen, struktura organizacyjna.
Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, iz zdaniem respondentéw na efektywnos¢
dzielenia si¢ wiedza wplywaja przede wszystkim tzw. miekkie elementy zarza-
dzania, zwiazane z warto$ciami zawartymi w postawach i zachowaniach ludzi
organizacji.

7. Na pytanie otwarte o przyklady sytuacji, kiedy dochodzi do dzielenia sie¢
wiedzg przez pracownikéw kluczowych, wskazywano gtéwnie na procesy szko-
leniowe, rzadziej na tworzenie nowej oferty dla klienta.

8. Pytanie 8.1 9. dotyczylo srodkéw motywacyjnych zachecajacych do dzie-
lenia sie¢ wiedza. Respondenci wskazali na bardzo rézne $rodki, aczkolwiek
powtarzaly sie odpowiedzi wskazujace na stosowanie bodzcéw pienieznych:
wyzszych wynagrodzen oraz dodatkowych nagréd. Dodatkowo wskazywano na
takie czynniki, jak: atrakcyjne szkolenia czy umowa o prace na czas nieograni-
czony. Jest interesujace, ze respondenci z duzych hoteli, odpowiadajac na py-
tanie 9., wskazywali na potrzebe wprowadzenia rozwiazan pozwalajacych na
udzial pracownikéw kluczowych w nagrodach uzyskanych przez pojedynczych
pracownikéw lub zespoly, z ktérymi wczesniej podzielili sie¢ wiedza. Respon-
denci z malych biur podrézy wskazali, ze w ich firmach takie rozwiazania juz
funkcjonuja.

Ze wzgledu na wymagania edytorskie niniejszej publikacji, analizie poddano
tylko niektére pytania i udzielone na nie odpowiedzi.
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Whnioski

Jak nalezy zauwazy¢, respondenci ankiety (wlasciciele i menedzerowie firm
turystycznych) dostrzegaja istotna role pracownikéw kluczowych w procesie
transferu wiedzy, ktéry stuzy rozwojowi zawodowemu oraz szeroko pojetej edu-
kacji pracownikéw o nizszych kwalifikacjach. Respondenci przypisuja im pozy-
tywne motywacje w dzieleniu si¢ wiedza. W przekonaniu respondentéw zna-
czaca motywacja jest szeroko pojeta odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy, poziom
jej jakosci oraz rozwoéj pracownikéw. Moze to §wiadczy¢ o dobrze prowadzonej
polityce kadrowej, w tym o pozyskiwaniu wlasciwych pracownikéw. Wydaje sie
natomiast, ze respondenci nie maja jeszcze jasnego, sprecyzowanego pogladu,
jakie czynniki sprzyjaja efektywnemu procesowi dzielenia si¢ wiedza. W $wie-
tle odpowiedzi, waznymi elementami systemu zarzadzania, ktére moga sprzyjac¢
dzieleniu si¢ wiedza sa: strategia zarzadzania kapitalem ludzkim oraz kultura
organizacyjna szczeg6lnie kladac nacisk na ksztaltowanie postaw i wartosci
afirmujacych otwartos$¢ komunikacyjna, gotowos¢ do dyskusji i dialogu, cheé
wspdlpracy i wzajemnego wspomagania w rozwiazywaniu biezacych probleméw
[7,5. 687]. Sa to czynniki ksztaltowane przez dlugoletnia polityke kierownictwa
przedsiebiorstwa. Moze to sugerowad, iz efektywno$¢ proceséow dzielenia sie
wiedza jest pochodna dojrzatosci przedsigbiorstwa turystycznego, funkcjonuja-
cego w oparciu o nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania (tab. 4.).

Tab. 4. Cechy i wytyczne skutecznego dzialania nowoczesnego przedsiebiorstwa
turystycznego

Elementy syte-

. Wytyczne skutecznego dzialania Cecha podstawowa
mu zarzadzania

podstawowe wartosci, wizja, misja,
szanse, okazje, mozliwosci, kluczowe
kompetencje, wspolpraca z partnera-

Strategia L . kreatywno$¢
mi biznesowym, tworzenie faiicucha
wartosci, komponowanie pakietu uslug,
benchmarking
szczupla hierarchia, zespoly projektowe,
Struktura zmienne role organizacyjne personelu L
. . . elastyczno$c¢
organizacyjna turystycznego, procesy i procedury two-

rzace warto$¢ dodana dla klienta
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pozyskiwanie talentéw i profesjonali-
stow, rekrutacja — potencjal ekstrawersji,
Polityka motywowanie kontaktéw z klientem, jako$¢ kapitatu
personalna szkolenia zawodowe i ogélne: komunika- | ludzkiego
tywno$¢, zespotowo$é, tworcze podejscie
do probleméw

otwarta komunikacja, kontakty niefor-

Kul malne, akceptacja zmian, brak dystansu,
uitura poczucie odpowiedzialno$ci, wielokultu- | réznorodnosé
rowos¢, tolerancja wobec odmiennosci,

zyczliwosc¢

organizacyjna

umiejetno$c¢ skutecznego systemu ko-
munikacji z pracownikami i otoczeniem
(PR, sponsoring, marketing bezpoéredni,
reklama)

Promocja partnerstwo

pozyskiwanie i przekazywanie informa-
¢ji, tworzenie produktu turystycznego,
dystrybucja ustug turystycznych: re-
zerwacje, sprzedaz, codzienna obstuga
klienta pomoc i interwencja

Kluczowe
procesy

szybkos¢
i dostepnos¢

lokalizacja w harmonii z otoczeniem niezawodnos¢,
Otoczenie przyrodniczym i spolecznym, wysoki kompleksowos¢,
fizyczne standard wyposazenia i urzadzen, topo- | niezawodno$¢
grafia pomieszczen, mobilny sprzet i wygoda

Zrédlo: opracowanie wlasne

Srodki motywacyjne wskazywane przez respondentéw pokazuja, ze nie ma
tu jednoznacznych rozwiazan. Wydaje sie, ze w tej kwestii nadal trwa¢ beda po-
szukiwania optymalnych rozwigzan, chociaz nalezy uwzglednia¢ jednoczesnie
bodzZce materialne i niematerialne. Te ostatnie to przede wszystkim samodziel-
na praca, nieograniczony dostep do kierownictwa firmy, wyjazdy na konferencje
i szkolenia. Proba usystematyzowania czynnikéw motywacyjnych, sktadajacych
sie na $rodowisko organizacyjne, sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza jest schemat
przedstawiony na ryc.1.

Do kwestii zwiazanych z podnoszeniem efektywnosci proceséw zarzadzania
wiedza konieczne jest podejscie systemowe, ktore uwzgledniatoby wiele réznych
czynnikéw oddzialujacych na procesy dzielenia si¢ wiedza oraz ich wzajemne
zaleznosci. Im bowiem wyzsze kompetencje i inne walory intelektualne, tym
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Potrzeby

pracownika

kluczowego

STRATEGIA PERSONALNA

STRATEGIA BIZNESOWA PRZEDSIEBIORST WA

Ryc. 1. Czynniki motywacyjne sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza przez pracownikow
kluczowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

wyzsze i bardziej wszechstronne — jak mozna si¢ spodziewaé — oczekiwania
i potrzeby. Nie tylko dotyczace dobr materialnych, kwestii bezpieczenstwa i po-
czucia przewidywalnosci, ale takze szans rozwoju zawodowego, uczestniczenia
w atrakcyjnych przedsiewzieciach, wpltywu na kierunki rozwoju i zalozenia stra-
tegii przedsiebiorstwa.
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Nalezaloby przygotowaé odpowiednie warunki i rozpocza¢ dziatania aplika-
cyjne w zakresie strategii biznesowej, a w tym zintegrowana w jej obrebie strate-
gie personalna ukierunkowang na pozyskiwanie specjalistéw o wysokich kom-
petencjach i tworzenie dla nich komfortowych warunkéw pracy. Powinny temu
towarzyszy¢ dziatania promujace i utrwalajace wartosci, sprzyjajace wspolpracy,
checi udzielania wsparcia, otwartej komunikacji. Model zarzadzania pracowni-
kami kluczowymi pod katem dzielenia sie wiedza powinien by¢ osadzony w no-
woczesnej koncepcji funkcjonowania przedsigbiorstwa turystycznego.
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Wstep

Wiedza jest uwazana za jedno z najwazniejszych zrédel przewag konkuren-
cyjnych wspoélczesnego przedsigbiorstwa [1, s. 11; 2, s. 235; 3, s. 20]. Wedlug
Nonaki, ,w gospodarce, w ktdrej pewna rzecza jest tylko niepewnos¢”, wiedza
jest kluczowym zrédlem trwalej przewagi konkurencyjnej [4, s. 21], szczegdlnie
w dlugim horyzoncie czasowym [5, s. 61].

Celem artykulu jest ustalenie w jaki sposéb zasoby wiedzy moga determino-
wac skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢ w przedsiebiorstwach hotelarskich.
W artykule postawiono hipoteze, ze zasoby wiedzy przedsiebiorstw hotelarskich
istotnie réznicuja poziom skutecznosci konkurowania przez jako$¢. Za miare tej
skutecznosci przyjeto ocene jakosci i lojalnosci sformulowana przez klientéw
badanych hoteli. Artykul sklada sie z czterech czesci poprzedzonych wstepem
i zakonczonych podsumowaniem. W pierwszej czesci przedstawione zostalo po-
jecie wiedzy, jej rodzaje i cechy. Cze$¢ druga stanowi przeglad metod stuzacych
pomiarowi wiedzy, a trzecia poswiecona jest metodologii przeprowadzonego
badania empirycznego. W czesci czwartej przedstawiono wyniki badania, ktére
pozwolilo okresli¢ stopien zréznicowania zasobéw wiedzy w przedsiebiorstwach
o wysokiej i niskiej skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢.

Pojecie wiedzy i jej rodzaje

Punktem wyj$cia do dalszych rozwazan o znaczeniu zasobéw wiedzy jest zde-
finiowanie poje¢ informacja, wiedza i kapital intelektualny, a takze ustalenie re-
lacji pomiedzy nimi. Informacja bywa czasami uznawana za pojecie pierwotne
i w zwiazku z tym niedefiniowalne. Wedlug Bratnickiego informacja jest takim
odzwierciedleniem rzeczywisto$ci, ktére wywoluje zmiane zachowania odbiorcy
[6, s. 43]. Powstaje ona z danych i powoduje modyfikacje posiadanych zasobéw
wiedzy. Chociaz pojecia informacje i wiedza bywaja czesto stosowane zamiennie,
to istnieja miedzy nimi wyrazne réznice. Informacja dostarcza nowego punktu
widzenia w interpretowaniu zdarzen, odkrywa niewidoczne wczesniej znaczenia,
rzuca $wiatlo na nieoczekiwane zwiazki [7, s. 81]. Dlatego jest ona nieodzownym
instrumentem odkrywania i budowania wiedzy. Ksztaltuje wiedze przez to, ze ja
uzupelnia lub ja reorganizuje. Piszac o wiedzy, Davenport i Volpel maja na mysli
skodyfikowana informacje przy wysokim udziale wartosci dodanej, wnoszonej
przez ludzi poprzez intuicje, interpretacje, doswiadczenie, madro$¢, informacje
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o klientach, konkurentach i partnerach w biznesie [8, s. 212]. Wiedza powsta-
je w okreslonym kontekscie organizacyjnym i jest specyficzna dla konkretnego
przedsiebiorstwa. Informacja jest zatem strumieniem wiadomosci, podczas gdy
wiedza jest jej wytworem, zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach od-
biorcy. Wiedza jest w takim ujeciu powiazana z ludzkim dzialaniem [7, s. 81].
Forlicz uwaza, ze wiedza podmiotu jest zbiorem (zasobem) zgromadzonych
przez niego danych i prawd o otaczajacym go $wiecie, a informacja to strumien
danych lub prawd docierajacych do podmiotu [9, s. 48].

Do podziatu wiedzy zastosowa¢ mozna rézne kryteria. Jednym z podstawo-
wych sposobdéw podzialu wiedzy jest jej podzial na [10, s. 23]:

— know-what (wiedzie¢ co) — zasoby odnoszace sie do faktéw i przybierajace
posta¢ danych, ktére moga by¢ tatwo przechowywane i przesytane. W hotelach
sa to, np. informacje o wykorzystaniu potencjatu ustugowego, ilosci gosci, dtugo-
$ci pobytu;

— know-why (wiedzie¢ dlaczego) — jest to wiedza o zwiazkach przyczynowo-
skutkowych, np. jakie sa przyczyny wyboru przez gosci danego hotelu;

— know-how (wiedzie¢ jak) — odnosi si¢ do umiejetnosci i jest podstawa prak-
tycznego dzialania i uzewnetrzniania w postaci kwalifikacji i umiejetnosci. W ho-
telach ten rodzaj wiedzy zwiazany jest z pracownikami i ich umiejetno$ciami,
a takze standardami obstugi gosci, standardami finansowymi i in.;

— know-who (wiedzie¢ kto) — jest to zaséb bedacy domenag jednostki lub ze-
spolu i dotyczy tych, ktérzy posiadaja wspomniane wyzej rodzaje wiedzy.

Inne kryterium zaklada podzial wiedzy na wiedze dostepna/jawna (explicit
knowledge) i wiedze ukryta (tacit knowledge) [7, s. 14]. Pierwsza z nich moze
by¢ wyrazona w jezyku formalnym, przy zastosowaniu regul gramatyki, formut
matematycznych, zestawien itp. Jest to wiedza obiektywna i jest wlasnoscia orga-
nizacji niezaleznie od zmieniajacego sie personelu. Szacuje sieg, ze wiedza jawna
stanowi okoto 10% calej wiedzy organizacji [11, s. 53]. Ten rodzaj wiedzy moze
by¢ przekazywany miedzy jednostkami w sposéb sformalizowany i prosty (stow-
nie, pisemnie lub przy uzyciu symboli i kodéw np. schematéw blokowych). Dru-
gi rodzaj, tj. wiedze ukryta, trudno jest wyrazi¢ za pomoca formalnego jezyka,
poniewaz jest subiektywna. Jest ona zawarta w jednostkowym do$wiadczeniu
i obejmuje osobiste przekonania, nastawienia, wartosci i intuicje. Wiedza ukryta
jest wysoce indywidualna i trudna do sformalizowania, co sprawia, ze trudno ja
komunikowaé. Wiedza ukryta wg. Nonaki i Takeuchiego moze by¢ ujmowana
w dwoch wymiarach. Pierwszy to wymiar techniczny, ktéry obejmuje rodzaj nie-
sformalizowanych i trudnych do wykrycia umiejetnosci czy zdolnosci, zawiera-
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jacych sie pod pojeciem ,know — how”. Wieloletni pracownik recepcji o obstu-
dze gosci ,wie wszystko”, ale préby opisania tej wiedzy moga sprawi¢ mu wiele
trudnos$ci. Drugi wymiar wiedzy ukrytej to wymiar poznawczy. Jest on zlozony
ze schemat6w, modeli mentalnych, przekonan i spostrzezen zakorzenionych tak
gleboko, ze przyjmuje si¢ je za oczywiste. Ten poznawczy wymiar wiedzy ukrytej
odzwierciedla nasze widzenie rzeczywistosci (co jest) i nasza wizje przysztosci (co
ma by¢). Te ukryte modele, cho¢ nie moga by¢ fatwo wyrazone, wyznaczaja nasz
sposdb postrzegania Swiata zewnetrznego [11, s. 53]. Wiedza ukryta jest wysoce
indywidualna i trudna do sformalizowania, co sprawia, ze trudno ja komunikowac
czy dzieli¢ z innymi [7, s. 25]. Aby wiedza ukryta mogta zosta¢ zakomunikowa-
na i upowszechniona w organizacji, musi by¢ przeksztalcona w stowa czy liczby
zrozumiale dla kazdego. To wlasénie podczas owego przeksztalcania wiedzy — od
ukrytej do dostepnej i ponownie do ukrytej — tworzona jest wiedza organizacyjna
[7, s. 26]. Wyrazne odrdznienie wiedzy jawnej od ukrytej jest stosowane do ce-
16w analitycznych. W rzeczywisto$ci mamy do czynienia ze zfozonymi formami
wiedzy, gdzie elementy wiedzy jawnej, dajacej wyrazic sie w og6lnych symbolach,
zmieszane sg z umiejetnos$ciami indywidualnymi, mozliwymi do przekazania je-
dynie na drodze bezpos$redniego kontaktu i wspélpracy [12, s. 155].

Wedlug kryterium podzialu wiedzy, dotyczacego jej umiejscowienia, tj. ustale-
nia, kto jest podmiotem wiedzy, mozna wyodrebni¢ wiedze indywidualna (umiej-
scowiona w jednostce) i wiedze organizacyjna (umiejscowiona w grupie). Wiedza
indywidualna umiejscowiona jest w umysle jednostki oraz w jej umiejetnosciach.
Jest ona przypisana do osoby i wraz z jej odejsciem z organizacji zostaje utraco-
na. Wiedza organizacyjna jest gromadzona w regutach, procedurach, rutynach
i wspélnych normach, ktére kieruja zachowaniem, wskazuja sposéb rozwiazywania
probleméw oraz ksztaltuja interakcje pomiedzy czlonkami organizacji [12, s. 155].
Wiedza zespolowa istnieje raczej pomiedzy jednostkami niz w jednostkach.

Pojeciem, ktére bywa stosowane do okreslenia zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstwa, jest kapital intelektualny. Wzrost zainteresowania kapitatem
intelektualnym wynikal z obserwowanych réznic pomiedzy wycena ksiegowa
a wycena rynkowa przedsigbiorstw. Relacje pomiedzy pojeciem wiedzy i kapitatu
intelektualnego nie sa do korica jasne. Cze$¢ autoréw uwaza te pojecia za syno-
nimy. Powszechnie przyjmuje sie, ze na kapital intelektualny przedsiebiorstwa
sklada sie kapital ludzki (indywidualna wiedza i umiejetnosci pracownikdéw),
kapital strukturalny [13, s. 16] (wiedza organizacji w formie baz danych, sche-
matow, procedur, kultura organizacyjna, system informacyjny) i kapital kliencki
(m.in. lojalno$¢ klientéw, znak firmowy, umowy franchisingowe, kanaty dystry-
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bugcji) [14, s. 16]. Ten ostatni powoduje, Ze zakres pojecia kapitat intelektualny
uznaje sie¢ za szerszy niz pojecia wiedza. Wiedza jest wiec podzbiorem kapitatu
intelektualnego [15, s. 61]. Kapital intelektualny obejmuje nie tylko zasoby wie-
dzy przedsiebiorstwa, ale caly majatek, ktéry wynika z zasobéw wiedzy.

Wiedza jako zaséb posiada cechy, ktére wyrézniaja ja od innych zasobéw. Sa
to [16, 5. 109; 17, s. 21; 18, 5. 33]:

— podmiotowo$¢ — interpretacja wiedzy zalezy w bardzo duzym stopniu od
indywidualnych doswiadczen i kontekstu, w jakim jest uzyta;

— transferowalnos¢ — wiedza moze by¢ wydobywana z jednego miejsca i z zy-
skiem wprowadzona do drugiego miejsca;

— osadzenie — wiedza przewaznie znajduje si¢ w ludzkich umystach i trudno
ja przekazaé czy dzieli¢ sie nig;

— samozasilanie — wiedza nie traci swojej wartosci, kiedy jest dzielona, nawet
czesto jest tak, ze warto$¢ wiedzy ro$nie w miare dzielenia;

— nietrwalo$¢ — wiedza z czasem staje sie nieaktualna;

— spontaniczno$¢ — wiedza rozwija sie¢ w procesie, ktory czesto nie jest kon-
trolowany.

Natomiast Toffler wymienia cztery charakterystyczne cechy odrézniajace
wiedze od pozostalych, tradycyjnych zasobow [19, s. 34]:

— dominacja — wiedza zajmuje priorytetowe miejsce wsréd pozostatych za-
sobéw, ma ona strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdego przedsie-
biorstwa;

— niewyczerpalno$¢ — oznacza to, ze warto$¢ zasobéw wiedzy nie zmniejsza
sie gdy jest przekazywana. Konsumpcja informacji, czyli wprowadzanie jej do za-
sobu wiedzy danego podmiotu, czy tez wykorzystywanie jej w celu podjecia lep-
szej decyzji, nie powoduje jej zuzywania [9, s. 61].

— symultaniczno$¢ — wiedza moze by¢ w tym samym czasie wykorzystywa-
na przez wiele oséb, w wielu miejscach jednoczes$nie. Posiadajac wiedze, nie
mamy prawa na jej wylacznos¢, chyba ze na nig skladaja sie¢ patenty, wzory
uzytkowe itd.;

— nieliniowo$¢ — posiadanie duzych zasobéw wiedzy nie musi decydowac
bezposrednio o przewadze konkurencyjnej i nie gwarantuje jednoznacznie domi-
nacji nad przedsiebiorstwem dysponujacym ograniczona wiedza, ale w praktyce
taka przewage uzyskuje.

Ta ostatnia cecha §wiadczy, ze problem wplywu zasobu wiedzy na konkuren-
cyjno$¢ nie jest jednoznacznie wyjasniony i wymaga dalszych poglebionych roz-
wazan, ktére przedstawione zostang w kolejnych czesciach artykutu.
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Metody pomiaru wiedzy

Mierzenie i ocena wiedzy to jedno z najwiekszych wyzwan, przed ktérymi sta-
ja obecnie praktycy i teoretycy zarzadzania wiedza [20]. Jest to zwiazane z tym,
ze do tej pory ciaggle nie udalo si¢ stworzy¢ doskonatego sposobu jej pomiaru
[21. s. 151-152]. Menedzerowie w tym zakresie nie moga, w przeciwienstwie
chociazby do finansistéow, polega¢ na sprawdzonych, powszechnie akceptowa-
nych i uniwersalnych miernikach i procedurach mierzenia. Ulomno$¢ metod
i narzedzi pomiaru w duzej mierze wynika z samej natury zasobéw wiedzy, kto-
re zwlaszcza jako doswiadczalne i rutynowe wydaja sie absolutnie nieuchwytne
i niewymierne [21. s. 152]. Problemem jest takze moment pomiaru, w ktérym
mozna juz méwi¢ o efektach dzialan zwiazanych z wiedza. Dlatego uznaje sie
czesto, ze wiedza sama w sobie nie moze by¢ zmierzona, a pomiarem obja¢ moz-
na jedynie przejawy wiedzy i aktywnosci z nig zwigzane [22, s. 33]. Moze by¢
ona oceniana na podstawie wynikajacych z niej decyzji oraz dzialan, do ktérych
te decyzje prowadza [23. s. 222]. Pomiar wiedzy wymaga odpowiedzi na pytania
o przedmiot (co mierzymy?) i metode (jak mierzymy?) pomiaru. Ustalenie obsza-
réw podlegajacych pomiarowi zwigzane jest z przyjetymi przez badacza wskaz-
nikami. Wskazniki dotyczace tresci wiedzy (aktualnego stanu zasobéw wiedzy)
roznia sie zasadniczo od wskaznikéw dotyczacych podejmowania dziatan i ich
zakresu oraz wskaznikow okreslajacych wyniki dziatalnosci.

Stopien rzetelnosci i niezawodnos$ci pomiaru uzalezniony jest od sposobu
operacjonalizacji przedmiotu pomiaru oraz rodzaju skal pomiarowych, zastoso-
wanych w ramach kazdego z kryteriéw oceny wartosci [21, s. 153]. Statyczne spoj-
rzenie na wiedze jako zaséb dajacy sie zmierzy¢ i zweryfikowaé, bylo podstawa
powstania teorii i systeméw pomiaru wiedzy w przedsiebiorstwach hotelarskich
[24, s. 369]. Zaawansowane metody pomiaru zasobéw wiedzy powstawaly na po-
trzeby przedsigbiorstw opartych na wiedzy, np. firm konsultingowych, agencji
reklamowych. Dlatego nie wszystkie z nich moga by¢ stosowane w przedsiebior-
stwach, w ktérych wiedza nie jest jedynym i bezposrednim produktem.

Zasoby wiedzy sa tylko jednym z elementéw kapitalu intelektualnego, jednak
szacowanie wiedzy bywa czesto utozsamiane z ocena kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa [21, s. 162; 24, s. 369]. Metody oceny kapitatu intelektualnego
generalnie podzieli¢ mozna na dwa typy: metody finansowe, w ktérych celem jest
oszacowanie wartosci kapitalu w jednostkach pienigznych, i niefinansowe, ktére
sluza do szacowania warto$ci kapitatu, postugujac sie oceng parametryczna. Do
najbardziej znanych metod szacowania kapitatu intelektualnego przedsigbior-
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stwa zaliczy¢ mozna Nawigator Skandii opracowany przez Edvinssona i Malona
[14, s. 56], zrownowazona karte wynikow autorstwa Kaplana i Nortona [25, s. 71]
oraz Monitor Aktywéw Niematerialnych (Intangible Asset Monitor) stworzony
przez. Sveiby’ego [26]. Edvinsson i Malone podzielili kapitat intelektualny na trzy
podstawowe formy: kapital ludzki, kapitat strukturalny i kapitatl kliencki. Dobér
ilo$ci i rodzaju wskaznikéw, stuzacych ocenie kapitalu intelektualnego, zalezy in-
dywidualnie od badanego przedsiebiorstwa. Sa to m.in. wskazniki kosztéw pod-
noszenia kwalifikacji na jednego pracownika, wskaznik obrazujacy relacje pomie-
dzy kosztami informatycznymi a administracyjnymi (wyrazony w %), wskaznik
liczby laptopéw na pracownika, liczba wizyt klienta w przedsiebiorstwie, wskaz-
nik fluktuacji pracownikéw, wskaznik przecietnego wieku pracownikéw i in. Na-
wigator Skandii jest narzedziem diagnostycznym i nie umozliwia prognozowania
rozwoju przedsiebiorstwa. Jego wada jest to, ze zwiazki przyczynowo-skutkowe
miedzy wskaznikami sa niejasne, a faczna miara jest krytykowana ze wzgledu na
to, Ze jest wyprowadzona z niewspdétmiernych wskaznikéw, opartych na réznych
jednostkach miary [21, s. 164]. Metoda Skandii byta inspiracja do tworzenia ko-
lejnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego. Odpowiedzia na jej wady byly
metody, podejmujace préby oceny zasobéw wiedzy, ktére umozliwiaja poréw-
nywanie przedsiebiorstw, np. system benchmarkingu kapitalu intelektualne-
go (Intellectual Capital Benchmarking System) opracowany przez Viedma [27,
s. 148-164]. Metoda polega na okresleniu stopnia spelnienia kryteriéw oceny
przy pomocy 10-stopniowej skali (od -5 do +5) wskazujacej, czy przedsigebiorstwo
osiaga lepsze czy gorsze wyniki niz konkurent.

Stankiewicz wraz z zespotem zaproponowat metode pomiaru stanu posiada-
nych zasobéw wiedzy, ktdra polega na szacowaniu wartosci zasobu. Autorzy po-
stuzyli sie niefinansowym, nieobserwowalnym i subiektywnym (a wiec zaleznym
od osadu oceniajacego) kryterium oceny, ktérym jest przydatno$¢ ocenianego za-
sobu dla swobodnego konkurowania na rynkach miedzynarodowych [21, s. 182].
Metoda, dzieki zastosowaniu obszernej listy uniwersalnych sktadnikéw zasobéw
wiedzy oraz skali porzadkowej, moze by¢ wykorzystywana do poréwnan przed-
siebiorstw. Ograniczeniem tej metody jest jej statycznos¢, tj. mierzy ona tylko
stan zasobéw i nie uwzglednia przeplywow i zaleznosci miedzy nimi. Ma takze
tylko charakter diagnostyczny i nie dostarcza wskazéwek dotyczacych kierun-
kéw rozwoju zasobéw wiedzy. Jej staboscia jest fakt, iz pozbawiona jest bardziej
wyrafinowanych wskaznikéw zasobéw wiedzy, poza $rednig wyliczona w oparciu
o uzyta skale pomiarowa. Uniwersalno$¢ stworzonej w metodzie listy zasobéw
jest rowniez dyskusyjna.
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Przeglad literatury wskazuje, ze istnieje duza zgodnos$¢ w zakresie miernikéw
stuzacych do oceny zasobu wiedzy. Najwieksze watpliwosci, zdaniem autora,
wzbudza rozszerzanie pojecia zasoby wiedzy i traktowanie go jako synonimu po-
jecia kapital intelektualny. Do oceny zasobu wiedzy zastosowa¢ mozna wybrane
mierniki stuzace do oceny kapitatu intelektualnego, a przede wszystkim kapita-
tu ludzkiego i w mniejszym stopniu, kapitalu organizacyjnego. Wedlug Probsta,
Rauba i Romhardta zasoby wiedzy organizacji mierzone moga by¢ za pomoca
takich miar jak: umiejetnosci pracownikéw, kluczowe kompetencje, jakos¢ i ilo§é
zewnetrznych powigzan ze $rodowiskiem wiedzy, jakos¢ i ilos¢ wewnetrznych
centréw kompetencji oraz patentéw. W tabeli 1. przedstawione zostalo zestawie-

nie miernikéw, ktdre zastosowa¢ mozna do oceny zasobéw wiedzy.

Tab. 1. Mierniki stosowane do pomiaru zasobéw wiedzy

L.p. Mierniki Skala pomiaru Uwagi:
1. | Wydatki na wartos$ci bezwzgledne lub miaraw jednostkach
szkolenia wzgledne (udzial w innych pienieznych, umozliwia
wydatkach) poréwnanie miedzy przed-
siebiorstwami
2. | Poziom wy- miary punktowe lub wzgledne | uwzgledniajac wyksztalce-
ksztalcenia (udzial 0s6b z wyzszym wy- nie akademickie, charakter
ksztalceniem w zatrudnionych | wyksztalcenia (kierunkowe,
ogdtem) specjalistyczne), odbyte
kursy, szkolenia
3. | Poziom do- miara punktowa za $redni miara w latach (miesiacach)
$wiadczenia poziom do$wiadczenia na
pracownika lub skumulowany
poziom do$wiadczenia
4. | Wskaznik miary bezwzgledne (ilo$¢ sa to miary posrednie,
rotacji pra- dni nieobecnosci roku) lub ktérych celem jest pomiar
cownikéw, wzgledne ($rednia dla pra- zadowolenia z pracy
wskaznik cownika)
absencji
5. | Wskaznik wartosci bezwzgledne lub miara w jednostkach
przychodéw | wzgledne pienieznych, umozliwia
na jednego poréwnanie miedzy przed-
pracownika siebiorstwami
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6. | Wiek pra- wartosci bezwzgledne miara w latach
cownikéw
7. | Wskaznik skale punktowe, samoocena zadowolenie z pracy wply-
zadowolenia wa na poziom zaangazowa-
Z pracy nia i motywacji
8. | Miary zaan- skale punktowe, samoocena zaangazowanie, efektyw-
gazowania no$¢ wykorzystania wiedzy
9. | Posiadane ilo$¢ rekordéw, dodatkowe ilo§¢ danych o klientach,
bazy danych | punkty za zawarto$¢ i aktual- | stopien szczegdlowosci
no$c¢ (jesli jest wpis to 1 punkt, | danych, przydatno$¢
2 punkty za wpis z danymi
o oczekiwaniach, 3 punkty za
dane o oczekiwaniach zaktu-
alizowane w czasie ostatniej
wizyty)
10. | Wskaznik skale punktowe, samoocena wskaznik stopnia, w ja-
kultury kim kultura firmy sprzyja
wiedzy
11. | Wydatki na warto$ci bezwzgledne lub w jednostkach pienieznych,
infrastruktu- | wzgledne (udzial w innych
re zarzadza- wydatkach)
nia wiedza
12. | Posiadane pa- | wartosci bezwzgledne lub Zasoby wiedzy chronione
tenty, licencje | wzgledne prawem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: N. Bontis, Assessing knowledge assets: a review of the
models used to measure intellectual capital, “International Journal of Management Reviews” 2001,
vol. 3, no. 1, s. 41-60.

Powszechnie przyjmuje si¢, ze oszacowanie obiektywnej wartosci zasobéw

wiedzy w ogdle nie jest mozliwe [21, s. 152], a wartos¢ wiedzy jest subiektywna.
Analiza ww. miernikéw potwierdza, ze obiektywne miary moga by¢ zastosowane
do wiedzy jawnej, np. patentéw i in. W pewnym stopniu obiektywne sa miary
posrednie, ktére oceniaja naklady poniesione na zasoby niematerialne (w tym
wiedze). Taka miara sg wydatki poniesione na szkolenia, ilos¢ tych szkolen, wy-
datki w systemie motywacyjnym i in. Wiele miernikéw opiera sie na subiektyw-
nej ocenie formulowanej badz przez uzytkownikéw wiedzy (samoocena), badz
przez ekspertéw. Warto$¢ miernikéw wyrazona jest w jednostkach naturalnych
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(czas, ilo$¢ szkolen), wartosciach procentowych (udzial pracownikéw z wyzszym
wyksztalceniem), miarach finansowych (wydatki na szkolenia) lub bezposrednio
za pomoca skal ocen (np. ocena wymiaréw kultury organizacyjnej, zadowolenie
z pracy). Nastepnie przeksztalcane sa one w jednostki punktowe (wspétczynniki).
Proces przeksztalcania miernikéw w dajace sie poréwnac jednostki powinien by¢
bardzo staranny, a warunki przyznania okreslonej liczby punktéw powinny by¢
szczeg6lowo zoperacjonalizowane. Kolejnym etapem jest przeksztalcanie ocen
miernikéw szczegélowych w jeden ogélny miernik, do czego postuzy¢ mozne
$rednia wazona [13, s. 18]. Obiektywno$¢ prébuje sie uzyskac dzieki zastosowaniu
normatywnych kryteriéw oceny [27, s. 148—164] i skal Likerta [28, s. 188—199].

Podsumowujac, ocena zasobu wiedzy powinna by¢ zwiazana z indywidualnie
formulowanymi potrzebami informacyjnymi. Tym samym nalezy zalozy¢, ze je-
dynie subiektywna wycena zasobéw wiedzy jest mozliwa, a sposéb jej przeprowa-
dzenia bedzie uwarunkowany celem pomiaru oraz hierarchig warto$ci adresata
wynikéw [21, s. 152].

Metodologia badania

Dla osiggniecia postawionego w artykule celu zastosowano metode studiéw
przypadku w jej szczegdlnej postaci, jaka jest metoda testowania teorii w opar-
ciu o wielokrotne studia przypadkéw [29, s. 34]. Zastosowana metoda wyma-
gala przeprowadzenia dwdch samodzielnych i niezaleznych procedur badaw-
czych. W pierwszym badaniu, okreslono skutecznos¢ konkurowania przez jako$¢
w przedsiebiorstwach hotelarskich. Badanie prowadzono w Poznaniu w okresie
od pazdziernika 2008 roku do listopada 2009 roku. Podmiotem badania byli
wystawcy korzystajacy z poznanskich hoteli w zwiazku z udzialem w imprezie
targowej organizowanej przez Miedzynarodowe Targi Poznanskie. Dobér préby
mial charakter kwotowy. Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz
ankiety. Analizowana proéba objeta 630 gosci hotelowych nocujacych w 14 hote-
lach. Wsréd gosci dominowali mezczyzni (62%), osoby w wieku od 26 do 35 lat
(47% respondentéw) i osoby z wyksztalceniem wyzszym (83% respondentéw).
Wséréd badanej grupy 32% respondentéw pochodzito spoza Polski. Przyjechali
oni do Poznania najcze$ciej z: Niemiec, Chin i Wloch. Wsréd mieszkanicéw Pol-
ski dominowali mieszkancy wojewddztw wielkopolskiego, dolnoslaskiego oraz
mazowieckiego. Dla wyznaczenia rankingu hoteli zastosowano zmodyfikowana
metode CSI (customer satisfaction index) [Hill i Alexander, 2003, s. 229]. Uzyska-
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ne syntetyczne oceny jakosci pozwolily uporzadkowa¢ badane hotele w kolejno-
$ci od najlepiej do najgorzej ocenianego.

Drugi etap, dotyczyt pomiaru stanu zasob6w wiedzy. Do badania wytypowane
zostaly po 3 hotele ,,przypadki krytyczne”, wyrdzniajace sie skrajnymi wartoscia-
mi miernikéw skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢. Badanie prowadzono
w roku 2010 przy pomocy kwestionariusza ankiety. W ocenie poziomu zasob6w
wiedzy uczestniczyli pracownicy badanych hoteli. Ich udzial w badaniu byt do-
browolny, a zwrotnos$¢ kwestionariuszy wyniosta od 53% do 95%. W sumie uzy-
skano 98 kwestionariuszy, co pozwolilo na wnioskowanie przy sredniej zwrotno-
$ci wynoszacej 64%. Z hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢
przebadano 67 pracownikéw (zwrotnos$¢ 69%), z a hoteli o niskiej skutecznosci
konkurowania przez jako$¢ 31 oséb (zwrotno$¢ 59%). Przyjeto zalozenie, ze ana-
liza polega¢ bedzie na poszukiwaniu:

— podobienstw w ramach grup posiadajacych najwyzszy i najnizszy poziom
zmiennej objasnianej (skuteczno$ci konkurowania przez jakosc)

— réznic pomiedzy grupa o najwyzszym, a grupa o najnizszym poziomie
zmiennej objasnianej

Im wieksze podobienistwo pomiedzy przypadkami w ramach jednej grupy i im
wieksze réznice pomiedzy réznymi grupami, tym silniejsze uzasadnienie praw-
dziwosci hipotezy o wplywie zasobéw wiedzy na skuteczno$¢ konkurowania.
Ponadto, zastosowano statystyczne metody analityczne, takie jak analize wspol-
zalezno$ci i testy statystyczne. W zwiazku z koniecznoscia zapewnienia anoni-
mowosci obiektom zakwalifikowanym do badania zasobéw wiedzy, postuzono
sie kodami przypisanymi do nazw hoteli.

Ocena wiedzy niezbednej dla skutecznego konkurowania
przez jakos¢

W efekcie badan literaturowych wytypowano trzy rodzaje wiedzy, ktére uzna-
no za niezbedne do skutecznego konkurowania przez jako$¢ na poziomie opera-
cyjnym (jakosci obstugi). Sa to:

— wiedza o oczekiwaniach nabywcéw (co mamy robi¢?)

— wiedza o ofercie (czym dysponujemy?)

— fachowa wiedza zwiazana z wykonywana praca (jak to robi¢?)

Za interesujace poznawczo uznano ustalenie, czy istnieje zwigzek pomiedzy
ocena wiedzy w odniesieniu do ww. rodzajéw, a ocena skutecznosci konkurowa-
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nia przez jako$¢. W tym celu poréwnano $rednie ocen pracownikéw, w zakresie
tych trzech zasobéw wiedzy, pomiedzy grupa hoteli wysokiej skutecznosci kon-
kurowania przez jakos¢ (hotele A, B, C), a grupa o niskiej ocenie skutecznosci
konkurowania przez jakos$¢ (hotele D, E. F). Do pomiaru stopnia, w jakim posia-
dana wiedza jest wystarczajaca do §wiadczenia ustug wysokiej jakosci, zastosowa-
no skale 7-stopniowa.

Jak wynika z wykresu 1., hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez
jakos¢ maja wyzsze wartosci oceny stanu zasobu wiedzy dla trzech skltadowych.
Najwyzszym $rednim poziomem wiedzy charakteryzuja sie pracownicy dziatu
sprzedazy (Srednia wiedza o nabywcach — 6,08; srednia wiedza o ofercie — 5,92;
$rednia wiedza o fachowa — 6,0), a najnizszym pracownicy stuzby pieter (Srednia
wiedza o nabywcach — 4,88; srednia wiedza o ofercie — 3,71; srednia wiedza o fa-
chowa — 5,29). Dla wszystkich rodzajow wiedzy najwyzsze $rednie oceny pocho-
dza od pracownikéw z wyksztalceniem wyzszym.

Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakosc

Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢
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Ryc. 1. Poréwnanie srednich ocen stanu zasoboéw wiedzy pomiedzy grupami hoteli

Zrédlo: opracowanie wlasne

Kolejnym krokiem byla weryfikacja tych réznic na poziomie kazdego hotelu,
nalezacego do poréwnywanych grup. W tabeli 2. przedstawiono podsumowanie
wartosci miar dla analizowanych wymiaréw stanu zasoby wiedzy. Hotele upo-
rzadkowane sa od lewej do prawej, na podstawie malejacej oceny skutecznosci
konkurowania przez jakos¢.
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Tab. 2. Srednie ocen poziomu zasobéw wiedzy w badanych hotelach

Typ wiedzy Hotel A | Hotel B | Hotel C | Hotel D | Hotel E | Hotel F
Wiedza o klientach 571 5,56 5,83 5,27 5,22 5,18
Wiedza o ofercie 5,33 5,28 5,83 4,18 4,33 4,91
Wiedza fachowa 6,04 5,68 5,94 5,36 511 5,36
Srednia 5,69 5,51 5,87 4,94 4,89 5,15

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jak wynika z tabeli 2. pracownicy hoteli o wyzszej skutecznosci konkurowania
przez jako$¢ notuja wyzsze wartosci wskaznikéw oceniajacych wiedze, zaréwno w od-
niesieniu do wiedzy operacyjnej, wiedzy o oczekiwaniach gosci, jak i wiedzy o ofercie.

Najlepiej stan zasobéw wiedzy oceniaja pracownicy hotelu C. Pracownicy tego
hotelu najwyzej oceniaja zaréwno znajomos¢ oczekiwan jak i znajomos¢ oferty
(Srednie po 5,83). W efekcie notuja tez najwyzsza z badanych obiektéw $rednia
dla wszystkich rodzajéw wiedzy wynoszaca 5,87. W obu typach wiedzy najwyzsza
znajomo$¢ deklaruja pracownicy dzialu sprzedazy, a najnizsza pracownicy stuzby
pieter. Najlepiej oceniany pod wzgledem skuteczno$ci konkurowania przez ja-
kosc¢ hotel A uzyskal druga oceng $redniego stanu zasobéw wiedzy ($rednia 5,69).
W tym hotelu wiedza i umiejetnosci zawodowe ocenione zostaly najwyzszej ze
wszystkich hoteli, tj. na poziomie 6,04. Mamy tu do czynienia z duzg jednomysl-
no$cia pracownikow, o czym $wiadczy niewielka warto$¢ odchylenia standardo-
wego (0,69). Najlepiej swoja wiedze i umiejetnosci zawodowe oceniaja pracowni-
cy dzialu sprzedazy i marketingu (6,67), a najnizej dzialu gastronomii (5,89).

Najnizsze oceny zasobéw wiedzy, w réznych jej wymiarach, rozlozyly sie po-
miedzy hotelami z grupy najnizej ocenianych pod wzgledem skutecznosci konku-
rowania przez jakos$¢. Pracownicy hotelu F swoja wiedze o klientach ocenili najnizej
z badanych hoteli (§rednia 5,18), a wsréd nich najmniejsza wiedze zadeklarowaly
osoby zatrudnione w recepcji. Wiedze fachowa najnizej oceniono w hotelu F (sred-
nia 5,11). Tu takze najnizsze oceny notowali pracownicy recepcji, ktérzy sa kluczo-
wi z punktu widzenia oferowania produktu wysokiej jakosci. Wiedze o ofercie naj-
gorzej oceniaja pracownicy hotelu D, a wéréd nich pracownicy dzialu gastronomii.

Przeprowadzono takze test hipotezy o réwnosci $rednich przy pomocy niepa-
rametrycznego testu Manna-Whitney’a dla préb niezaleznych'. Test ten dedyko-

! Wybér testéw nieparametrycznych podyktowany byl niespelnieniem zalozenia o normal-
nym rozkladzie populacji generalnej. Rozwazany przypadek nalezy do matlych préb, dlatego
sprawdzianami testu normalnosci rozkladu byla statystyka Shapiro-Wilka. Przy istotnosci bli-
skiej zero odrzucone zostaly hipotezy zerowe o normalnosci rozktadu.
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wany jest analizie danych wyrazajacych subiektywny, cho¢ liczbowy, pomiar na-
tezenia zjawiska, jaki moze by¢ dokonywany juz na skali porzadkowej [30, s. 148].
Weryfikuje on przypuszczenie o tym, ze grupy zmiennej pochodza z tej samej
populacji. Hipoteza zerowa zaktada, Ze sSrednie w obu grupach sa jednakowe. Jako
poziom istotnosci przyjeto 0,052

Wobec & = 0,055 > & = 0,05 brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej
o réwnosci $rednich dla oceny wiedzy o kliencie. W przypadku wiedzy i umiejet-
no$ci zawodowych (fachowej), na poziomie istotnosci 0,08, mozna stwierdzi¢, iz
nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa o réwnosci $rednich pomiedzy hotelami o wy-
sokiej i niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢. Dla znajomosci oferty
takze istnieja podstawy do odrzucenia hipotezy o réwnosci srednich w poréwny-
wanych grupach (& = 0,02 < & = 0,05).

Dla typéw zasobéw wiedzy, ktére istotnie réznig sie pomiedzy analizowanymi
grupami, przeprowadzono takze nieparametryczny test Kruskala-Walisa, ktdre-
go celem bylo zweryfikowanie hipotezy o podobienstwie rozktadéw pomiedzy
hotelami nalezacymi do grupy lideréw konkurowania przez jako$¢. W przypadku
wiedzy i umiejetnosci zawodowych nie istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy
o réwnosci $rednich w poréwnywanych hotelach. (& = 0,713 > & = 0,05). Réw-
niez w przypadku wiedzy o ofercie, nie istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy
o réwnosci srednich w poréwnywanych hotelach. (& = 0,364 > & = 0,05). Ozna-
cza to, ze zaréwno w przypadku wiedzy i umiejetnosci zawodowych, jak i wiedzy
o ofercie, hotele wchodzace w sktad grupy lideré6w konkurowania przez jako$¢
nie r6znia sie rozkladem tych zmiennych.

Do oceny wiedzy postuzono si¢ takze bardziej zobiektywizowanymi miarami,
takimi jak poziom wyksztalcenia, znajomo$¢ jezykéw obcych i staz pracy. Poréw-
nanie badanych grup hoteli wskazuje na wyraznie réznice pomiedzy hotelami
o wysokiej i niskiej skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢. Pierwsza réznica
dotyczy lepszej znajomosci jezykéw obcych przez pracownikéw zatrudnionych
w hotelach A, B i C. (wykres 2.). Pracownicy hoteli nalezacych do grupy lideréw
konkurowania przez jako$¢ postuguja sie najczesciej dwoma jezykami obcymi
(47%), a wérdd pracownikéw hoteli o niskiej skuteczno$ci konkurowania domi-
nuja osoby nie znajace jezykéw obcych (36%).

Hotelem o najlepszej znajomosci jezykdéw obcych jest hotel A, w ktédrym wszy-
scy pracownicy znaja przynajmniej jeden jezyk obcy, a 17% badanych postuguje
sie trzema jezykami obcymi. Najgorsza znajomoscia charakteryzuja sie pracow-
nicy hotelu D, gdzie 64% nie zna zadnego jezyka obcego.

2 Poziom istotno$ci okres$la dopuszczalne prawdopodobienistwo popelnienia tzw. btedu pierw-
szego rodzaju, polegajacego na odrzuceniu hipotezy zerowej, podczas gdy jest ona prawdziwa.
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Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakosc

Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakosc
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Ryc. 2. Poréwnanie liczby znanych jezykéw pomiedzy hotelami o wysokiej i niskiej
skutecznosci konkurowania przez jakosé

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zrbznicowanie struktury zatrudnienia w obu grupach uzasadnia poréwnanie
pomiedzy pracownikami tych samych dziatéw. W hotelach o wysokiej skutecz-
nosci konkurowania przez jako$¢ ponad 61% pracownikéw recepcji postuguje
sie dwoma jezykami obcymi, 23% jednym, a 15% trzema. Natomiast w hotelach
o niskiej skutecznosci konkurowania dwoma jezykami obcymi postuguje sie 54%
pracownikéw recepcji, 38% zna jeden jezyk, a 8% trzy jezyki. W grupie lideréw
konkurowania przez jako$¢, wéréd pracownikéw gastronomii 45% zatrudnio-
nych zna dwa jezyki, a 41% jeden jezyk obcy. Potowa stuzby pieter komunikuje
sie wylacznie po polsku, 12% zna dwa, a 25% jeden jezyk obcy. Natomiast w hote-
lach o niskiej skutecznos$ci konkurowania wsréd pracownikéw gastronomii 57%
zna jeden jezyk obcy, 29% komunikuje sie tylko po polsku, a 14% zna dwa jezyki.
Pracownicy dziatu sluzba pieter w przewazajacej wigkszosci nie znaja jezykéw
obcych (80%), a jednym jezykiem postuguje sie 20% respondentéw.

Do najczesciej stosowanych miernikéw zasobu wiedzy nalezy poziom wy-
ksztalcenia pracownikéw. Jak wynika z wykresu 3. pracownicy hoteli A, B, C maja
wyzszy poziom wyksztalcenia niz pracownicy hoteli D, E, F.

Najwyzsze wyksztalcenie maja pracownicy hotelu A, a najnizsze hotelu
E.W hotelach liderach skutecznego konkurowania przez jako$¢ 91% pracowni-
kéw recepcji ma wyksztalcenie wyzsze, wéréd pracownikéw gastronomii 65%,
a wérdd pracownikdw stuzby pieter jest to az 28%. Udzial pracownikéw z wyz-
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Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakosc
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Ryc. 3. Poréwnanie poziomu wyksztalcenia pomiedzy hotelami o wysokiej
i niskiej skutecznos$ci konkurowania przez jakos$¢

Zrédlo: opracowanie wlasne

szym wyksztalceniem wsréd recepcjonistow w hotelach o niskiej skutecznosci
konkurowania wynosil natomiast 69%, wéréd pracownikéw gastronomii i stuzby
pieter nie bylo 0séb z wyzszym wyksztalceniem.

Zakonczenie

Wiedza jest zasobem zréznicowanym, dlatego rozwazania o cennosci zasobu
wiedzy musza odnosi¢ sie do konkretnych rodzajéw tego zasobu. Potwierdze-
niem tego, ze okreslone zasoby wiedzy hoteli stanowi¢ moga podstawe poten-
cjalu konkurencyjnego, jest fakt, ze posiadaja one cechy zasobdw strategicznych
w rozumieniu teorii zasobowej. Zasoby strategiczne przyczyniaja sie do osiagania
przewagi konkurencyjnej (sa cenne), a uzyskana dzieki nim przewaga jest trwala
(zasoby sa rzadkie, trudne do substytucji i imitacji).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze cel artykulu zostal osiagniety. W wy-
niku przeprowadzonego badania ustalono, ze w przedsigbiorstwach o wysokiej
skutecznosci konkurowania przez jako$¢ stan zasobéw wiedzy zwigzanej z tym
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rodzajem przewagi jest wyzszy niz w przedsiebiorstwach o niskiej skutecznosci
konkurowania w zakresie wiedzy i umiejetnosci zawodowych oraz wiedzy o ofer-
cie. Za poznawczo interesujace wydaje sie kontynuowanie badan nad tym zagad-
nieniem. Niezbedne wydaje przeprowadzenie badan ilosciowych, co umozliwi
weryfikacje hipotezy o wplywie zasobéw wiedzy na skuteczno$¢ konkurowania
przez jakos$¢ na reprezentatywnej probie hoteli.
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Wstep

W turbulentnym (burzliwym) otoczeniu przedsiebiorstwa poszukuja rozwia-
zan gwarantujacych im osiaganie trwalej przewagi konkurencyjnej i mozliwosci
rozwojowych. Kluczem do osiagania tych celéw jest efektywnos¢ podejmowa-
nych dziatan. Efektywnos$¢ oznacza bowiem realng zdolnos¢ przedsiebiorstwa
do utrzymania pozycji rynkowej i generowania dodatnich wynikéw finansowych.
Przedsigbiorstwa turystyczne nie s3 w tym przypadku wyjatkiem.

Pomiar efektywnosci wytacznie w wymiarze finansowym ustepuje miejsca wielo-
aspektowej analizie efektywnosci, obejmujacej réwniez inne wymiary funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa, w tym — jakze istotng — wplywu przedsiebiorstwa na otocze-
nie. Wspolczesna turystyka, bedaca Zrédlem rozmaitych korzysci, jest jednoczesnie
obcigzona réznego rodzaju kosztami dla gospodarki, spoleczenistwa i srodowiska.
Rachunek efektywnosci, ktéry nie uwzglednia tych zmian jest niepelny, a wykorzy-
stywanie wylacznie wskaznikéw finansowych oznacza akcentowanie krétkiego ho-
ryzontu decyzyjnego, niezgodnego z nowym modelem konkurowania.

Celem artykulu jest przedstawienie wymiaréw oceny efektywnosci przedsie-
biorstw turystycznych, a nastepnie budowa, uwzgledniajacego wszystkie te wymia-
ry, modelu pomiaru efektywnosci. W celu zbudowania modelu, przeprowadzo-
ne zostalo badanie empiryczne, majace na celu diagnoze dotychczas stosowanych
przez przedsiebiorstwa turystyczne miernikéw oceny efektywnosci.

Istota efektywnosci i jej wymiary we wspolczesnej turystyce

Efektywnosc jest pojeciem niejednoznacznym i réznie interpretowanym w na-
ukach ekonomicznych i naukach o zarzadzaniu. W ekonomii efektywno$¢ defi-
niuje sie jako relacje miedzy nakltadami i uzyskiwanymi efektami dzialania i to
zaréwno w ujeciu strukturalnym, jak i dynamicznym [1, s. 1]. Uznawana jest za
klucz do osiagania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, poniewaz umoz-
liwia organizacji realizacje strategii i wynikajacych z niej celow oraz za narzedzie
pozwalajace na pomiar skutecznos$ci zarzadzania [2; s. 190].

W ujeciu waskim efektywno$¢ przedsiebiorstwa (w tym przedsiebiorstwa tu-
rystycznego) koncentruje si¢ na pomiarze relacji uzyskiwanych wynikéw finan-
sowych w stosunku do ponoszonych nakladéw. W tym celu wykorzystywane sa
wskazniki analizy ekonomicznej, do ktérych zalicza sie przede wszystkim wskazni-
ki rentownosci, ale takze ptynnosci, zadluzenia i sprawnosci dziatania [3, s. 73-78].
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Pomiaru efektywno$ci mozna réwniez dokonywac¢ w innych ptaszczyznach
niz finansowa. Najbardziej popularna koncepcja wieloaspektowej oceny efek-
tywnosci organizacji jest zaproponowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona,
zréwnowazona karta wynikéw (Balanced Scorecard) [4, s. 71-80; 5, s. 27-29].
Efektywnosc¢ okreslana jest tu jako stopien realizacji strategii firmy i rozpatry-
wana w czterech perspektywach: finansowej, operacyjnej, rynkowej i rozwojowe;j.
Formulujac cele strategiczne przedsiebiorstwa turystycznego, nalezy dobra¢ od-
powiednio ze soba skorelowane mierniki oceny dla wszystkich czterech perspek-
tyw. Stosowanie tego podejscia wymusza kompleksowe podejscie do organizacji
i zapewnia jej wieloptaszczyznowy rozwdj.

Najszersze ujecie efektywnosci wiaze si¢ z koncepcja spotecznej odpowie-
dzialno$ci przedsiebiorstw, ktdra jest zgodna z ideg zréwnowazonego rozwoju go-
spodarczego, postulujaca integracje celéw ekonomicznych, ekologicznych i spo-
tecznych. Zaklada ona, ze przedsigbiorstwa powinny dobrowolnie uwzgledniac
interesy spoleczne i kwestie ochrony $rodowiska w prowadzonych dzialaniach
rynkowych oraz w stosunkach z réznymi grupami interesariuszy. Rozpatrywa-
nie efektywnosci w wymiarze spolecznym wymaga oceny wplywu realizowa-
nych przez przedsigbiorstwo dziatan na otoczenie, w ktérym dziala: region, go-
spodarka, spotecznos¢ lokalna, a takze uwzgledniania wszystkich powstajacych
w wyniku tego wptywu kosztéw i korzysci.

Z koncepcja spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw koresponduje
koncepcja turystyki zréwnowazonej (ang. sustainable tourism)'. Stanowi ona re-
akcje na ekspansywny rozwoj tzw. turystyki masowej (mass tourism) i jej nega-
tywny wplyw na srodowisko przyrodnicze i spoteczno-kulturowe w regionach
recepcyjnych. [6, s. 27].

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju turystyki odnosi sie przede wszystkim
do okreslenia dopuszczalnego poziomu wzrostu rozmiaréw ruchu turystyczne-
go, ktéry nie powodowalby negatywnych konsekwencji [7, s. 127-140; 8, s. 279—
291] tzw. negatywnych efektéw zewnetrznych (external costs, inaczej: kosztow
zewnetrznych) [9, s. 471]. Wystepuja one w sytuacji, w ktérej dzialalnos¢ jedne-
go podmiotu powoduje zmiane w dobrobycie innego podmiotu, i jednocze$nie
zmiana ta nie jest rekompensowana. Do efektéw tych mozna zaliczy¢ m.in. te po-
wstajace [Por.: 10, 105-107; 11, s. 97; 12; 5. 55]:

! Poczatkowo okreslana jako turystyka alternatywna (alternative tourism), nastepnie tury-
styka tagodna (soft tourism) oraz turystyka przyjazna §rodowisku (environmentally sensible to-
urism).
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— w plaszczyZnie ekologicznej — np. zaburzenia bilansu wodnego poprzez
nadmierny pobér wody, i nadmierng emisje $ciekéw; zanieczyszczenia ropopo-
chodne generowane przez transport wodny; zanieczyszczenia atmosfery tworzo-
ne przez transport ladowy, zubozanie flory i fauny;

— w plaszczyZnie gospodarczej — np. powstawanie presji inflacyjnej w przy-
padku, gdy malo elastyczna gospodarka regionu recepcyjnego nie potra-
fi sie dostosowa¢ do zmiennych parametréw jakosciowych i ilosciowych popy-
tu warunkowanych m.in. jego sezonowoscia; wzrost kosztéow funkcjonowania
przedsiebiorstw zwiazany ze zwiekszonymi kosztami ekologicznymi;

— w plaszczyZnie spolecznej — np. niezadowalajace warunki zatrudnienia
w turystyce, zagrozenie tozsamosci kulturowej ludnosci miejscowej, niekorzyst-
ne dla spotecznosci lokalnej podporzadkowanie infrastruktury i zagospodarowa-
nia przestrzennego regionu wymaganiom turystow.

Efekty zewnetrzne (okreslane takze w literaturze przedmiotu jako dysfunk-
cje), powstajace w wyniku rozwoju turystyki, dotycza nie tylko obszaréw recep-
¢ji, ale rowniez obszaréw zwigzanych z przygotowaniem i podsumowaniem po-
drézy (obszary emisji) i tranzytu. Presja na obszarach recepcji jest najsilniejsza
i pojawia sie na wielu plaszczyznach, a wynika gléwnie z realizacji gléwnego celu
podrézy. Oczywiscie skutki oddzialywania rozwoju turystyki moga mie¢ tez cha-
rakter pozytywny i mozna wtedy mowic¢ o korzysciach zewnetrznych (external
benefits) — sa one bezposrednio powigzane z realizowanymi przez turystyke funk-
cjami (tzw. eufunkcjami) [13, s. 303].

Koncepcja turystyki zréwnowazonej, rozwoju gospodarczego oraz spolecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstw wymusza zmiany w prowadzeniu rachunku
efektywnosci podejmowanych przedsiewzie¢ gospodarczych, polegajace przede
wszystkim na wlaczeniu do rachunku efektéw zewnetrznych.

Empiryczna analiza wykorzystywanych w praktyce miernikéw
efektywnos$ci w podmiotach gospodarki turystycznej

W celu zdiagnozowania wykorzystywanych w praktyce przez przedsiebior-
stwa turystyczne miernikéw efektywnosci wykorzystano metode sondazu dia-
gnostycznego, w ktorej zastosowano technike ankietowa. Badanie empiryczne
przeprowadzono w okresie od marca do czerwca 2012 roku wsréd 20 losowo
wybranych podmiotéw reprezentujacych biura podrézy i obiekty noclegowe wo-
jewddztwa opolskiego, ktorych wilasciciele lub menedzerowie wyrazili zgode na
badanie. Charakterystyke badanych podmiotéw przedstawia Tabela 1.
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Tab. 1. Charakterystyka analizowanych przedsiebiorstw turystycznych

Wyszczegolnienie Liczba Odsetek [%] (
Rodzaj realizowanej dzialalnos$ci

Biura podrézy (organizacja, posrednictwo,

organizacja i po$rednictwo) 13 65,00
Obiekty noclegowe (hotel, pensjonat) 7 35,00
Razem 20 100,00
Forma prawno-organizacyjna
Przedsigbiorstwo wtasno$ci indywidualnej 13 65,00
Spétka cywilna 3 15,00
Spoéltka z ograniczona odpowiedzialnoscia 4 30,00
Razem 20 100,00
Wielko$¢
Mikro 4 20,00
Mate 7 35,00
Srednie 7 35,00
Duze 2 10,00
Razem 20 100,00

Zrédlo: obliczenia wlasne

W badaniu ankietowym zwré6cono sie do respondentéw o wskazanie stosowa-
nych przez nich w praktyce miernikéw efektywnosci. Zostaly one pogrupowane
w oparciu o analizowane wielkosci. W kwestionariuszu ankiety respondenci mo-
gli wybra¢ wiecej niz jedna odpowiedz, dlatego suma poszczegdlnych wskazan
jest wieksza od 100 %. Wyniki badania przedstawia Rycina 1.

Ponad potowa ankietowanych (65%) zadeklarowala wykorzystywanie w ocenie
efektywnos$ci miernikéw analizy wskaznikowej opartych na rentownosci, takich
jak m.in. wskaznik rentowno$ci kapitatu wtasnego, wskaznik rentownosci akty-
wow ogdtem czy wskaznik rentownosci inwestycji. 45% ankietowanych wykorzy-
stuje w celu pomiaru efektywnosci wskazniki okres$lajace stopien realizacji celéw
przedsigbiorstwa o charakterze strategicznym (perspektywa przetrwania i rozwo-
ju przedsigbiorstwa) i operacyjnym umozliwiajacych generowanie dodatnich wy-
nikéw finansowych. Stosowanie wskaznikéw satysfakcji klientéw oraz pozycji ryn-
kowej zadeklarowato odpowiednio 40% i 35% respondentéw. Wyniki te w obliczu
konieczno$ci umacniania prorynkowej orientacji przedsigbiorstw turystycznych
nie sa zaskakujace. Czynnikiem sukcesu rynkowego biur podrézy jest obecnie
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Ryc. 1. Wykorzystywane wskazniki efektywnosci w badanych przedsiebiorstwach
turystycznych [%]

Zrédlo: obliczenia wlasne

przeciez nie tylko oferowanie duzej i zréznicowanej oferty produktowej i ustugo-
wej, lecz takze dostosowanie jej wartosci i uzytecznosci do wymagan klientéw.
Najmniejszy procent wskazan dotyczyl miernikéw efektywnosci ekonomiczno-
spolecznej. Wynik ten moze §wiadczy¢ o braku znajomosci wskaznikéw uwzgled-
niajacych powstajace w wyniku funkcjonowania przedsigbiorstwa koszty i korzy-
$ci zewnetrzne, braku $wiadomos$ci powstawania tych kosztéw i korzysci, badz
tez o celowym pomijaniu tego aspektu w analizie efektywnosci badanych przed-
siebiorstw turystycznych. Wtaczenie tych wskaznikéw do rachunku efektywnosci
przedsiebiorstw turystycznych wydaje sie by¢ celowe, gdyz umozliwia realizacje
koncepcji turystyki zréwnowazonej, bedacej droga do zapewniania cigglosci funk-
cjonowania i dlugotrwatego rozwoju podmiotéw gospodarki turystyczne;j.

Model pomiaru efektywnosci w przedsiebiorstwie turystycznym

Model oceny efektywnos$ci powinien by¢ dostosowany do typu prowadzonej
dziatalnosci i w jego ramach dodatkowo modyfikowany dla potrzeb konkretnego
przedsigbiorstwa turystycznego. [14, s. 119]. Aby ulatwi¢ identyfikowanie miar
dla potrzeb konkretnej analizy, podjeto prébe opracowania modelu petnej oceny
efektywnosci przedsiebiorstwa turystycznego. Opracowany model opiera si¢ na
przedstawionym na Ryc. 2 schemacie wzajemnych relacji miedzy trzema ujecia-
mi efektywnosci (w nawigzaniu do koncepgji R.S. Kaplana i D.P. Nortona wyko-
rzystano tu pojecie perspektywy oceny efektywnosci).
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|. Efektywnos¢ w ujeciu waskim
- perspektywa przedsiebiorstwa

Il. Efektywnos¢ w ujeciu szerokim
- perspektywa przedsiebiorstwa

lll. Efektywnos¢ w ujeciu szerokim
- perspektywa ekonomiczno-spoteczna

Ryec. 2. Trzy ujecia efektywno$ci i ich powigzania

Zrédlo: opracowanie wlasne

Kryteria doboru miernikéw do modelu wynikaja z uwzglednienia ogélnych cech,
odrézniajacych ustugi od pozostalych rodzajéw dziatalnosci (np. niematerialnosc,
niesktadowalnos¢); szczegdlnych uwarunkowarn $wiadczenia ustug turystycznych
(np. sezonowos¢ popytu, sztywnos¢ podazy) oraz specyfiki poszczegdlnych rodza-
jow ustug turystycznych (ustugi hotelarskie, gastronomiczne, transportowe itp.).

W ramach modelu mierniki przyporzadkowano do nastepujacych wymiaréw
funkcjonowania przedsiebiorstwa turystycznego:

A: wymiar ekonomiczno-finansowy,

B: wymiar organizacyjno-rynkowy,

C: wymiar spoteczno-ekonomiczny

Druga ptaszczyzna modelu obejmuje gtéwne grupy kryteriéw skladajace sie
na kazdy z wymienionych wymiaréw:

: rentownos$¢ ustug,
,- produktywnos$¢, wydajnosc,
: realizacja zalozonych cel6w,
,; iInnowacyjnosc,
: warto$¢ rynkowo-ekonomiczna przedsiebiorstwa,
4 wartos¢ dla klienta,
: wplyw na srodowisko przyrodnicze,
: wplyw na spoleczno$¢ lokalna,
,» wplyw na gospodarke lokalna.

Trzecia plaszczyzna modelu to szczegétowe kryteria oceny wilasciwe dla po-
szczegblnych rodzajéw przedsigebiorstw turystycznych. Kryteria te w ujeciu mo-
delowym oznaczone sa nastepujacymi symbolami: {A| ;A .;A } {A, ;A
A, },{B, B, B, }itd.

1

W > >

1

o W W

1

2

ONeNe

1,227 2,17 9,070

1,2;...;
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W opisywanym modelu zostang podane jedynie przyktady kryteriéow szczegd-
fowych. W praktyce w zwiazku ze szczegd6lna specyfika prowadzonej dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa turystycznego istnieje koniecznos¢ tworzenia specjalnych,
szczegolowych kryteriéw oceny. Tabela 2 zawiera przykltadowy zbiér szczegéto-

wych kryteriéw oceny efektywnosci dla hotelu.

Tab. 2. Model oceny efektywnosci w trzech wymiarach dla hotelu

S Wymiar Gléwne kryteria Szczeg6lowe mierniki efektywnosci
tywa efek- | efektyw- A
- o efektywnosci (przyktady dla hotelu)
tywnosci nosci
L | IL | L. | A. wymiar | A rentownos¢ + ROA - rentowno$¢ aktywéw ogélem
ekono- ustug + ROE - rentownos¢ kapitalu wlasnego
miczno- + ROI - rentowno$¢ inwestycji
-finanso- » RevPar — Wskaznik przychodéw na pokdj
wy + GOPPAR Zysk operacyjny brutto na pokéj
A, produktywnos¢, | « Wskaznik wykorzystania technicznej zdol-
wydajnosé nosci ustugowej obiektu
» Wskaznik przecietnej liczby udzielonych
noclegéw
» Wskaznik sezonowego wykorzystania
obiektu noclegowego
B. wymiar | Bj: realizacja zalo- | « Stopien realizacji celu (spadek kosztow
organiza- | zonych celéw 0 10%) w relacji do naktadéw na zakup sys-
cyjno-ryn- temu automatycznej rezerwacji
kowy B,: innowacyjnos¢ | « Wskaznik liczby wprowadzonych innowacji
marketingowych w relacji do poniesionych
naktad6éw na szkolenia w Dziale Marketin-
gu i Reklamy
B,: warto$¢ rynko- | » Udzial w rynku w stosunku do kosztéw
wo-ekonomiczna marketingowych
przedsiebiorstwa » Wskaznik wartosci klienta (Customer Life-
time Value, CLV) kluczowego do kosztéw
jego utrzymania
B,:wartos¢ dla » Warto$¢ korzysci uzyskiwanych przez klienta
klienta w relacji do placonej przez niego ceny
C.wymiar | C:wplyw nasérodo- | » B/C Wskaznik Korzysci/Koszty (Benefits/
spotecz- wisko przyrodnicze | Costs). Pomiar w jednostkach generowa-
no-ekono- C,: wplyw na spo- nych pienieznych korzysci i kosztéw ze-
miczny fecznoé¢ lokalna wnetrznych w poszczegdlnych ptaszczy-
znach. Rozwiazania efektywne wystepuja
C;: wplyw na go- w przypadku gdy B>C
spodarke lokalng

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Podsumowanie

Ocena efektywnosci w gospodarce turystycznej wymaga budowy mode-
lu dostosowanego do specyfiki rodzaju analizowanych ustug. Model taki musi
uwzglednia¢ wszystkie wymiary efektywnosci. Wdrozenie wielowymiarowej
analizy efektywnosci, uwzgledniajacej perspektywe spoleczno-ekonomiczna,
jest warunkiem koniecznym realizacji w praktyce koncepcji turystyki zréwno-
wazonej. Wykorzystanie modelu moze dotyczy¢ wszystkich podmiotéw zaan-
gazowanych w proces rozwoju turystyki i prowadzony z jego wykorzystaniem
pomiar moze by¢ realizowany zaréwno na poziomie podmiotéw $wiadczacych
ustugi turystyczne, jak i na poziomie wladz lokalnych czy regionalnych (zwtlasz-
cza w obliczu koncentracji przedsigbiorcéw na sferze dochodowej realizowanej
dziatalnos$ci — jak wykazaly badania empiryczne). Model prezentowany w pracy
ma charakter otwarty, a przedstawiona lista kryteriéw gtéwnych w trzech wy-
miarach nie stanowi zamknigtego zbioru i moze by¢ poddawana modyfikacjom
w zaleznosci od potrzeb analizy.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie oceny przedsiebiorstwa tu-
rystycznego na przykladzie hotelu Reytan. Dzigki przeprowadzeniu wywiadéw
kwestionariuszowych i osobistych uzyskano odpowiedzi. Wnioski zawarto
w koricowej czesci pracy.

Globalna gospodarka, ciggle zmiany, dynamiczny rozwéj rynkéw z jednej strony
spowodowany jest silng konkurencja, z drugiej zas postepem technicznym, ktéry
wymusza wdrazanie innowacyjnych rozwiazan w przedsiebiorstwach nie tylko tu-
rystycznych. Tradycyjne zrédta sukcesu, do ktérych zaliczamy m. in. proces techno-
logiczny, zasoby finansowe czy produkt, staja si¢ niewystarczajace. W przedsiebior-
stwach coraz czesciej przywiazuje sie wage do zasobéw niematerialnych [1, s. 10]
Wiedza, kompetencje i do§wiadczenie to kluczowe czynniki wplywajace i tworzace
sukces dzisiejszego przedsiebiorstwa turystycznego. A wspoélczesne koncepcje zarza-
dzania opieraja si¢ m. in. na wiedzy, umiejetnosciach pracownikéw, ich doswiadczen
czy relacjach spolecznych. W tej sytuacji odpowiednia staje sie¢ koncepcja zarzadza-
nia kapitatem intelektualnym, ktéra zmienia prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
z materialnej na niematerialna. Uznaje czlowieka — jako gléwne i strategiczne zrédlo
sukcesu firmy i wywodzi si¢ go z warto$ci niematerialnej, ktdra jest wiedza.

Przedsiebiorstwa turystyczne, a zarzadzanie

W przedsigbiorstwach turystycznych dominuje klasyczne podejscie do zarza-
dzania, a mianowicie organizacje traktuje sie obiektowo, przede wszystkim jako
zbiér zasobéw rzeczowych, finansowych i ludzkich [2, s. 227] Najwazniejszymi
dla zarzadzajacych staja sie jedynie wartosci materialne — zysk. Jednakze i dla tej
dziedziny gospodarki spojrzenie to réwniez zaczyna sie zmieniac.

Strategiczne czynniki sukcesu to za M. J. Stankiewicz to, te, ktére [3, s.190]:

— kreuja wartosci istotne dla interesariuszy,

— umozliwiaja generowanie nowych idei i nowych zrédet wartosci,

— sa niemozliwe, badz co najmniej trudne do kupienia,

— sg niemozliwe , badZ co najmniej trudne do skopiowania,

— sa niemozliwe, badz co najmniej trudne do substytuowania,

— s3 komplementarne wzgledem innych, co powoduje, ze rozwéj jednych

sprzyja rozwojowi drugich,

— sa specyficzne dla przedsiebiorstwa, wiec trudne do przetransferowania ,

— odpowiadaja przyszlym strategicznym czynnikom sektora (zbiér warun-

kéw specyficznych dla danego sektora, ktére przedsiebiorstwo musi spet-
ni¢, aby na arenie tego sektora funkcjonowac i konkurowac).



Wiedza jako czynnik przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw turystycznych... 91

Wiedza

Wiedza jest najwazniejszym zasobem, dzieki, ktéremu mozemy zdoby¢
przewage konkurencyjng. Jednakze trudno podac jej jednoznaczna definicje.
I tak wiedza to zdolno$¢ wykorzystywania danych i informacji do konkret-
nego dzialania. Wiedza jest informacja, ktora zostata pozyskana i przeana-
lizowana, tak, aby mogla zosta¢ zastosowana do rozwigzania problemu lub
podjecia decyzji [4, s. 322]. Za R. Przybyszewskim wiedza to dynamiczny
i elastyczny oraz niematerialny efekt procesu myslowego pewnych zasobéw
informacji, ktore posiada i uzyskuje cztonek danej organizacji. A poniewaz
wiedza zawarta jest w informacjach to najpierw nalezy ja odkry¢, aby mie¢ do
niej dostep [5, s. 31].

Informacja i wiedza réznia sie pomiedzy soba. Dane, staja si¢ informacjami,
gdy zostana [6, s. 4—6]:

— zebrane w jakim$ konkretnym celu, odpowiednio dobrane ze wzgledu na

kontekst lub cel (contextualized),

— skategoryzowane, czyli przypisane do okreslonych kategorii (categorized),

— skalkulowane, poddane analizie matematycznej lub statystycznej (calcu-

lation),

— skorygowane przez usuniecie bledéw i ewentualne uzupelnienie danych

(corrected),

— skondensowane, czyli podsumowane oraz przedstawione w bardziej zwar-

tej i przejrzystej formie (condensed).

Za M. Wojnarowska informacje to sa przefiltrowanymi, uporzadkowanymi
i podsumowanymi danymi, ktére mozna wykorzysta¢ do podejmowania decyzji
(4, s.323-324].

Charakterystyczne aspekty wiedzy, ktére odrdzniaja ja od informacji to [4,
s.32]:

wiedza jest aktem ludzkim, jest wiedza o czyms$ lub o kims;
— tworzy sie w terazniejszosci na bazie wcze$niej zdobytej wiedzy;
— jest pozostaloscig myslenia i efektem doswiadczenia;

— nalezy do wspdlnoty ludzi;

— dociera do spoleczenstwa réznymi kanatami;

— jest dynamiczna, moze przyrasta¢ w trakcie jej stosowania;
— wystepuje w postaci ukrytej i dostepnej;

— szybko sie dezaktualizuje;

— jest trudno uchwytna i trudno wykorzystywana;

— jest wieloznaczna i wzgledna;

— moze by¢ tworzona wieloma sposobami.
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P. Drucker wiedze okresla jako gtéwny zaséb konkurencyjnego spoleczenstwa,
a wiedza wcigz doprowadza do wlasnej przestarzatosci [7, s. 56]. W przedsiebior-
stwie mozna wyréznic¢ wiedze na wiedze formalna (jawna) i cichg (ukryta). Wie-
dza formalna to wiedza usystematyzowana i sprecyzowana, jest ona udostepnio-
na dla pracownikéw firmy w postaci dokumentéw, baz danych i innych rodzajéw

zapisanych informacji, przedstawiana jest za pomoca liczb znakéw, symboli. Na-
tomiast wiedza cicha, jest to wiedza, ktéra zostala zgromadzona w kazdym czto-
wieku, sa to jego umiejetnosci i wiadomosci dostepne tylko dla niego, cztowiek

zdaje sobie sprawe z jej istnienia i wykorzystuje, ale ciezko jest ja sprecyzowac
i sformalizowac [8, s. 78].

Tab. 1. Cechy wiedzy

Cecha wiedzy

Opis

Niewyczerpalnos¢

Wartos$¢ wiedzy nie zmniejsza sie nawet, gdy jest przekazywa-
na. Wiedza jako jedyny zaséb nie zuzywa sie, a jednocze$nie
im jest czeéciej uzywana tym bardziej roénie jej warto$¢.

Symultaniczno$é

Wiedza moze by¢ w tym samym czasie wykorzystywana przez
wiele 0séb, w wielu procesach i wielu organizacjach jednocze-
$nie. Chyba, Ze jest ona prawnie chroniona i skladaja si¢ na nia
patent, wzory uzytkowe itp.

Nieliniowo$é

Nie ma jednoznacznej liniowej zalezno$ci miedzy wielko$cia
zasob6ow wiedzy, a korzys$ciami z tego faktu wynikajacymi.
Miedzy wysitkiem wlozonym w pozyskanie lub stworzenie
wiedzy, a efektami, ktére osiagamy. Nawet odrobina wiedzy
moze powodowac niewyobrazalne konsekwencje, i odwrotnie
— olbrzymia ilo§¢ wiedzy moze okazac si¢ bezuzyteczna.

Dominacja

Wiedza zajmuje priorytetowe miejsce wsréd pozostalych za-
sobow i ma strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kaz-
dego przedsiebiorstwa. Od efektywnego uzycia wiedzy zalezy,
jak pozostate zasoby zostana ze soba powiazane i wykorzysta-
ne do zrealizowania celéw organizacji. Wiedza integruje pozo-
stale zasoby oraz powoduje optymalizacje ich wykorzystania.

Osadzenie w ludzkich
umysltach

Znaczna cze$¢ wiedzy jest zakotwiczona w umyslach pracow-
nikéw, co powoduje, ze trudno jest ja przekazaé, albo sie nia
dzieli¢. Jej ujawnienie czy udostepnienie zalezy jedynie od do-
brej woli pracownikéw.

Wzglednos¢ i wielo-
znacznos¢

Wiedza moze by¢ inaczej interpretowana przez rézne osoby.
Jej interpretacja zalezy w bardzo duzym stopniu od indywidu-
alnych do$wiadczen i kontekstu, w jakim zostala uzyta, przez
co moze by¢ r6znie wykorzystana.
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Nieuchwytno$¢

Trudno ja zlokalizowa¢, trudno ja zmierzy¢, a wiec trudno ja
takze w pelni wykorzystac.

Nietrwalo$é

Zasoby wiedzy w kazdej chwili moga znikna¢ lub sie zdez-
aktualizowa¢. Dzieki i procesowi kodyfikacji strukturyzuje
si¢ w technologiach, procedurach, dokumentacji organiza-
cyjnej, kompetencjach pracownikéw i bazach danych. Potra-
fi sie takze zmaterializowaé¢ w produktach i ustugach, mato
tego — sama moze stanowi¢ produkt. Jednak ze wzgledu na
ciggle zmiany w warunkach funkcjonowania organizacji,
krétkie cykle zycia produktéw i technologii wymaga perma-
nentnej aktualizacji.

Zrédlo: [4, s. 326]

Tab. 2. Kategorie wiedzy z punktu widzenia poziomu jej wystepowania

Rodzaj wiedzy

Opis

Wiedza na poziomie
systemu miedzy-
organizacyjnego
(wiedza zewnetrzna)

Dotyczy ogdlnej sytuacji w otoczeniu organizacji, systemu
politycznego, ekonomicznego, spolecznego itp. Tego ro-
dzaju wiedza pozwala zidentyfikowa¢ szanse i zagrozenia,
ogoélne trendy wystepujace w gospodarce lub dany sektorze,
a przez to wplywa na decyzje dotyczace przyszlego funkcjo-
nowania.

Wiedza na poziomie
przedsiebiorstwa

Jest to wszystko, co organizacja wie jako cato$¢ oraz spo-
sOb, w jaki potrafi wykorzystaé. Jest to skumulowana wiedza
wszystkich pracownikéw polaczona z wiedza formalna skody-
fikowana w dokumentach, bazach danych, procedurach i spo-
sobach dzialania oraz sposéb, w jaki organizacja stymuluje jej
wykorzystanie. Ten rodzaj wiedzy jest gléwnym czynnikiem
rozwoju przedsiebiorstwa i przyczyna odnoszenia przez nie
sukcesu jako calosci.

Wiedza na poziomie
jednostki

To wiedza posiadana przez poszczegélnych pracownikéw
i stanowi podstawowy element wiedzy przedsiebiorstwa.
Stopien w jakim czlowiek posiada i przetwarza wiedze, roié
z niej uzytek istotnie wplywa na efektywno$¢ organizacji. Do
zarzadzajacych organizacja nalezy stworzenie odpowied-
nich proceséw, umozliwiajacych wydobycie tej indywidual-
nej wiedzy. Problemem moze by¢ nieche¢ do dzielenia, co
wymaga odpowiedniej motywacji, nagrody. Silnie oparta na
dos$wiadczeniu.

Zrédlo: [4, s. 328]
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Przedsiebiorstwo turystyczne

Przedsigbiorstwo jest podstawowa jednostka organizacyjna gospodarki naro-
dowej, posiadajaca osobowos¢ prawna [9, s. 8]:. Teoria przedsiebiorstwa ma cha-
rakter interdyscyplinarny, a wéréd mozliwych modeli przedsigbiorstwa wymie-
nia sie m.in. [10, s. 14-15]

— podstawowy model ekonomiczny, w ktérym przedsiebiorstwo jest bytem
ekonomicznym przetwarzajagcym naktady w wyniki i wytwarzajacym do-
chdd (zysk);

— model finansowy, traktujacy przedsiebiorstwo jako zaséb kapitatu, ktéry
przeksztalcany w strumienie finansowe ma ten zasé6b kapitalu pomnazac;

— model produkcyjny, traktujacy przedsiebiorstwo jako narzedzie stuzace do
transformacji zasobdw i zasilen wejsciowych w produkty i ustugi o okreslo-
nych walorach uzytkowych;

— model organizacyjny, ujmujacy przedsiebiorstwo jako organizacje, ktéra
ma swoiste cechy (np. specjalizacja, konfiguracja, decentralizacja, standa-
ryzacja, formalizacja) i musi by¢ zarzadzane;

— model prawny, okreslajacy przedsiebiorstwo jako zbiér praw i obowigz-
kéw definiowanych na gruncie danego systemu prawnego i danego ustroju
iinne.

Za A. Rapaczem przedsigbiorstwo turystyczne to celowo zorganizowany, sa-
modzielny ekonomicznie i wyodrebniony pod wzgledem techniczno ustugowym,
przestrzennym oraz prawnym zespo6l ludzi, sSrodkéw materialnych i finansowych
powotanych do prowadzenia okreslonej dzialalnosci gospodarczej, zaspokajaja-
cej potrzeby ludnosci w sferze turystyki i pozwalajacych maksymalizacje jego ko-
rzysci [11, s. 18]. Przedsigbiorstwo turystyczne wyrdznia od innych ich rodzajéw
to, ze koncentruje sie na specyficznych potrzebach zglaszanych przez turystéw
Do tych potrzeb zaliczy¢ mozna przede wszystkim te, na ktore skladaja sie
m.in. potrzeba snu i wyzywienia.

Przewaga konkurencyjna

Pomiedzy konkurencja, konkurencyjnoscia, a przewaga konkurencyjna fir-
my zachodza bardzo wazne relacje. Najprosciej ujmujac konkurencja to miejsce,
gdzie kazde przedsiebiorstwo walczy i stara sie o klienta. Konkurencje tworza fir-
my dzialajace w danym segmencie rynku, konkurenci, sita poszczegélnych grup
firm, koncentracja unormowania z ustalonymi zasadami prowadzenia dziatal-
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nosci, w tym sposobéw konkurowania organizacji, a takze formy wspoéldziatania
instytucji rzadowych, lokalnych czy naukowych na tym rynku [12, s. 46]. Kon-
kurencyjno$¢ zas odwzorowuje mozliwosci firmy m. in. jej zasoby, umiejetnosci
i zdolnosci, ktére zapewniaja przewage nad innymi dzialajagcymi na tym samym
rynku. Za W. Walczakiem [13, s. 3] konkurencyjno$¢ mozna zdefiniowac jako
wielowymiarowa ceche przedsigbiorstwa, zaréwno wynikajaca z jego wewnetrz-
nej charakterystyki, jak i zwigzana z umiejetnoscia adaptacji do zmian zacho-
dzacych w otoczeniu. Cecha ta okresla to, co wyréznia poszczegdlne organiza-
cje, zapewnia trwaly i dlugi rozwoéj oraz zwieksza budowanie wartosci rynkowe;j.
Terminu tego uzywamy do opisu relacji, ktére zachodza pomiedzy konkurenta-
mi i postrzega si¢ jako dziatania zwiazane z konkurowaniem o odbiorcéw pro-
duktéw. M. ]. Stankiewicz uwaza, ze konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw nalezy
rozpatrywac jako system tworzony przez cztery elementy [14, s. 79]:

— potencjal konkurencyjnosci, rozumiany jako ogdt materialnych i niemate-
rialnych zasobéw przedsigbiorstwa, kluczowych kompetencji i zdolnosci,
umozliwiajacych zdobycie trwalej oraz trudnej do podwazenia przewagi
konkurencyjnej nad rywalami;

— przewage konkurencyjna (majaca zawsze wzgledny charakter), ktérag moz-
na rozumie¢ jako efekt skutecznego wykorzystywania konfiguracji sktad-
nikéw potencjatu konkurencyjnosci, umozliwiajacych przedsiebiorstwu
generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw kon-
kurowania;

— instrumenty konkurowania, ktére mozna okresli¢ jako $wiadomie i celo-
wo wykorzystywane narzedzia i metody budowania kapitatu klientéw oraz
kreowania wartosci firmy;

— pozycje konkurencyjng, rozumiang jako osiagniety przez przedsiebiorstwo
wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw
osiaganych przez konkurentéw, innymi stowy — miejsce na skali korzysci
ekonomicznych i pozaekonomicznych, jakich przedsiebiorstwo dostarcza
wszystkim swoim interesariuszom, w poréwnaniu z miejscami zajmowa-
nymi przez konkurentéw.

Biorac pod uwage zaleznosci, ktére zachodza pomiedzy powyzej przedstawio-
nymi czynnikami, mozna wnioskowa¢, ze zaséb konkurencyjno$ci ma wptyw na
przewage konkurencyjna. A ta za$ warunkuje mozliwo$ci wyboru instrumentéw,
ktoére postuza do konkurowania i wplyna na zdobycie i utrzymanie zakladanej
pozycji konkurencyjnej.

Zdaniem J. Kaya [15, s. 159] analizy dziatalno$ci skutecznych przedsiebiorstw
wykazuja, ze powtarzaja sie trzy rodzaje podstawowych wyrdzniajacych cech.
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Pierwsza z nich jest architektura. Stanowi ona sie¢ relatywnych kontraktéw we-
wnatrz lub wokdt firmy. Przedsiebiorstwo ustanawia stosunki i wzajemne rela-
cje ze swoimi pracownikami i miedzy nimi (architektura wewnetrzna), ze swo-
imi dostawcami lub klientami (architektura zewnetrzna), albo w obrebie grupy
firm zajmujacych si¢ pokrewna dzialalnoscig. Architektura umozliwia danej
organizacji zdobycie wiedzy organizacyjnej, ustalenie sposobéw postepowania
i elastyczne reagowanie na zmieniajace sie okoliczno$ci. Zapewnia swobodny;,
otwarty przeplyw informacji. Drugim zrédtem wyrézniajacych zdolnosci jest in-
nowacja, jednakze rzadko jest to Zrédlo trwate i bedace wylaczna wlasnoscia fir-
my, gdyz udana innowacja szybko przyciaga nasladowcéw. Latwo mozna utrzy-
mac przewage tylko w przypadku nielicznych innowacji, przy ktérych ochrona
patentowa jest skuteczna. Nierzadko tajemnica procesu produkgcji lub inne cechy
utrudniaja odtworzenie innowacji przez inne firmy. Najczesciej jednak do tego,
aby dzieki innowacji zyska¢ przewage konkurencyjng, trzeba zastosowac cala
game strategii wspierajacych. Trzeci rodzaj wyrézniajacych zdolno$ci zwigza-
ny jest z reputacja. W pewnym sensie ona swoistym rodzajem architektury, ale
jest tak rozpowszechniona i cenna, Ze najlepiej traktowac ja jako odrebne zrédto
przewagi konkurencyjnej. Waznym elementem skutecznych strategii wielu firm
jest przeksztalcenie poczatkowej wyrdzniajacej zdolnos$ci opartej na innowacji
lub architekturze w trwalsza, wynikajaca z reputacji [15, s. 95-175].

Proces tworzenia przewagi konkurencyjnej opiera si¢ przede wszystkim na
opracowaniu stylu zarzadzania. Przedsigbiorstwo w sposéb ciagly powinno sys-
tematyzowac i modyfikowa¢ swoja dziatalnos¢. K. Obléj podaje, ze dyscyplina
zarzadzania obejmuje swoim zakresem cztery najwazniejsze dziatania [16, s. 77]:

interpretacje otoczenia,
ustalanie granic firmy,
okreslanie celéw i priorytetéw,

podejmowanie decyzji o modelu biznesowym.
Przewaga konkurencyjna wystepuje, gdy [12, s. 47]:
— efekty tej przewagi maja charakter trwaly, a ich dzialanie nie znosi zna-
mion jednorazowosci,
— czynniki prowadzace do uzyskania przewagi powinny by¢ ciggle rozwijane
i rozbudowywane,
— istnieje wystarczajacy potencjat firmy (na przyklad finansowy), ktéry po-
zwala na podjecie dziatann w tym kierunku.
Za S. Kasiewiczem wspoélczesna konkurencyjnosé, ktéra wystepuje wsrod
firm wystepuje, gdy [12, s. 47]:
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— mamy coraz czedciej do czynienia z coraz silniejsza i agresywniejsza, co
wyraza sie poprzez wigksza liczbe podmiotéw rywalizujacych o tych sa-
mych klientéw, rosnaca site produkcyjna i ekonomiczna potencjalnych
konkurentéw, a takze zanikaniem barier wejscia na kazdy rynek;

— zwigksza sie ranga regulacji tworzacych nowe (réznicujace) warunki funk-
cjonowania firm. Bez stalego $ledzenia zmian regulacyjnych — nie tylko
w danej branzy — mozna zosta¢ w krétkim czasie wyeliminowanym z gry
rynkowej;

— waznym czynnikiem oceny stabilnosci rynku i jego przyszltych zmian jest
stwierdzenie, w jaki sposdb jest respektowana reguta trzech.

Konkurencyjno$¢ firmy dla kadry zarzadzajacej powinna by¢ znaczaca z na-
stepujacych powoddéw:

— firma nie osiagnie dodatnich wynikéw finansowych bez zdobycia atrybutu

konkurencyjnosci,

— firma nie jest w stanie okresli¢ swojej pozycji konkurencyjnej w tarnicuchu
wartosci,

— firma nie moze uruchomi¢ skutecznych dzialan, ktére podnoszg jej konku-
rencyjnosc,

— budowanie konkurencyjnosci trwa relatywnie zbyt dlugo i istnieje realne
niebezpieczenstwo, ze podejmie sie niezbedne decyzje za p6zno i w niewy-
starczajacym zakresie [17, s. 48].

Kryteria, ktére tworza klasyfikacje czynnikéw konkurencyjnosci to: sukces,
mozliwos¢ skutecznego oddziatywania, rodzaj wykorzystywanych zasobéw i ob-
szar funkcjonalny.

Budowanie konkurencyjnosci firmy wymaga zachowania poprawnego i sta-
rannie zaplanowanego procesu, ktéry rozpoczyna si¢ od zbadania wymagan
klientéw poprzez ilo$¢ i jako$¢ zasobdw, a zakonczywszy na generowaniu war-
tosci firmy.

Przy zmieniajacej sie sytuacji gospodarczej oraz przenikaniu sie zycia gospo-
darczego i ekonomicznego, waznym elementem dla kazdego przedsiebiorstwa
jest sprawne nim zarzadzanie. Wyboér koncepcji zarzadzania wiaze si¢ ze stylem
zarzadzania, ktérego dokonuje manager kierujacy dana organizacja. Dlatego duzy
nacisk powinien by¢ naktadany na dobér kadry zarzadzajacej. A ta powinna po-
siada¢, oprécz predyspozycji i umiejetnosci zarzadzania ludzmi, wiedze i przede
wszystkim wiedze, ale poparta doswiadczeniem.

Poczatkowo przez zarzadzanie rozumiano jedynie prowadzenie firmy, ja-
kiego$ interesu, przedsiebiorstwa; natomiast przez administrowanie kiero-
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wanie sprawami publicznymi [17, s. 44]. Obecnie termin ten obejmuje szerzej
jako wydajne, innowacyjne zarzadzanie poszczeg6lnymi sektorami gospodar-
ki. Za J. Niemczykiem [17, s. 45] zarzadzanie jest dziataniem, ktérego istota
jest rozwiazywanie problemdéw pojawiajacych sie w trakcie osiagania celéw,
czyli:

— dazenie do celéw w sposéb w petni §wiadomy i nielosowy,

— wykorzystywanie wiedzy i umiejetnosci do rozwiazywania probleméw
i dokonywania kompetentnych wyboréw najlepszych rozwigzan.

W miare pojawiania sie kolejnych nurtéw w zarzadzaniu mozemy wyréznié
wiele ich definicji. Jednak niezmienne jest to, ze zarzadzanie poszukuje rozwig-
zan w jakichs okreslonych obszarach, a zmiany, ktére w nim zachodza sa dyna-
miczne.

Kazda organizacja, by by¢ ekonomiczng i efektywng, powinna by¢ sprawnie
zarzadzana poprzez menedzeréw oraz stosowanych przez nich metod i koncep-
cji. Za M. Morawskim [17, s. 212] koncepcja jest podstawa metodyczng, ktéra
ujmuje teoretyczne zalozenia stosowanych nastepnie w praktyce metod organi-
zacji i zarzadzania. Koncepcja ma teoretyczny, a metoda praktyczny charakter.
Przede wszystkim metoda wymaga okreslenia:

— celdéw, ktore bedzie mozna osiagnac dzieki i wdrozeniu danej metody;,

— mozliwo$ci (uwarunkowania ich zastosowania), czyli czynnikéw sprzyjaja-

cych lub niesprzyjajacych ich praktycznemu wdrozeniu i wykorzystaniu,

— procedur wprowadzenia metody w zycie (implementacji), przedstawianych
najczesciej w postaci $cisle okreslonych schematéw postepowania, krok po
kroku opisujacych punkty krytyczne; kolejne czynnosci, zdarzenia i alter-
natywne dzialania,

— wad i zalet opisujacych uwarunkowania zastosowania metody, bioracych
pod uwage interesy klienta, organizacji i pracownikdw,

— przewidywanych efektéw, ktére sa rozwinieciem celéw i uszczegélowie-
niem spodziewanych efektow.

Metoda za$ to sprawdzony, uznany i logicznie uporzadkowany sposéb roz-

wigzywania okreslonych probleméw wystepujacych w organizacji [17, s. 212].

Ostatnie kilka lat przyniosto koncepcje, ktére odwotuja sie do catej organi-
zacji w ujeciu systemowym. Aby méc nadazy¢ nad konkurentami nalezy ko-
rzysta¢ z kompilacji wielu koncepcji, bo kazda z nich posiada rozmaite orien-
tacje.

Za M. Morawskim wymienione metody zarzadzania sa wspomagane poprzez
inne, ktére wciaz pojawiaja sie za zmianami w gospodarce i spoteczenstwie, kto-
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re opieraja sie na informacji, wiedzy, kompetencjach i innych wartosciach nie-
materialnych. W przewazajacej czesci nowe rozwiazania cechuja sie¢ istnieniem
w procesach specjalistow, ktérych funkcje i role wynikaja z pozyskiwanej przez
nich informacji i przetwarzania ich w wiedze organizacyjna. Nowe mozliwosci

wnosza nowe rozwigzania, ktére mozna okresli¢ jako metody zarzadzania kapi-
tatem ludzkim. A wsréd nich wyrézniamy:

— zarzadzanie wiedza,

— zarzadzaniem pracownikami wiedzy,
— zarzadzanie kompetencjami,

— zarzadzanie talentami,

— zarzadzanie innowacjami.

Tab. 3. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Nowa gospodarka

Nowa organizacja

Nowy pracownik

Globalizacja

Kapitat intelektualny

Pracownik wiedzy

Twarda konkurencja

Kluczowe kompetencje

Edukacja przez cale zycie

Ciagle innowacje

Ograniczenie hierarchii

Zmiany zawodéw i funkeji

Przetamywanie monopoli

Zarzadzanie projektami

Mniejsza stabilnos¢ za-
trudnienia

Postep technologiczny

Organizacje sieciowe

Praca jako zadanie, a nie
miejsce wykonywania
czynnosci

Informatyzacja

Wirtualizacja dziatalnosci

Twdrcze myslenie

Réznorodno$é kulturowa

Zarzadzanie profesjona-
listami

Praca w zespole

Orientacja na klienta

Pozyskiwanie talentéw

Zarzadzanie wlasnym cza-
sem, zdrowiem, kariera

Zmiany na rynku pracy

Zrédlo: [18, s. 39]

Kompetencja to konglomerat [19, s. 27]:
— opanowanej wiedzy z danego zakresu (wiem co),
— umiejetnosci (wiedza proceduralna — wiem jak i potrafie),
— postaw (chce i jestem gotéw wykorzystaé swa wiedzg).
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Niektérzy autorzy dodaja jeszcze do tego zestawu cechy osobowosci jako
czwarty element kompetenc;ji [20, s. 45].

Kompetencje moga by¢ réwniez rozumiane jako zakres uprawnien i odpo-
wiedzialnos$ci, ktére uzyskane zostaly w wyniku zajmowanego stanowiska lub
pelnienia okreslonych funkcji. W zarzadzaniu kapitalem intelektualnym kom-
petencje mozna ujmowac, jako wysokie kwalifikacji niezbedne dla realizacji ce-
16w strategicznych. I wtedy termin ten stanowi wazny element, jakim jest pro-
fesjonalizm zawodowy. Czyli wiedza i umiejetnosci to kompetencje zawodowe
niezbedne u profesjonalistow.

Kapitat ludzki wprowadza pozytywne zmiany zaréwno ilo$ciowe jak i ja-
kosciowe w organizacji. Organizacja natomiast pracownikowi daje wiele moz-
liwosci rozwijania swoich kompetencji, ktére wykorzystuja posiadane zasoby
materialne i niematerialne. Jesli pracownik ujawni kompetencje w dziataniu,
uzyska wiasciwe efekty, a co zarazem spowoduje przyrost wiedzy, innowacji
czy doskonalenie proceséw. Kompetencje pracownikéw traktowane sa jako
podstawowy element kompetencji kluczowych organizacji, zas kapital ludzki
stanowi zasadnicza cze$¢ kapitatu intelektualnego organizacji. Co zdecydowa-
nie wplywa na realizacje celéw ekonomicznych kazdej organizacji.

W odniesieniu do pojecia kapitatu intelektualnego, odrézniamy kapital
intelektualny organizacji oraz kapital intelektualny pracownikéw. Na kapitat
intelektualny pracownikéw skladaja sie: zdolnosci, wiedza, umiejetnosci, czyli
najwazniejsze elementy skladowe kompetencji zawodowych. Natomiast kapitat
intelektualny organizacji tworza [21, s. 67]:

— kompetencje — rozumiane szeroko, a wiec kompetencje organizacji jako ca-

Yos¢ oraz zatrudnionych w niej pracownikéw;

— system motywowania pracownikéw — z jednej strony kompetentny mene-
dzer tworzy ten system, a z drugiej strony stanowi warunek przeksztalce-
nia kompetencji wszystkich zatrudnionych w pozadane wyniki;

— kultura organizacji;

— innowacyjne produkty i ustugi.

Pomiedzy powyzszymi elementami zachodza relacje o charakterze proce-
sowym, przyczynowo-skutkowym i synergicznym. Moga przyczynic¢ sie one do
zdobywania, tworzenia, rozwijania wykorzystywania wszystkich kompetencji
organizacji.

Inwestowanie w rozwéj kompetencji pracownikéw to coraz czesciej postrze-
gany element przewagi konkurencyjnej w dzialalno$ci gospodarczej.
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Tab. 4. Przykladowy zestaw najczesciej spotykanych kompetencji

Kompetencja

Definicja

Praca zespolowa
i wspolpraca*

Podejmowanie wspélnych dziatan, majacych na celu wyko-
nanie okreslonego zadania lub realizacje zadanej czynnosci

&

Elastycznos¢

Dostosowanie sig, pozostawanie obiektywnym, zachowanie
jest warunkowane kontekstem i sytuacja

Nawigzywanie relacji*

Budowanie wzajemnego zrozumienia, wykorzystanie kon-
taktow, wykazywanie zainteresowania sprawami poszczegol-
nych interesariuszy i klientéw

Umiejetno$¢ obstugi
komputera

Zdolnosé¢ do obslugi konkretnych programéw, swiadomosé
zarzadzania informacja

Myslenie twdrcze, kre-
atywno§¢

Myslenie krytyczne, wykazywanie zrozumienia dla pojawia-
jacych sie probleméw i umiejetno$¢ ich definiowania, zdol-
nosc¢ tworzenia hipotez, kojarzenia faktéw

Bieglo$¢ techniczna

Umiejetno$ci techniczne (glebokie i szerokie) zwigzane
z pracy, umozliwiajace nabywanie wiedzy specjalistycznej
oraz dzielenie nia

Zmyst organizacyjny

Rozumienie zasad funkcjonowania organizacji, umiejetnosc
dzialania pod presja, wnikliwo$¢

Troska o porzadek,
zapewnienie jakosci,
precyzyjno$c*

Stale nadzorowanie, dbalo$¢ o przejrzystos¢ dziatan, reduko-
wanie niepewnoéci, §ledzenie wydarzen

Umiejetnos$¢ wplywania
na inne jednostki*

Wplyw strategiczny, zarzadzanie wizerunkiem, sztuka per-
swazji

Wykazywanie
inicjatywy*

Sklonno$¢ do podejmowania dziatan, decyzyjnos¢, orienta-
cja strategiczna, wykazywanie aktywnosci, wykorzystywanie
nadarzajacych sie szans, automotywacja, wytrwatosé

Orientacja na klienta*

Skupienie sie na potrzebach zglaszanych przez klientéw, ak-
tywne rozwiazywanie problemdw, udzielanie pomocy

Stymulowanie rozwoju
innych ludzi*

Szkolenia, coaching, mentoring, zapewnianie wsparcia, bu-
dowanie pozytywnych skojarzen

Asertywno$¢, decyzyjno$é, wykorzystanie wladzy dla okre-
$lonych potrzeb, sprawowanie kontroli, stanowczo$¢ w glo-

Kierowanie* . . . . .
szeniu pogladdéw, kontrola zachowan w grupie, utrzymanie
dyscypliny

Przywédztwo Bycie odpo‘wiedzia.lnym, posiadanie wizji roszoju grupy,

. wykazywanie troski o podwladnych, motywowanie grupy do

W grupie

dziatania
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Myslenie analityczne

Umiejetno$¢ rozumowania, inteligencja praktyczna, zdolno-
$ci planistyczne, analizowanie problemoéw,
Systematycznos¢

Odpornosé na stres, bycie opanowanym, wysoki wskaznik in-
teligencji emocjonalnej, umiejetno$¢ opierania sie¢ pokusom,

Samokontrola*
brak impulsywnosci w dziataniu, zdolno$¢ do uspokajania
innych
Regulowanie wlasnych i cudzych potrzeb organizacyjnych,
Zaangazowanie & L, , ‘y L Y p . & .YJ Y
> . zdolnos$¢ do poswiecenia sie, posiadanie umystu bizneso-
organizacyjne

wego

Mozliwos$¢ i chec
uczenia sie*

Wrodzone uzdolnienia do uczenia sie, uczenie sie jako pod-
stawa podejmowania dziatan

Zdolnosci
interpersonalne*

Empatia, zdolnos¢ stuchania, bycie wrazliwym na potrzeby
innych, §wiadomos¢ uczu¢ innych

Pewno$¢ siebie*

Silne poczucie wlasnej warto$ci, wewnetrzne poczucie kon-
troli, niezaleznos$¢, pozytywna sila wlasnego ego, decyzyj-
nos¢, akceptacja odpowiedzialnosci

Planowanie osobiste
i zdolnosci
organizacyjne

Umiejetno$¢ zarzadzania czasem, tworzenia hierarchii waz-
nosci zadan do wykonania

Zdolno$¢ do komunika-
¢ji pisemnej

Zdolno$¢ do zaprezentowania dluzszej wypowiedzi, prowa-
dzenia zdyscyplinowanego wywodu, opracowywania specja-
listycznych dokumentéw (np. raportéw)

Poszukiwanie
informacji*

Definiowanie probleméw, zdolno$¢ do dokonywania glebo-
kich analiz

Orientacja na wyniki*

Wykonywanie zadan, poszukiwanie rezultatéw, wykorzy-
stywanie rozwigzan innowacyjnych, bycie konkurencyjnym,
przywiazanie wagi do standardéw i wydajnosci

Zrédlo: [22]

Analizujac powyzszy zestaw kompetencji, mozna sprébowac je zaklasyfiko-
wac do nastepujacych grup:

+ kompetencje zwigzane z procesem myslenia (rozumowania) — np. mysle-
nie analityczne, myslenie tworcze, mozliwo$¢ i chec¢ uczenia sie;

+ kompetencje zwiazane z procesem odczuwania — np. umiejetno$¢ wply-
wania na inne jednostki, zdolno$ci interpersonalne;

+ kompetencje zwiazane z procesem dzialania — np. zmyst organizacyjny,
planowanie osobiste.
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Biorgc pod uwage aspekt ekonomiczny, kompetencje:
+ zwiekszaja produktywno$c¢ oraz konkurencyjno$¢ na rynku,
+ podnosza poziom zatrudnienia dzieki rozwojowi wykwalifikowanej
i zdolnej do adaptac;ji sily roboczej,
+ tworza klimat dla innowacyjnosci w $wiecie zdominowanym przez glo-
balng konkurencje.

Z kolei kompetencje w aspekcie spolecznym przyczyniaja sie do:

+ zwigkszenia udzialu jednostek w instytucjach demokratycznych,

+ spéjnosci spotecznej oraz sprawiedliwosci,

+ wzmocnienia praw czlowieka i jego autonomii jako przeciwwagi dla
zwiekszajacych sie nieréwnosci w skali §wiata oraz marginalizacji jedno-
stek [21, s. 69].

Kompetencje pracownicze to pojecie okreslajace przydatnosé¢ czlonkéw or-
ganizacji do wykonywania czego$, co jest potrzebne na stanowisku pracy. Ozna-
czaja zaréwno zdolnosci do pracy potwierdzone dokumentami, jak i wiedze,
doswiadczenie, wartosci, zdolnosci i umiejetnos$ci, ktére kandydat moze po-
twierdzi¢ wykonujac prawidlowo powierzone zadania. Pojecie kompetencji pra-
cowniczych wielowymiarowo okresla zdolnosci cztonka organizacji do realizacji
funkcji stanowiska pracy. Odnosi sie do wiedzy uzyskanej dzieki edukacji i szko-
leniom oraz checi i zdolnosci pracownika do wykorzystania tego potencjatu na
rzecz organizacji [23, s. 211].

W sytuacji, gdy konkurencja wzrasta, tym bardziej nalezy wymaga¢ na kaz-
dym stanowisku pracy efektywnego i innowacyjnego podejscia do realizowanych
zadan. Zarzadzanie przez kompetencje jest ta metoda, ktéra, gdy jest odpowied-
nio przygotowana i wdrozona w organizacji przysparza znaczacych zmian. W or-
ganizacji zaczynaja obowiazywac przede wszystkim takie cechy jak: obiekty-
wizm, rzetelno$¢ i uczciwosc¢ [24, s. 226]. Stosowanie tych zasad przez wszystkich
pracownikéw przysporzy sukceséw kazdemu pracownikowi, a firmie przyniesie
sukces ekonomiczny.

Kompetencje to ogét wiedzy, doswiadczenia, postaw, a takze gotowosci do
dzialania w danych warunkach [25, s. 18]. Ponadto cechy charakterystyczne
pojecia kompetencji to: operacyjnosc i celowo$¢ jednoczesnie; ma sens jedynie
w odniesieniu do dziatania, czyli jest kompetencja dziatania, zawiera w sobie
zdolno$¢ do przystosowania sie i skutecznego dzialania w danej sytuacji, w kon-
kretnych uwarunkowaniach; elementem kompetencji jest zdolno$¢ adaptacyjna,
faczy w sobie w dynamiczny sposdb rézne elementy — wiedze, umiejetnosci prak-
tyczne, sposéb rozumowania i zachowania itd. — ktére sie na nig skladaja, np. aby
wyj$¢ naprzeciw adaptacji[l7, s. 6].
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Miarg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jest jego pozycja na rynku i oce-
na w oczach klienta, dlatego mozna uzna¢, ze firma jest konkurencyjna, je-
$li podejmowane przez nia dzialania prowadza w strategicznej perspektywie
do wzrostu jej wartosci rynkowej. Przeciwnicy takiej interpretacji beda uzna-
wali, Ze pryzmatem oceny konkurencyjnosci jest wzrost liczby klientéw i zy-
ski generowane w krétkim okresie. Powszechna akceptacje zyskuje stwier-
dzenie, ze konkurencyjnos¢ jest wynikiem skutecznej walki o klientéw i to
klientéw lojalnych. Warto takze zwrdci¢ uwage, ze w dobie rozprzestrzenia-
nia si¢ nowoczesnych technologii teleinformacyjnych i powszechnego dostepu
do Internetu klienci staja si¢ coraz bardziej swiadomymi nabywcami, ktérzy
sa dobrze zorientowani w realiach rynkowych. Wspotczesne przedsiebiorstwa
przede wszystkim staraja sie wyrézni¢ swoja oferte na tle pozostalych konku-
rentéw i ukaza¢ wymierna wiazke korzysci, jakich dostarczaja klientom ich
ustugi lub produkty, co wiaze si¢ takze z rywalizacja w zakresie cen i jakosci.
Konkurencyjno$¢ moze by¢ réwniez postrzegana jako cel dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Sprowadza si¢ do zaspokojenia potrzeb klientéw w bardziej wydajny
sposdb i bardziej sprawnie niz inne firmy. Przedsigbiorstwa, ktére pragna na
trwale utrzymac konkurencyjna pozycje na rynku, musza, wiec nieustannie
inwestowa¢ w innowacje oraz rozwdj swoich produktéw i ustug lub oferowac
wyrazne korzysci cenowe. Najlepsze przedsiebiorstwa z sukcesem lacza wiedze
o przyszlosci rynku z ugruntowanym zarzadzaniem opartym na kompetencjach,
nigdy nie spoczywajac na laurach, bowiem bardziej zalezy im na unikalnosci niz
na udziale w rynku. Klada nacisk na rozwdj kultury organizacji, a czlonkowie
najwyzszego kierownictwa sa w nich gléwnymi inicjatorami innowacji. Wiedza
staje si¢ gléwnym, strategicznym zasobem, w oparciu, o ktéry nalezy budowac
przewage na wspolczesnych rynkach. Jest jednak réwniez zasobem specyficznym,
uwiklanym w caly kontekst pozostatych zasobéw miekkich, zwtaszcza takich jak
kultura organizacyjna, relacje wewnatrzorganizacyjne, systemy motywowania,
komunikowania oraz interakcje i relacje z otoczeniem. Wiele z tych zasobéw —
tacznie z sama wiedza — powstaje w efekcie dlugotrwalej kumulacji do§wiadczen
gromadzonych w okreslonych uwarunkowaniach techniczno-technologicznych,
ekonomicznych, prawnych, politycznych, kulturowych, w jakich funkcjonowalo
badz funkcjonuje dane przedsiebiorstwo.

H. Mintzberg formuluje definicje strategii w postaci koncepcji 5 P [17, s. 191].
strategia ta rozumiana jest jako:

— plan - plan badz rodzaj §wiadomie zamierzonego dziatania ; dla wiekszosci

praktykow strategia jest wlasnie planem dziatan,
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— pattern — model badZ rodzaj sformalizowanego i strukturalizowanego

dzialania, pokazujacy sposéb zachowania,

— ploy — sterowanie badz dziatanie zmierzajace do realizacji konkretnych ce-

16w, zamierzony manewr w celu wygrania z konkurentami,

— position — poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, by w sposéb trwa-

ty sprosta¢ konkurencji,

— perspective — postrzeganie pozycji organizacji w przyszlosci w przekroju

wewnetrznym, a ostatecznie — sposéb postrzegania §wiata.

Identyfikacja elementéw pomiaru intelektualnego, pomiar kapitalu intelek-
tualnego, wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego to elementy sktadowe,
ktére tworza zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Efektywno$¢ zarzadzania
zalezna jest od ww. skladnikéw. Aktywa materialne firmy s3 tak samo wazne
jak aktywa niematerialne. Dla nowoczesnie zarzadzanej firmy waznymi powin-
ny by¢ pracownicy, a skuteczne kierowanie nimi stwarza warunki osiagniecia
przewagi konkurencyjnej i osiagniecia zatozonych celéw. Inwestowanie w kapitat
ludzki opiera sie na przeznaczaniu znacznych $rodkéw finansowych, ktére stuza
podniesieniu warunkéw pracy, zwiekszeniu motywacji, by méc wykorzystywac
walory intelektualne, zdolnos$ci, umiejetnosci, doswiadczenie stanowiace war-
to$¢ firmy.

Ostatnie dwudziestolecie przyniosto zmiane w rozwazaniach nad problemem
aktywéw niematerialnych w przedsigbiorstwie i ich znaczeniu w rozwijaniu dzia-
talnosci gospodarczej. Przede wszystkim uwidocznit si¢ postep w doskonaleniu
technik zarzadzania ludZmi, znaczenia etyki w biznesie czy odpowiedzialnego
spolecznie biznesu. Poza tym zmienito si¢ podejscie do kapitatu intelektualne-
go stanowiacego najwazniejsze ogniwo organizacji. Podkresla sie, ze inwestycje
w aktywa materialne przynosza wymierne korzysci ekonomiczne.

Organizacje przyszlosci to te, ktére opieraja sie na koncepcjach nowoczesnych
tj. opartych o wiedze, uczace sie, fraktalne. Coraz czesciej zaczynaja obowia-
zywac koncepcje oparte na zasobach intelektualnych stanowiace podstawy do
osiagniecia sukcesu. Uwaza sie, ze firmy, ktore nie przywiazuja wagi do kapitatu
intelektualnego maja mniejsze szanse na zdobycie przewagi konkurencyjne;j.

Zarzadzanie wiedza przede wszystkim wymaga inwestowania w ludzi, gdyz tyl-
ko oni tworza wiedze¢ firmy. Za A. Stosik celem zarzadzania wiedza jest wykorzy-
stanie efektu synergii, zwlaszcza w procesie organizacyjnego uczenia sie. Wszystkie
wymienione elementy zarzadzania wiedza w firmie przeplataja sie z nowoczesny-
mi koncepcjami zarzadzania: zarzadzania kapitalem intelektualnym, organizacji
uczacej sie, organizacji uczacej sie, inteligentnej i wirtualnej [17, s. 175].
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W procesie implementacji zarzadzania wiedza w matej firmy niezbedna jest
identyfikacja jej kluczowych pracownikéw, ktérzy charakteryzuja sie:
— odpowiednim stazem pracy;
wysokim poziomem wyksztalcenia;

nieprzecietnymi umiejetno$ciami zawodowymi i interpersonalnymi;

kreowanej i innowacyjnym podejsciem do swojej pracy;

przyczynianiem sie do uzyskania synergii podczas pracy zespotowe;j.

Wazni dla organizacji sa pracownicy z duzym do$wiadczeniem i kontakta-
mi z klientami. Oni tworza te organizacje, a w momencie odejscia kluczowych
pracownikéw firma moze przestac istnie¢. Dominujaca role w strukturze catego
kapitatu intelektualnego w procesie tworzenia organizacji przedsiebiorczych od-
grywa kapitatl relacyjny. W fazie tworzenia firm marginalna za$ role odgrywat
kapitat strukturalny. Natomiast wraz z rozwojem przedsiebiorstw zmniejsza sie
rola kapitalu relacyjnego na rzecz kapitatu ludzkiego i strukturalnego.

Wiedza jako czynnik przewagi konkurencyjnej na przykladzie
hotelu Reytan

Hotel Reytan to obiekt usytuowany w Warszawie, przy ul. Rejtana. W za-
cisznej i spokojnej czesci dzielnicy Mokotéw, w poblizu Lazienek Krélewskich.
Na rynku funkcjonuje od 1998 roku. Obiekt stanowi wlasno$¢ Przedsiebiorstwa
Hotelarsko Turystycznego Sp. z o. 0., ktérego dzialalnos¢ stanowia: ustugi hote-
larskie, gastronomia i wynajem powierzchni biurowych. Zgodnie z obowiazuja-
cym przepisami hotel ten zostal skategoryzowany jako trzygwiazdkowy. Posia-
da 86 pokoi dla 162 os6b. Oprocz pokoi hotelowych posiada sale konferencyjne
oraz restauracje. Niestety w najblizszym czasie nie przewidziano zdecydowa-
nych ingerencji i modernizacji budynku. Jednak od niemalze 15 lat dziala na
rynku warszawskim. Gosci hotelu mozna podzieli¢ na trzy grupy i sa to: goscie
biznesowi, turysci i studenci (doktoranci, studenci studiéw podyplomowych).
Sredni czas pobytu w obiekcie to 1,5 dnia. Goécie biznesowi to pracownicy i ka-
dra zarzadzajaca z pobliskich firm, ktére maja siedzibe na Mokotowie i okoli-
cach!'. Z uwagi na to, ze dogodne umiejscowienie hotelu w poblizu zielonych
pluc stolicy i zabytkéw cieszy si¢ zainteresowaniem turystéw przybywajacych

! Na Mokotowie znajduje sie najwiecej zarejestrowanych firm z calego wojewddztwa mazo-
wieckiego na podstawie danych z GUS.
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do Warszawy. Natomiast studenci to ostatnia z grup najczesciej zamieszkuja-
cych hotel. Wynika to z tego, ze w poblizu znajduja sie liczne uczelnie publicz-
ne i niepubliczne. Wsréd nich np. Szkota Gléwna Handlowa, Szkota Gléwna
Gospodarstwa Wiejskiego, Wyzsza Szkota Ekologii i Zarzadzania, Polish Open
University czy filie Uniwersytetu Warszawskiego. W ostatnim piecioleciu po-
wstalo wiele obiektéw np. sieciowych takich jak Hilton, Intercontinental, Accor
zréznicowanych pod wzgledem cen, ustug, ponadto lepiej wyposazonych i ofe-
rujacych wysokiej klasy produkty. Jednoczesnie stanowia one zglobalizowane
sieci, ktérych obiekty hotelarskie znajduja si¢ na catym $wiecie. Oferuja swoim
gosciom ustugi dodatkowe tj. baseny, spa czy gabinety kosmetyczne oferujace
szeroki wachlarz ustug. Opisywany obiekt jest polskim obiektem bez udziatu
zagranicznych inwestoréw. Wlasciciele staraja sie tak zarzadzaé by osiagnac
zamierzone cele i utrzymac¢ na tym samym poziomie obloZenie miejsc nocle-
gowych. Zastosowali koncepcje oparta na zarzadzaniu wiedza, zainwestowali
w wyspecjalizowany i dobrze wyksztalcony personel.

Na potrzeby przygotowania artykutu przeprowadzono ankiete, w wyniku,
ktorej zostana zdiagnozowane czynniki gwarantujace porazke lub sukces przed-
miotowego hotelu. W badaniu wzieto udziat 15 pracownikéw, ktérzy sa zatrud-
nieni w réznych dziatach hotelu. I tak trzon stanowili pracownicy recepcji wraz
z kierownik recepcji, dyrektor hotelu, specjalista ds. marketingu, pracownik re-
zerwacji i pracownik rozliczen, kierownik stuzby pieter, pracownicy pionu sprza-
tajacego oraz portierzy.

Na pytanie dotyczace tworzenia wiedzy az 80% respondentéw wskazalo, ze
wiedze tworzy sie grupowo. Do wymiany wiedzy dochodzi podczas formal-
nych i nieformalnych spotkan czy rozméw. Najwieksze doswiadczenie zawodo-
we w branzy hotelarskiej posiadaja dyrektor hotelu i kierownik recepcji. Osoby
te posiadaja wyzsze wyksztalcenie i z przedsiebiorstwem zwiazani sa od 20
lat. To oni tworza i dziela sie wiedza wewnatrz organizacji. Ma to powazny
wplyw na zarzadzanie, ponadto doskonalenie pracownikéw i ich zachowan.
W hotelu obowiazuja procedury dotyczace obstugi, ponadto regulaminy obstu-
gi wlasnych stanowisk pracy. Wszystkich obowiazuja procedury. Jednoczesnie
sa uzupelniane i aktualizowane w miare funkcjonowania organizacji. Nowi
pracownicy otrzymuja opiekundéw — starszych kolegéw, ktérzy pomagaja w po-
czatkowym etapie pracy wprowadzajac ich w arkana pracy oraz przechodza
obowigzkowy instruktaz stanowiskowy (korzystanie z programéw hotelowych,
obstuga rezerwacji, bhp, obstuga kasy fiskalnej, terminali kart platniczych
i kredytowych, ponadto postepowanie w sytuacjach zagrozenia bezpieczen-
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stwa i zycia np. napad, kradziez czy tez pozar). Zebrane ankiety dodatkowo
wskazaly na to, ze wiedza w przedsigbiorstwie tworzona jest: poprzez niefor-
malne rozmowy pracownikéw, ale prowadzone w trakcie pracy i samej pracy
dotyczace; poprzez ciggle doskonalenie i uczestniczenie w szkoleniach branzo-
wych (pracownicy maja obowiazek uczestniczenia w szkoleniach, przynajmniej
w dwoéch w ciagu roku, ktére optacone sa przez przedsiebiorstwo); pracownicy
poszerzaja swoja wiedze poprzez dostepna literature i pisma branzowe; udzial
w imprezach typu targi; naleza i dzialajac na rzecz stowarzyszen branzowych.
Na co dzien pracownicy maja dostep do zdobyczy techniki tj. Internetu, poczty
tradycyjnej i elektronicznej, faksu i telefonu. Dla tego typu przedsiebiorstwa
zgodnie z badaniami najwazniejsi sg ludzi i ich umiejetnosci. W sytuacji, jaka
w tej chwili istnieje na rynku, tj. funkcjonuje na nim wiele duzych sieciowych
hoteli, dostarczajacych szeroki zakres ustug, usytuowanych w centrum miasta,
to wiedza i wla$ciwe nia zarzadzanie umozliwia zdobycie przewagi i mozliwos¢
konkurowania z wielkimi tej branzy.

Zakonczenie

Przedsigbiorstwa turystyczne, aby méc dziala¢ i odnosi¢ sukcesy na rynku
muszg przede wszystkim angazowac¢ wszelkie srodki w zasoby ludzkie. Juz na
etapie rekrutacji pracownikéw nalezy duza wage przywiazywac do wyselekcjo-
nowania takich jednostek, ktére oprécz wiedzy powinny wykazywac si¢ umie-
jetno$ciami interpersonalnymi, wysoka kulture osobista i fatwoscia w dostoso-
waniu si¢ do pracy z ludzmi. Umiejetne zarzadzanie takimi pracownikami daje
mozliwos$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej, a ich kompetencje i do§wiadcze-
nie przyczyni sie do zwiekszenia konkurencyjnosci.
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Wstep

Biorac pod uwage wielko$¢ generowanych przychodéw hotelarstwo jest naj-
wazniejsza cze$cia gospodarki turystycznej, petniac w niej dwie zasadnicze
funkcje: bierna i czynna [1]. Funkcja bierna hotelarstwa polega na $wiadczeniu
ustug noclegowych, gastronomicznych oraz coraz szerszego zakresu ustug do-
datkowych. Oferta ustug dodatkowych hotelu zalezy przede wszystkim od jego
przeznaczenia i stanowi czesto swoisty ,atraktor” dla potencjalnych turystéw.
Dzigki realizacji funkcji biernej mozliwy jest rozwdj turystyki na obszarach re-
cepcyjnych. Hotelarstwo petni jednak réwniez funkcje czynna, polegajaca na
stymulowaniu wielkos$ci ruchu turystycznego. Ustugi hotelarskie, a szczegélnie
te Swiadczone przez hotele a wiec ustugi hotelowe, sa bardzo czesto bardzo waz-
nym elementem produktu obszaru recepcji turystycznej. Turysta dokonujac wy-
boru destylacji, bierze bowiem pod uwage nie tylko atrakcyjnos¢ waloréw tury-
stycznych obszaru, jego dostepno$¢ komunikacyjng, czy wizerunek, lecz réwniez
zakres i standard uslug $wiadczonych przez zlokalizowane tam hotele.

Rynek hotelowy ma charakter dynamiczny, a najwazniejszymi obszarami
zmian jest oferowany na nim produkt oraz jego struktura instytucjonalna. Obec-
nie jedna z najwazniejszych tendencji wystepujacych na rynku hotelowym jest
kooperacja i koncentracja znajdujacych si¢ na nim podmiotéw gospodarczych.
Zjawiska te maja swoje uzasadnienie ekonomiczne, gdyz jak pokazuje praktyka
gospodarcza podmioty funkcjonujace w ramach zgrupowan hotelowych cechuja
sie zazwyczaj wyzsza efektywnoscia od hoteli niezaleznych.

Poczynione uwagi wprowadzajace staly sie impulsem do podjecia tematu
niniejszej pracy, ktérej podstawowym celem poznawczym jest préba okreslenia
najwazniejszych uwarunkowan ekonomicznych rozwoju miedzynarodowych
systeméw hotelowych.

Teza gléwna pracy: Przesltanki o charakterze ekonomicznym, gléwnie efekty
skali i sieci, odgrywaja wazna role w procesie rozwoju miedzynarodowych syste-
moéw hotelowych.

W pracy wykorzystano metody poznania myslowego, gléwnie: analize, syn-
teze i pordwnywanie oraz metody badawcze empiryczne: metode badania do-
kumentéw oraz metode analizy piSmiennictwa. W ramach metody i techniki
badania dokumentdéw, uwzgledniono dokumenty statystyczne, finansowe i orga-
nizacyjne, a narzedziami badawczymi byly w tym przypadku zestawienia.

Praca sklada sie z trzech rozdziatéw. W rozdziale pierwszym dokonano cha-
rakterystyki przedsigbiorstwa hotelowego. Rozdzial drugi dotyczy tendencji
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w zakresie zmian struktury instytucjonalnej rynku hotelowego, natomiast w roz-
dziale trzecim zarysowano najwazniejsze ekonomiczne przestanki tego procesu.

Przedsiebiorstwo hotelowe jako podmiot gospodarki
turystycznej

W warunkach gospodarki rynkowej najwazniejsza grupa podmiotéw gospo-
darki turystycznej sa bez watpienia przedsigbiorstwa turystyczne, do ktérych
zaliczy¢ mozna m.in.: przedsigbiorstwa hotelarskie (w tym hotelowe), biura po-
drézy, przedsigbiorstwa transportu turystycznego, przedsigbiorstwa sportowo-
rekreacyjne, czy przedsiebiorstwa uzdrowiskowe.

Przedsiebiorstwo hotelowe mozna zdefiniowac¢ jako system zlozony z zaso-
béw ludzkich, kapitalowych, naturalnych i informacyjnych oraz z proceséw za-
chodzacych wewnatrz tych zasobéw i miedzy nimi, wyodrebniony przez wila-
$cicieli do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej polegajacej na §wiadczeniu
ustug hotelowych. Dziatalno$¢ ta musi by¢ realizowana w sposéb zorganizowany
i ciagly, a jej gtéwnym celem jest osiaganie korzysci ekonomicznych. Korzyscia-
mi tymi sg przede wszystkim: maksymalizacja warto$ci przedsiebiorstwa, mak-
symalizacja zysku, poprawa efektywnosci zasobéw kapitatowych (rzeczowych
i finansowych), wzrost wydajnosci pracy, czy rozszerzenia dotychczasowych
rynkéw docelowych. W ramach przedsigbiorstwa hotelowego realizowanych jest
wiele réznorodnych funkgcji, ktére za A. Rapaczem [2] podzieli¢ mozna na: realne
i regulacyjne. Do grupy funkcji realnych, zwiazanych z konkretnymi procesami
zachodzacymi w przedsiebiorstwie, zaliczy¢ mozna zaopatrzenie, dzialalnos¢
ustugowy, gospodarke magazynowa czy logistyke. Funkcje regulacyjne maja
natomiast na celu utrzymanie przedsi¢biorstwa w réwnowadze ekonomicznej,
technologicznej czy organizacyjne;j.

Najbardziej charakterystyczna cecha przedsigbiorstw hotelowych odréznia-
jaca je od innych obiektéw bazy noclegowej jest szeroki zakres $§wiadczonych
ustug. Ustugi hotelowe bowiem nie ograniczaja sie tylko do ustug podstawowych,
a wiec zakwaterowania i wyzywienie, ale dotycza réwniez zréznicowanej ofer-
ty dodatkowej. Zazwyczaj z oferty tej moga korzystac nie tylko goscie hotelowi,
ale réwniez turysci z innych obiektéw noclegowych, odwiedzajacy jednodniowi,
a takze mieszkancy miejscowosci w ktoérej znajduje sie obiekt. Dzigki temu po-
prawia sie atrakcyjno$¢ recepcyjna catego obszaru, lepiej zaspokojone sa potrze-
by przebywajacych na nim turystéw, co w konsekwencji moze przyczynic si¢ do



114 Daniel Puciato

wzrostu popytu na oferowany tu produkt turystyczny. Zjawisko to okreslane jest
mianem rozszerzonej funkcji recepcyjnej hotelu. Inng istotna cecha charaktery-
styczna hoteli jest ich uniwersalno$¢, wynikajaca z réznorodnosci ich lokalizacji.
Hotele moga by¢ bowiem potozone zaréwno na terenach wielkich miast, wysoko
w gorach, czy wzdluz wybrzeza morskiego. Wazna cecha hoteli jest takze szero-
ka gama panujacych w nich standardéw, dzieki ktdérej mozliwe jest zaspokojenie
potrzeb turystéw uprawiajacych rézne formy turystyki i reprezentujacych rézne
grupy dochodowe. Hotele bywaja czesto réwniez swoistymi ,benchmarkami”,
do ktérych przyréwnuja sie inne obiekty noclegowe i gastronomiczne. W kon-
sekwencji niektére dobre praktyki hoteli, dotyczace gléwnie wykorzystania no-
woczesnych rozwigzan technologicznych, sposobéw obstugi klienta, czy realizo-
wanej strategii biznesowej sa emitowane do otoczenia. Niezwykle wazna cechg,
determinujaca zmiany instytucjonalne na rynku hotelowym, jest duza kapita-
fochlonno$¢ przedsigbiorstw hotelowych. Wynika ona z wysokiego, siegajacego
75-95%, udzialu majatku trwalego w aktywach hotelu. W konsekwencji relacja
sprzedazy do zaangazowanego kapitatu jest niska, nawet pomimo stosunkowo
wysokich cen $wiadczonych ustug. Wysokie naktady $rodkéw finansowych na
zakup gruntu, wybudowanie budynku, jego wyposazenie, zapewnienie odpo-
wiednich urzadzen i instalacji do §wiadczenia ustug dodatkowych oraz na zago-
spodarowanie terenu wokot obiektu hotelowego, sprawiaja ze inwestycje hotelar-
skie zwracaja sie zazwyczaj dopiero po 15 lub wiecej latach [3].

Tendencje w zakresie zmian struktury instytucjonalnej rynku
hotelowego

Analizujac strukture wspotczesnego hotelarstwa mozna wyréznic hotele nie-
zalezne oraz zgrupowania hoteli, mogace przybiera¢ forme kooperacji lub kon-
centracji. Obie formy powigzan przedsiebiorstw hotelowych moga mie¢ zaréwno
charakter poziomy, jak i pionowy (ryc. 1).

Gléwnym ogniwem rynku hotelowego w gospodarce wolnorynkowej sa ho-
tele niezalezne, nalezace do prywatnych wtascicieli. Sa one najliczniejsza i naj-
starsza grupa podmiotéw gospodarczych, realizujaca podaz ustug hotelowych.
Hotele niezalezne naleza zazwyczaj do sektora mikro, malych i srednich przed-
siebiorstw. Decydujacy udzial w procesie zarzadzania majg ich wlasciciele, ktorzy
sa rowniez zazwyczaj jedynymi dawcami kapitatu. Przedsiebiorstwa tego rodzaju
nie maja zbyt mocno rozbudowanych struktur organizacyjnych, posiadaja ogra-
niczony dostep do rynkéw kapitalowych oraz relatywnie niewielkie zasoby.
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Przedsiebiorstwa hotelowe

Hotele niezalezne Zgrupowania hoteli

Kooperacja Koncentracja

Pozioma Pionowa Pozioma Pionowa

Ryc. 1. Struktura instytucjonalna rynku ustug hotelowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wzrost konkurencyjnos$ci na rynku hotelowym, rosnace znaczenie zasobéw
niematerialnych, gtéwnie informacji i wiedzy oraz szybko zmieniajace si¢ gu-
sty i preferencje nabywcéw sprawiaja, ze przedsiebiorstwa hotelowe wchodza
w coraz liczniejsze zwigzki z innymi podmiotami gospodarczymi. Tego rodzaju
wspolpraca polega gléwnie na powstawaniu zgrupowan hoteli, mogacych przy-
biera¢ forme powiazan kooperacyjnych i koncentracyjnych. Podstawowym kry-
terium rozrézniania tego rodzaju relacji jest kapital. Powiazania bez udziatu ka-
pitalu maja charakter kooperacyjny, zas kapitalowe — koncentracyjny.

Zgodnie z definicja J. Sali kooperacje hotelowe to ,organizacje skupiajace
niezalezne hotele, ktérych celem jest dobrowolna wspétpraca miedzy przedsie-
biorstwami umozliwiajaca uzyskanie przez ich czlonkéw korzysci wynikajacych
z dzialania na wigksza skale, a takze z efektu synergii” [1, s. 107]. Hotele nalezace
do konsorcjum sa na ogét catkowicie niezalezne finansowo i prawnie, a glow-
nym ich celem jest rozwdj w perspektywie diugookresowej. Aby osiagnac¢ ten
cel cztonkowie konsorcjum wspélpracuja ze soba, racjonalizujac operacje gospo-
darcze, poprawiajac swoja konkurencyjnos¢ i pozycje rynkowa. Podstawowym
atutem tego rodzaju wspdlpracy jest redukcja i dywersyfikacja ryzyka prowadzo-
nej dziatalnosci gospodarczej na wieksza liczbe podmiotéw, powiekszenia skali
dzialalnosci oraz zwigkszenie warto$ci, uczestniczacych w konsorcjum, przed-
siebiorstw hotelowych. Wspétpraca miedzy kooperujacymi jednostkami doty-
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czy zazwyczaj czesci ich funkeji oraz wybranych przedsiewzig¢. Do najbardziej
popularnych obszaréw wspélpracy naleza: zakupy, sprzedaz, marketing, zarza-
dzanie informacja oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi. Najwieksze korzysci
osiagane dzieki wspolpracy dotycza centralnego systemu zakupéw oraz koor-
dynacji i ujednolicenia dziatalno$ci marketingowej. Konsorcja, jako duze pod-
mioty rynkowe moga realizowac¢ zakupy okreslonych partii towaréw wprost od
ich producentéw lub hurtownikéw, z pominieciem posrednikéw. Umozliwia to
zakup produktéw po nizszych cenach, uzyskiwanie rabatu i odroczenia w termi-
nie ptatnosci, czy przejmowanie marzy hurtowej. Wada takiego rozwiazania jest
jednak brak mozliwo$ci uwzglednienia indywidualnych preferencji uczestnikéw
konsorcjéw [1]. Przykladem kooperacji hotelowych o charakterze marketingo-
wym sa grupy markowe, czyli grupy niezaleznych, dobrowolnie stowarzyszonych
hoteli przewaznie réznych typéw oraz nalezacych do réznych wiascicieli, ktére
prowadza wspdlna polityke marketingowa. Podstawowymi formami wspélpracy
sa tu wspdlne programy promocyjne i lojalnosciowe oraz wymiana do$wiadczen,
odbywajaca sie przede wszystkim na zasadzie benchmarkingu.

Zgrupowania hoteli o charakterze koncentracyjnym, polegaja na faczeniu
dziatalnosci réznych podmiotéw w ramach jednego przedsiebiorstwa. Laczace
sie lub wchtaniane jednostki gospodarcze traca swoja samodzielno$¢ ekonomicz-
na i prawng. W wyniku tych proceséw powstaje nowa jednostka gospodarcza,
najczesciej przybierajaca forme koncernu hotelowego. Tego rodzaju koncern po-
wstaje na skutek koncentracji kapitatu, poprzez wykup kontrolnego pakietu ak-
¢ji lub udzialéw innych przedsiebiorstw, fuzje, franchising, tworzenie tzw. ,grup
zyskéw™ lub wprowadzenie dyrektoréw lub czlonkéw rady nadzorczej jednego
przedsigbiorstwa do rady nadzorczej innego [6]. Wedlug G. Seitza koncern hote-
lowy to forma organizacji, ktéra skupia dwa lub wieksza liczbe podmiotéw o od-
rebnej osobowosci prawnej. Sa one zarzadzane w sposéb jednolity, przez jeden
osrodek decyzyjny i mocno ze soba powigzane ekonomicznie, co przyczynia si¢
do ograniczenia ich samodzielnosci i niezaleznosci [7].

Przyktadami zgrupowan o charakterze koncentracyjnym moga by¢: systemy,
taricuchy badz sieci hotelowe. Wérdd autoréw zajmujacych sie problematyka ho-
telowa nie ma jednolitych pogladéw, co do rozrézniania tych poje¢. Czes¢ z nich
wyraznie odréznia je od siebie, przypisujac im odmienne formy funkcjonowania,
inni natomiast traktuja je jako tozsame, cho¢ dostrzegaja takze pewne réznice
jakie miedzy nimi wystepuja [8, 9, 10].

! Grupa zyskéw to porozumienie zawierane przewaznie miedzy dwoma lub trzema przedsie-
biorstwami, dotyczace podziatu zyskéw w ustalonych proporcjach.
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Na gruncie tego pierwszego stanowiska system hotelowy mozna zdefiniowa¢
jako zgrupowanie obiektéw, typow lub/i fancuchéw hotelowych, ktére podpo-
rzadkowane sa pewnej nadrzednej filozofii funkcjonowania, podlegaja jednemu,
nadrzednemu zarzadowi oraz prowadza wspoélna polityke ekonomiczna i marke-
tingowa. Struktura wewnetrzna systemdéw hotelowych moze by¢ bardzo zrézni-
cowana, od systeméw jednorodnych do heterogenicznych, zawierajacych rézne
typy i lancuchy hoteli. Immanentnymi cechami systeméw hotelowych sa: duza
dywersyfikacja dziatalno$ci oraz czeste zmiany instytucjonalne w ramach wta-
snych struktur organizacyjnych. Systemy hotelowe bardzo czesto nie ograniczaja
sie tylko do aktywno$ci w branzy hotelarskiej, lecz prowadza takze dziatalno$¢
dotyczaca: gastronomii, kasyn, centréw kongresowych, czy edukacji zawodowe;j.
Zmiany strukturalne systeméw dotycza przede wszystkim czestego wchodzenia
przez nie w réznorakie fuzje, przejecia, czy podziaty [8, 10].

Zespot hoteli, ktéry nie tylko prowadzi wspdlna polityke ekonomiczna i mar-
ketingows, ale réwniez utrzymuje jednolity standard i zakres ustug, posiada wla-
sny system rezerwacji miejsc noclegowych lub korzysta z przynajmniej jednego
ogdlnie dostepnego systemu rezerwacyjnego oraz posiada wspélna nazwe badz jej
cze$é, nosi nazwe taricucha hotelowego. Unifikacja hoteli wchodzacych w sktad
faficucha postepuje jeszcze dalej niz w przypadku systemu hotelowego i bardzo
czesto dotyczy réwniez wspdlnego znaku firmowego, cech uzytkowych (lokali-
zacji, architektury, kategoryzacji) oraz form wtasnosci i zarzadzania. Laicuch
hotelowy moze by¢ zaréwno czescia systemu hotelowego, jak i funkcjonowac
samodzielnie. Podstawowa cecha laricucha jest jednak to, iz tworzy go zawsze
okreslony typ lub typy hoteli, ktére stanowia o jego odrebnosci w stosunku do
innych tego rodzaju struktur [8, 10].

Sie¢ hotelowa jest to natomiast zgrupowanie hoteli, nalezacych zazwyczaj do
okreslonych wlascicieli i/lub zlokalizowanych na okreslonym obszarze. W ra-
mach sieci moga funkcjonowac zaréwno systemy, tanicuchy oraz typy hoteli. Naj-
wazniejszym atrybutem sieci jest wyraznie zaznaczona wtasnos¢ i lokalizacja,
a struktura hierarchiczna nie ma juz tak duzego znaczenia [8, 10].

Czes¢ badaczy rynku hotelowego traktuje systemy, fancuchy i sieci hotelowe
homogenicznie, koncentrujac sie na ich wspélnych cechach. A. Konieczna-Do-
manska do zalicza do nich [3]:

- poslugiwanie si¢ tym samym znakiem firmowym,

- daleko posunieta unifikacje dotyczaca rodzaju, standardu i sposobu swiad-
czenia uslug, a niekiedy takze lokalizacji i architektury obiektéw hotelo-
wych,

— kierowanie sie podobnymi zasadami organizacyjnymi i handlowymi,
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- wyodrebnienie w budzetach wspdlnych srodkéw finansowych przeznaczo-
nych na ogélna dzialalnos¢ koncernu, dotyczaca zazwyczaj dzialalnosci
promocyjnej oraz szkoleniowej,

- korzystanie ze wspoélnej sieci akwizycji.

Potwierdzeniem duzego podobienistwa systeméw, taricuchéw i sieci hotelo-
wych jest ich wzajemne przenikanie sie, w konsekwencji czego na wspélczesnym
rynku hotelowym powstaja niezwykle skomplikowane struktury cechujace sie
licznymi wspétzaleznosciami, ktére dodatkowo charakteryzuja sie wysoka dy-
namika zmian.

Powiazania kooperacyjne i koncentracyjne moga przybiera¢ zaréwno charak-
ter poziomy lub pionowy [11]. Integracja pozioma polega na taczeniu podmiotéw
gospodarczych, ktérych dzialalnos¢ dotyczy tego samego stadium cyklu tworze-
nia produktu turystycznego. Nalezace do tej grupy przedsiebiorstwa hotelowe,
tacza sie zatem z innymi przedsiebiorstwami hotelowymi. Na skutek integracji
pionowej nastepuje faczenie sie¢ podmiotéw, ktérych dziatalnosé dotyczy réznych
etapdw tworzenia produktu turystycznego sensu largo. Inicjatorami tego rodzaju
powigzan sg najczesciej organizatorzy turystyki (touroperatorzy), cho¢ zdarza sie
réwniez, ze proces ten moze rozpoczynac si¢ od dowolnego ogniwa tanicucha tu-
rystycznego, np. od przedsiebiorstwa hotelowego [12]. Najpopularniejsza forma
integracji pionowej jest wspdtpraca miedzy przedsiebiorstwami hotelowymi a to-
uroperatorami. Hotele dostarczaja organizatorom swoistego surowca, z ktérego
ci ostatni tworza gotowe pakiety turystyczne oferowane na rynku. Najwazniejsza
zaleta integracji pionowej miedzy tymi podmiotami jest to, ze biura podrézy pet-
nig wazna role w procesie dystrybucji ustug hotelowych. Dzieki temu pracownicy
hotelu moga skoncentrowac si¢ na $wiadczeniu ustug hotelowych. Wspétpraca
tego rodzaju daje réowniez przedsigbiorstwom hotelowym mozliwos¢ ekspansji
na nowe rynki oraz rozpoznania wielkosci i struktury popytu w réznych segmen-
tach rynku. Ma to miejsce dzigki organizatorom czy posrednikom turystycznym,
majacym zazwyczaj rozlegle kontakty handlowe [13].

Ekonomiczne przestanki procesu zmian struktury
instytucjonalnej rynku hotelowego

Jedna z wazniejszych cech ekonomiki przedsiebiorstwa hotelowego jest wy-
soki udzial kosztéw statych w strukturze kosztéw calkowitych hotelu. Koszty
stale zwigzane sa gtéwne z amortyzacja srodkéw trwatych oraz obsluga zacia-
ganych kredytéw inwestycyjnych i obrotowych. Sa one réwniez konsekwen-
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cja immanentnej cechy produktu hotelowego, jaka jest jednoczesno$¢ procesu
konsumpcji i produkcji. Brak mozliwo$ci magazynowania uslug, powoduje, ze
hotel musi stale przejawia¢ gotowos¢ do $wiadczenia ustug. Oprécz sfery ad-
ministracyjnej staly charakter beda w tym przypadku miaty réwniez koszty
wynikajace z zatrudnienia wiekszosci pracownikéw, koszty utrzymania w ru-
chu wielu maszyn i urzadzen, koszty energii cieplnej niezbednej do ogrzania
catego hotelu (w tym niezamieszkalych pokoi), czy koszty energii elektrycznej
niezbednej do oswietlenia pomieszczen ogélnodostepnych [3]. Wysoki wskaz-
nik relacji kosztow statych do kosztéw zmiennych powoduje réwniez, ze krzy-
wa kosztéw przecietnych, odzwierciedlajaca zalezno$¢ kosztu przecietnego
(facznie stalego i zmiennego na jednostke wyprodukowanej ustugi), od wiel-
kosci produkceji ustug (wartosci faktycznie sprzedanych ustug), nie przyjmuje
klasycznego ksztattu U, lecz maleje w calym lub prawie calym przedziale zdol-
nosci produkeyjnych. Sprawia to, ze koszt jednostkowy (k) zmniejsza sie wraz
ze wzrostem ilosci sprzedanych ustug (x), lecz w przypadku realizacji niezbyt
duzej sprzedazy jest on jednak bardzo wysoki. Zwiekszanie wolumenu sprze-
dazy ustug powoduje przesuwanie si¢ po krzywej kosztu przecietnego w pra-
wo, co w praktyce oznacza wydatne obnizenie kosztéw jednostkowych. Koszty
jednostkowe nizsze od mozliwej do zaakceptowania przez rynek ceny ustugi
hotelowej (p), pojawia sie¢ wiec dopiero od okreslonej wielkosci realizowanej
sprzedazy (x_. ). Nastepnie od tej granicznej wielko$ci sprzedazy koszty jed-
nostkowe juz caly czas spadaja i az do technicznej granicy zdolnos$ci majatku
(x,.)» produkcja caty czas przynosi zysk. Zatem w przypadku przedsigbiorstw
hotelowych punkt réwnowagi producenta (x ), rozumiany jako wielko$¢ pro-
dukeji (sprzedazy) przy ktérej maksymalizuje ono zysk, bedzie wystepowat
niemal przy maksymalnym wykorzystaniu potencjalu ustugowego z waskim
marginesem bezpieczenstwa, ktérego przekroczenie mogloby doprowadzi¢
do fizycznego zniszczenia cze$ci majatku produkcyjnego. W $wietle mikro-
ekonomii racjonalne zachowanie producenta ustug hotelowych polega, zatem
na maksymalizowaniu wykorzystania majatku i na aktywizowaniu popytu na
$wiadczone usltugi (ryc. 2).

Proces zmian struktury instytucjonalnej rynku hotelowego w kierunku dyna-
micznego rozwoju systeméw hotelowych jest uzasadniany ekonomiczne. Hotele
zrzeszone posiadaja bowiem znaczaca przewage konkurencyjna nad hotelami
niezaleznymi, co znajduje potwierdzenie w korzystniejszym ksztaltowaniu sie
wskaznikéw wykorzystania miejsc noclegowych czy wskaznikéw rentownosci
w hotelach zintegrowanych. Za najwazniejsze przestanki ekonomiczne tego zja-
wiska nalezy uznac: efekty skali oraz efekty sieci.
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Zysk hotelu

\

Xmin Xe Xmax X
Ryc. 2. Réwnowaga producenta uslug hotelowych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Sygnalizowane wcze$niej zjawisko malejacych kosztéw jednostkowych, po-
glebia sie jeszcze w przypadku hoteli zrzeszonych. Moga one bowiem w sposéb
pelny wykorzysta¢ dodatnie efekty skali wytwarzania. Im wyzszy poziom pro-
dukgji (sprzedazy) tym nizsze jednostkowe koszty produkcji. Przy poréwnywal-
nej jakosci produktéw hotelowych, nawet teoretycznie drozsza produkcja ustug
hotelu sieciowego, wsparta jednak zmasowana kampania reklamowa i wlasnym,
wielkim rynkiem, okaze si¢ tafisza od ustug swiadczonych przez hotel niezalez-
ny, z powodu nieporéwnywalnie wigkszej skali wytwarzania. Z efektami skali
wigze si¢ réwniez posrednio mozliwos¢ wykorzystania przez hotele zrzeszone
ekonomiki zakupdéw. Polega ona na mozliwo$ci negocjowania z dostawcami dobr
i uslug korzystnych cen i warunkéw wspoélpracy oraz testowania nowych pro-
duktéw. Hotele zrzeszone nabywajac duza ilo§¢ débr i ustug obcych u swoich do-
stawcow sa w stanie wynegocjowac bardzo korzystna dla nich cene, co powoduje
obnizenie kosztéw i poprawe wyniku finansowego.

Drugim waznym obszarem przewagi konkurencyjnej hoteli zintegrowanych
nad niezaleznymi sg efekty sieci. Kooperacje lub koncerny hotelowe sktadajace
sie z wielu zakladéw hotelowych, a niekiedy réwniez z innych podmiotéw tu-
rystycznych lub/i pozaturystycznych, traktowa¢ mozna jako pewnego rodzaju
organizacje sieciowa. Cechami charakterystycznymi organizacji sieciowej sa
m.in.: integracja wielu plaszczyzn funkcjonowania, dobrowolno$¢ uczestnic-
twa, ujednolicone cele, fatwy dostep do informacji oraz poprawa efektywnosci
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jej wykorzystania [14, 15]. Wspodlpraca wielu podmiotéw gospodarczych, ktd-
re dostosowuja swoje dzialania operacyjne do strategii calej grupy, umozliwia
ponadto wykorzystanie efektéw synergii. Praktycznymi przejawami wykorzy-
stania efektéw sieci moga by¢ takie obszary funkcjonowania hoteli zintegro-
wanych jak: korzystanie z systeméw rezerwacyjnych, rozwdj zasobéw ludzkich,
dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa, strategie marketingowe, czy zarzadzanie ry-
zykiem. Mozliwos¢ wykorzystania efektéw sieci daje systemom hotelowym ich
udzial w globalnych systemach dystrybucji oraz w centralnych systemach re-
zerwacyjnych. W ramach globalnych systeméw dystrybucji poszczegélne hotele
wschodzgce w sktad kooperacji lub koncernu, prezentuja swoja oferte i utatwiaja
biurom podrézy dokonywanie rezerwacji miejsc noclegowych. Dzieki temu na-
stepuje znaczne rozszerzenie kanaléw dystrybucji hoteli. Im wiecej podmiotéw
uczestniczy w systemie dystrybucji, tym kazdy z nich uzyskuje wyzszy poziom
uzytecznosci catkowitej. Prawidlowos¢ ta, to jedno z najwazniejszych zalozen
klasycznych efektéw sieci [16]. Centralne systemy rezerwacyjne umozliwiaja na-
tomiast, zapoznanie si¢ z oferta hoteli i nabywanie ustug, klientom indywidu-
alnym oraz instytucjonalnym (np. przedsigbiorstwom organizujacym turystyke
motywacyjna lub socjalna, uczelnia wyzszym organizujacym konferencje). Zgru-
powania hoteli maja réwniez wieksza mozliwos$¢ przyciggania lepiej wykwalifi-
kowanych pracownikéw, dzigki oferowaniu im nowoczesnego systemu szkolen
i mozliwosci rozwoju zawodowego. Kompetentne kadry oraz posiadane zasoby
finansowe umozliwiaja im réwniez prowadzenie intensywnej dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej, stuzacej generowaniu udoskonalen, nowosci technicznych
i nowoczesnych rozwiazan funkcjonalnych oraz implementowaniu skutecznych
metod zarzadzania i organizacji pracy. W konsekwencji wielkie korporacje hote-
lowe sa nosnikiem postepu w calej branzy hotelarskiej i staja sie czesto swoistymi
»benchmarkami”, do ktérych przyréwnuja sie hotele niezalezne, kopiujac czesto
od nich okreslone rozwiazania. W ramach koncernu hotelowego racjonalizowa-
ne sa takze wydatki ponoszone na dziatalno$¢ marketingowa, ktéra cechuje sie
wyzsza efektywnoscia. Dzigki realizacji kompleksowych strategii marketingo-
wych stopien wykorzystania miejsc noclegowych jest tutaj o okoto 10-20% wyz-
szy, niz w hotelach niezaleznych. Podejmowane dzialania marketingowe dotycza,
m.in.: tworzenia atrakcyjnych produktéw hotelowych dla okreslonych segmen-
téw rynku, wykorzystania nowoczesnych kanaléw dystrybucji oraz zastosowania
wszechstronnej promocji z wykorzystaniem zréznicowanych srodkéw. Nie bez
znaczenia dla konkurencyjnosci hoteli zintegrowanych jest réwniez odpowied-
nie zarzadzanie ryzykiem rynkowym, np. poprzez dywersyfikacje produktowa
i geograficzna swojej dziatalnosci [17, 18].
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Zakonczenie

Wysoka kapitatochlonno$¢ przedsiebiorstw hotelowych, intensywny postep
naukowo-techniczny, zwigzany przede wszystkim z rozwojem nowoczesnych na-
rzedzi komunikacji i dystrybucji, a takze postepujaca globalizacja réznych sfer
zycia czlowieka, sprawiajg, ze liczba powigzan miedzy ré6znymi podmiotami ryn-
ku hotelowego, bedzie prawdopodobnie w przysztosci wzrastaé. W kontekscie
mozliwego wzmocnienia potencjalu rozwojowego turystyki, na skutek zwigeksze-
nia wielko$ci podazy, wiekszej dostepnosci i poprawy jakosci ustug hotelowych,
tendencje tego rodzaju nalezy uznac za pozytywne [19, 20]. Nalezy jednak pamie-
ta¢ réwniez o duzej roli hoteli niezaleznych na wspétczesnym rynku hotelowym.
Oferty hoteli zintegrowanych i niezaleznych maja bowiem zazwyczaj charakter
komplementarny wzgledem siebie i przyczyniaja si¢ do pelniejszego zaspokajania
potrzeb i oczekiwan konsumentéw turystycznych.
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Wprowadzenie

Sie¢ Internet staje sie coraz bardziej popularnym narzedziem wykorzystywa-
nym w zyciu codziennym. Z kazdym rokiem przybywa ogromna liczba nowych
uzytkownikéw, a sam Internet zaczyna by¢ réwniez podstawowym narzedziem
do dokonywania réznego rodzaju transakcji i zakupéw on-line. Trudno w tym
przypadku byloby pomina¢ ogromny rozwdj internetowych biur podrézy, kté-
rych udzial w rynku ustug turystycznych jest coraz wigekszy. W chwili obecnej
takich biur jest juz na tyle duzo, ze coraz skuteczniej odbieraja klientéw tra-
dycyjnym biurom podrdzy, a mozna sie spodziewad, ze ich liczba bedzie sta-
le rosta. Tradycyjne biura podrézy doskonale zdaja sobie sprawe z ogromnych
mozliwosci jakie niesie ze soba rozwdj Internetu i mozna zauwazy¢, ze coraz
czesciej biura podrézy wspdlpracuja z internetowymi systemami rezerwacji.
Przykladem moze by¢ chociazby $cista wspélpraca pomiedzy systemem auto-
matycznej rezerwacji turystycznej SART, a portalem www.travebook.pl

Procesy innowacyjne w sektorze turystycznym zachodza z przyspieszeniem
wiekszym niz mialo to miejsce kiedykolwiek wczesniej. Zwiekszenie tempa zmian
wymaga mozliwie szybkiej i sprawnej komunikacji pomiedzy partnerami bizne-
sowymi, a takze pomiedzy stronami transakcji handlowych, ktérych przedmio-
tem sg dobra i uslugi turystyczne lub inwestycyjne z turystyka zwigzane. Uta-
twienie komunikacji pomiedzy podmiotami rynku turystycznego, usprawnienie
obiegu informacji, a przez to generowanie dodatkowych przeptywéw, to istota
szczegblnego rozwiazania jakim jest e-turystyka. Rozwiazanie to ma przynaj-
mniej dwie odmiany w zastosowaniu w turystyce:

1. System B2B (Business-to-Business Solutions) z przeznaczeniem do uzyt-
kownika przez przedsiebiorstwa turystyczne i ich kontrahentéw

2. System B2C (Business-to-Customer Solutions) z przeznaczeniem do ob-
stugi indywidualnych klientéw

Upowszechnienie tych dwéch systeméw przyczynito sie do powstania terminu
e-tourism, dla oznaczenia turystycznej dzialalno$ci gospodarczej w sieci, juz bez
rozréznienia na klientéw indywidualnych i instytucjonalnych[1].

Celem artykulu jest przedstawienie aktualnego stanu e-turystyki w Pol-
sce. W artykule scharakteryzowane zostana systemy elektronicznej rezerwacji
oraz Globalny system dystrybucji (GDS). Oméwiona zostanie rola posrednika
w sprzedazy ustug turystycznych przez Internet na przykladzie Netmedia SA.
Przedstawione takze zostana perspektywy rozwoju e-turystyki oraz przeprowa-
dzona zostanie analiza SWOT dla rozwoju e-turystyki.
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Podstawowe definicje i stowa kluczowe zwigzane z e-turystyka

Rezewracja online dokonywana jest w przypadku, gdy klient sktada zaméwie-
nie ustugi dostepnej w czasie rzeczywistym (online), system natychmiast wysyta
do klienta, na podany w zamdwieniu adres e-mail, potwierdzenie dokonania i re-
alizacji rezerwacji oraz vaucher.

Rezerwacja on-request (na zapytanie), dokonywana jest w przypadku, gdy
klient sktada zaméwienie ustugi dostepnej na zapytanie (on-request), ktéra wy-
maga potwierdzenia jej przez operatora. Potwierdzenie takie nastepuje dopiero
po uzyskaniu przez Operatora potwierdzenia z hotelu.

Allotment — jest to forma zawierania umowy z dostawca ustug. Taka forma
zawarcia umowy z dostawca uslug stanowi, Ze zamawiajacy przez okreslony
okres posiada w swojej dyspozycji uzgodniong ilo§¢ uslug, w okreslonej cenie
i standardzie (np. ilo$¢ pokoi hotelowych). Umowa ta réwniez okresla, w jakim
terminie zamawiajacy ma prawo zrezygnowac z calosci lub czesci zaméwionych
ustug, bez ponoszenia kosztow.

Free sale — jest to forma umowy, gdzie sprzedawca nie posiada przyznanego
allotmentu realizujac rezerwacje na dowolnym poziomie, az do momentu zablo-
kowania sprzedazy przez hotel.

GDS - Global Distribution System. Terminem miedzynarodowych lub glo-
balnych systeméw rezerwacji komputerowej (CRS) okre$la sie systemu informa-
cji, komunikowania sie, rezerwacji i dystrybucji ustug. W dobie globalizacji no-
wych systeméw coraz czesciej pojawia sie rowniez okreslenie ,,Globalny system
dystrybucji” (GDS). Obecnie na $wiatowym rynku komputerowych systeméw
rezerwacyjnych dominuja cztery najwieksze GDS-y: SABRE, GALILEO, WOR-
DLDSPAN I AMADEUS.

Best Rate Guarantee — jest to gwarancja najlepszej ceny — stosowana zwykle
przez duze sieci hotelowe(Starwood, Mariot, Hyatt), gwarancja najnizszej ceny
przy rezerwacji przez wlasne strony internetowe. Polaczone sa one zwykle z bo-
nusem dla klienta, gdy znajdzie gdziekolwiek indziej w Internecie inna lepsza
oferte cenowa.

Afiliacja — to programy afiliacyjne, ktére sa rozszerzeniem dostepnej w Inter-
necie oferty biura, o sprzedaz biletéw autokarowych, biletéw lotniczych, ubez-
pieczen, wynajmu samochodéw oraz rezerwacji hoteli. Aktualnie czolowe porta-
le turystyczne korzystaja z tej formy wspoélpracy, zwiekszajac tym samym, swoja
dochodowo$¢ w ramach prowadzonej dzialalnosci. Programy afiliacyjne bazuja
na ofertach udostepnianych przez sprzedawcéw, ktére sa prezentowane na stro-
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nie afilianta w formie uzaleznionej od wybranej wersji afiliacji. Najprostszym
rozwigzaniem jest link, natomiast bardziej zaawansowanym, dostep do XML,
pozwalajacy na pelna integracje ze stronag.

Rate parity — czyli oferowanie przez sprzedawce jednakowych cen sprzedazy
we wszystkich kanatach dystrybucji on-line.

Revenue Management — jest to maksymalizacja przychodéw poprzez osiaga-
nie optymalnego oblozenia, przy jak najwyzszej cenie, tak aby wskaznik RevPAR
byt jak najwyzszy.

RevPAR — Revenue Per Available Room. Przychéd na jeden dostepny pokéj —
jest to najwazniejszy wskaznik pokazujacy efektywnos$¢ sprzedazy noclegéw. Li-
czony jest jako iloczyn frekwencji i Sredniej ceny za jeden sprzedany pokdj(ADR)
lub jako iloraz przychodéw ze sprzedazy pokoi i zdolnosci eksploatacyjnej.

Cross-selling — jest to metoda sprzedazy krzyzowej, ktorej celem jest zwiek-
szenie zyskow firmy. Polega na przedstawieniu klientowi oferty dotyczacej kilku
ustug jednoczesnie. Metoda ta jest niezwykle oplacalna, poniewaz sprzedaz do-
datkowych ustug aktualnemu klientowi jest obciazona mniejszymi kosztami, niz
zdobycie nowego klienta.[2, s. 46—47].

Aktualny stan e-turystyki w Polsce

Polskauzyskatadostepdoswiatowejsiecilnterneturelatywniep6zno,bodopiero
w roku 1990. Fakt ten, obok wciaz istniejacych ograniczen natury psychologicz-
nej, ekonomicznej i technicznej, w istotny sposéb uksztaltowal sytuacje w za-
kresie jego wykorzystania, w tym takze i w turystyce(powtorzenie). Aktualnie
internetowe agencje turystyczne w Polsce rozwijaja sie bardzo dynamicznie.
Agencje te przygotowuja sie do cenowej rywalizacji z tradycyjnymi biurami po-
drézy, a mozliwosci przedstawiania przez nie ofert sa praktycznie nieograniczo-
ne. Powazng przeszkoda w rozwoju e-turystyki jest brak zaufania do procedur
zabezpieczajacych transakcje online oraz ograniczone zaufanie do agencji tury-
stycznych, wynikajace z tego, iz w ostatnich latach w Polsce ponad 700 biur tury-
stycznych oglosito upadtos¢.

Najwazniejszym czynnikiem rozwoju Internetu i zakupéw ofert turystycz-
nych on-line jest wygoda, mozliwos$¢ przemyslenia i podjecia decyzji w dowolnej
, dogodnej chwili dla klienta, wieksza ilo§¢ dostepnych ofert i ustug i to zazwyczaj
po nizszej cenie. Wykorzystanie Internetu ma takze istotny wptyw na sposéb
organizacji instytucji §wiadczacych ustugi. Tak np. wobec dynamicznie rozwi-
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jajacego sie rynku sprzedazy biletéw lotniczych przez Internet w USA, British
Airways w 1998 roku zamkneto 17 swoich biur sprzedazy. W procesach dosto-
sowywania sie oferentéw ustug do dynamiczne zmieniajacych sie potrzeb i ocze-
kiwan zainteresowanych, istotna role odgrywaja bardzo szybkie, relatywnie nie-
kosztowne i fatwe do przeprowadzenia badania marketingowe.

Problem braku rodzimego kapitatu rozwiazywany jest poprzez zaangazowanie
sie kapitatu zagranicznego. Tak np. w 1999 roku Fundusz Venture Capital MCI
Management postanowil zainwestowac w polska internetowa agencje turystyczna
1,5 mln ztotych. Naktady te zwrécily sie w ciagu dwdch lat. Do uruchomienia ser-
wisu Travelplanet.pl ma dostep kazdy uzytkownik Internetu, ktéry ukonczyt 18 lat.
Oszacowano, ze serwis ten moze liczy¢ na 2 mln potencjalnych klientéw. W chwili
obecnej serwis ten dysponuje okoto 80 tys. Ofert, ktére skierowane sa gtéwnie do
ludzi mlodych. Portal ten wyraznie nawigzuje do portali amerykarskich, zamiesz-
czajac réwniez aktualnosci ze §wiata, ale tez np. przeliczniki walut. Twércy witry-
ny uwzglednili mozliwos$¢ rezerwowanie biletéw lotniczych, a pfatnosci moga by¢
dokonywane przelewem lub karta kredytowa. Serwis stworzy! réwniez call center
z mysla o osobach nie do kornca przekonanych do wirtualnych transakcji. Istotne
jest takze w dziatalnosci ,personalizowania witryn”. Podobna agencja — Virtual
Trip, cho¢ dziata od 1998 roku i poczatkowo miata charakter gtéwnie informa-
tyczny, obecnie posiada wlasna wyszukiwarke, a strony WWW skatalogowano
wylacznie pod katem turystyki. Udostepnia ona prawie 30 tys. linkéw, z czego
ponad 20 tys s3 to dowigzania do stron polskich. Dzigki temu mozna znalez¢
katalog polskojezycznych zasobéw Internetu zwiazanych z turystyka.

W marcu 1999 roku uruchomiono witryne — portal Wakacje.pl, sprzedajace
wycieczki online poprzez prezentacje ofert turystycznych biur podrézy. Skorzy-
sta¢ tam mozna z oferty prawie 80 touroperatoréw, prezentujacych ponad 78 tys.
wycieczek. Przychody pochodza gtéwnie ze sprzedazy ,baneréw reklamowych”,
a biura podrézy placa za obecno$¢ na stronie tej witryny. Strony te odwiedza
dziennie okolo 4-5 tys 0séb [3, s. 174].

E-turystyka powinna, jak potwierdza wiele badan, oprdcz tradycyjnej dzialal-
nosci szukac¢ réowniez nisz rynkowych i otwierac si¢ na specjalizacje i profilowa-
nie ustug, szczegélnie w stosunku do klientéw, ktérzy zazwyczaj byli pomijani
w ofertach( czesto przez zbyt ogélna specyfike dostepnych produktéw), a stano-
wig obecnie coraz liczniejsza grupe zainteresowana ofertg turystyczna, (np. nie-
pelnosprawni, samotne kobiety, business women, rodziny z matymi dzie¢mi).
Analiza polskich stron internetowych o tematyce turystycznej pozwala wysunac
whniosek, ze przed polskimi przedsigbiorcami jest jeszcze wiele do zrobienia, aby
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sprosta¢ konkurencji na miedzynarodowym rynku. Najlepiej wypadaja przedsie-
biorstwa zlokalizowane w duzych aglomeracjach, gdzie istnieje silna konkurencja
i firmy nie moga sobie pozwoli¢ na utrate klientéw i wyparcie z rynku przez in-
nych, zaréwno duzych, jak i mniejszych konkurentéw. Sytuacje poprawia takze
fakt istnienia duzej konkurencji wsréd firm §wiadczacych ustugi w zakresie re-
klamy i budowy marki w przestrzeni wirtualnej. Dzigki temu ceny takich ustug
staja sie atrakcyjniejsze, strony internetowe zainteresowanych firm turystycznych
sa profesjonalnie wykonane, a ich zasoby ofertowe tatwo dostepne, praktycznie
dowolnego miejsca na Ziemi i w dowolnym czasie. Istnieje takze mozliwo$¢ re-
zerwacji elektronicznej/lub telefonicznej oferty i dogodnego terminu, a takze
dokonania zakupu oferty turystycznej wraz z ubezpieczeniem i dodatkowymi
opcjami. Sprawy te mozna zaltatwi¢, nie wychodzac z domu, bezposrednio z pre-
zentowanej strony(WWW). Ta ostatnia opcja nie jest jednak zbyt powszechna,
poniewaz wymaga ona wyzszych nakladéw finansowych ze strony przedsiebior-
céw, zwiazanych z rozbudowa samej strony internetowej. Wymaga takze wyko-
rzystania dodatkowego miejsca w sieci (z powodu czesto skomplikowanego i roz-
budowanego interfejsu), wprowadzenia istotnych zabezpieczen zapewniajacych
bezpieczenstwo dokonywanych transakeji online. Konieczne jest takze niejedno-
krotnie wprowadzenie niezbednych zmian organizacyjnych i/lub strategii przed-
siebiorstwa na podstawie uméw z wielkimi operatorami turystycznymi, ktérzy
udzielaja firmom wspélpracujacym (posrednikom turystycznym) z nimi licencji
na korzystanie z ich zasobéw produktéw/ustug turystycznych wraz dokonywa-
nie zakupéw bezposrednio z ich palety ofert [4].

W przypadku regionéw atrakcyjnych turystycznie, ale wystepujacych poza
duzymi aglomeracjami, sytuacja wyglada inaczej. Do informacji o okreslonych
lokalnych dostawcach ustug turystycznych mozna dostac sie najszybciej, gtéwnie
za posrednictwem duzych wyszukiwarek internetowych np. Google.pl, i przez
zasoby tematyczne operatoréw internetowych, takich jak Wirtualna Polska, In-
teria.pl, tlen.pl, Pascal.pl, jednakze w wiekszo$ci przypadkéw istnieje dostep tyl-
ko do danych podstawowych, takich jak nazwa firmy, adres, telefon. Jedynie ok
60% firm branzy turystycznej posiada wtasna strone internetowa i odnosnik na
stronie operatora internetowego. Czesto posiadaja wlasna charakterystyke regio-
nu i propozycje aktywnego wykorzystania pobytu, galerie zdje¢ samego obiektu,
jego infrastruktury oraz najbardziej interesujacych uje¢ atrakcji z regionu tury-
stycznego, zdarza si¢ nawet, Ze zamieszczane na stronie jest aktualna informacja
o pogodzie w regionie i jej prognozy na najblizsze dni. W przypadku pozostatych
firm istnieje tylko mozliwo$¢ sprawdzenia ofert za pomoca telefonu.
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Kluczowi gracze na rynku rezerwacji online

Systemy elektronicznej rezerwacji i rozwdj e-turystyki sa niezwykle istotnym
narzedziem informatycznym wykorzystywanym w branzy turystycznej. Trudno
dzi$ wyobrazi¢ sobie prace nowoczesnego biura podrdzy bez wykorzystania na-
rzedzi dostarczanych przez oprogramowanie do elektrycznej rezerwacji. Rozwdj
e-turystyki oraz systemy elektronicznej rezerwacji powinny sta¢ sie podstawo-
wym i najwazniejszym narzedziem wykorzystywanym w biurach turystycznych.
Rozwdj e-turystyki oraz rozwoéj systeméw elektronicznej rezerwacji i coraz lep-
sze powiazanie go z mozliwosciami wykorzystania sieci Interent daje nieograni-
czone mozliwos$ci touroperatorom, a przy tym usprawnia prace i redukuje koszty
dzialalnosci (im bardziej zautomatyzowany system pracy, tym mniejsze wyma-
gania do ilo$ci zatrudnionego personelu).

Pegasus Solutions Inc, Jest §wiatowym liderem w dostarczaniu technolo-
gii i uslug hotelom oraz dystrybutorom ofert turystycznych. Firma powstala
w 1989 roku. Jej klientami jest wiekszo$¢ agencji turystycznych oraz ponad
86000 hoteli na calym $wiecie. Uslugi Pegasusa obejmuja scentralizowane
systemy rezerwacyjne, ustugi dystrybucji elektronicznej, ustugi przetwarzania
prowizji i dokonywania ptatnosci, a takze ustugi reprezentacji marketingowej,
w tym stroneg internetowg dla klientéow www.hotelbook.com. Z ustug reprezen-
tacji, w tym Utell Hotels&Resorts and Unirez by Pegasus, korzysta niemalze
11000 hoteli w ponad 120 krajach, co czyni Pegasusa najwigkszym posredni-
kiem ustug marketingowych i rezerwacyjnych w branzy hotelarskiej. Pegasus
ma 17 biur w 12 krajach, w tym centra regionalne w Londynie, Singapurze
i Scottsdale w Arizonie.

GDS — Global Distribution System — ,,Globalny system dystrybucji”(GDS).
Obecnie na §wiatowym rynku komputerowych systeméw rezerwacyjnych do-
minuja cztery najwieksze GDS-y: SABRE, GALILEO, WORLDSPAN i AMA-
DEUS.

Wlascicielem systeméw Galileo oraz Worldspan jest Travelport z siedziba
w Nowym Jorku. Firma zatrudnia 5500 oséb.

Galileo jest jednym z najwiekszych na $wiecie dostawcéw zaawansowanych
rozwigzan informatycznych dla przedsiebiorstw branzy turystycznej. Glow-
ne zadanie to faczenie dostawcéw i odbiorcéw ustug turystycznych, poprzez
Komputerowy System Rezerwacji oraz inne nowatorskie rozwiazania, oparte na
technologii internetowej. Przecietnie Centrum Danych otrzymuje i przetwarza
ponad 318 milionéw rezerwacji oraz wiecej niz 1 miliard zapytan o kalkulacje
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taryf rocznie. Aktualnie, dzieki systemowi globalnej dystrybucji, blisko 52 000
biur podrézy w 116 krajach posiada staty dostep do oferty: 425 linii lotniczych,
23 sieci wypozyczalni samochodéw oraz 68000 hoteli.

Amadeus — w tym systemie zarejestrowanych jest 90270 biur podrézy i ponad
29660 biur linii lotniczych na calym $wiecie. Amadeus zatrudnia 7800 pracow-
nikéw, nalezy do firmy WAM Acquisition, ktérej udzialowcy to BC Partners, Ci-
nven, Air France, Iberia i Lufthansa. W Polsce z ustug Amadeus korzysta obecnie
ponad 600 biur podrézy.

Sabre Holdings zalozony zostal przez American Airlines i IBM, i zatrudnia
obecnie okoto 9000 oséb. Drugie co do wielkosci centrum rozwoju oprogramo-
wania i czwarte biuro pod wzgledem ilosci zatrudnionych pracownikéw Sabre na
$wiecie znajduje si¢ w Krakowie. Sabre nalezy od marca 2007 roku do funduszy
inwestycyjnych Silver Lake i Texas Pacific Group (TPG) [5, s. 194].

Jak hotele korzystaja z GDS6w?

Jesli chodzi o rezerwacje hotelowe przez agentéw turystycznych, agenci wy-
bieraja w systemie konkretne miasto jako destynacje dla swojej grupy podréz-
nych i widza oferte poszczegdlnych hoteli razem z:

a) Cena dla klienta

b) Prowizja oferowang agentowi za dokonanie rezerwacji

Im wyzsza prowizja dla agenta tym jest bardziej prawdopodobne, ze ten zde-
cyduje sie¢ wybra¢ wlasnie te oferte. Hotele same moga ustala¢ poziom prowizji
oraz liczbe pokoi przeznaczonych na sprzedaz poprzez DGS. Prowizja jest ptatna
bezposrednio agentowi, ktéry wystawia fakture zazwyczaj raz na miesigc. Dzisiaj
odbywa sie to raczej poprzez zcentralizowany system rozliczen, niz na zasadach
indywidualnych rozliczent miedzy danym hotelem, a posrednikiem.

Przecietnie prowizja agenta wynosi 10-20%, ale jest to ostatni element opfat
za korzystanie z GDS6w. Wcze$niej pojawia sie oplata na rzecz operatora GDS,
za kazda rezerwacje, podobnie do optat za weryfikacje kart kredytowych pobiera-
nych przez banki lub firmy obstugujace tego typu transakcje. Jest to tzw.”switch”
i wynosi on od 5-10 EUR w zalezno$ci od operatora GDS. Na poziomie hotelu
pojawia sie prowizja dla firmy, ktéra dostarcza interfejs do operatora ,switch’a”
i ktéra zwyczajowo wynosi okoto 5-10% [6, s. 32].

Koszt rezerwacji przez DGS = prowizja dostawcy + optata ,,switch” + prowizja
agenta
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Kody GDS

Aby méc korzysta¢ z systemu, nalezy posiada¢ specjalny kod GDS(za-
zwyczaj jest to kombinacja liter lub cyfr). Wydatek na zakup takiego unikal-
nego kodu moze siega¢ nawet kilkudziesigciu tysiecy euro, wiec jest to malo
praktyczne dla malych i $rednich hoteli, tym bardziej, ze zakup kodu ob-
warowany jest dodatkowymi warunkami, a zazwyczaj sa to: okreslona opta-
ta miesieczna, ustalony minimalny poziom ilosci rezerwacji i wysokos$¢ kary
w przypadku nieosiagniecia tego poziomu.

Rola posrednika w sprzedazy ustug turystycznych przez Interent
na przykladzie Netmedia SA

Najbardziej istotna i dochodowa dzialalnoscia Grupy Netmedia SA jest sprze-
daz ustug turystycznych. W tym zakresie Spétka oferuje swoim klientom bardzo
szeroki wachlarz ustug i produktéw:

1. Klientom indywidualnym — rezerwacje hoteli w kraju i zagranica, sprzedaz
biletéw lotniczych, wycieczek, rejséw i ubezpieczen turystycznych. Netmedia
sprzedaje swoje ustugi tej grupie klientéw, gléwnie poprzez dynamicznie rozwi-
jajacy sie kanat dystrybucji — Internet.

2. Korporacjom — rezerwacje hoteli w kraju i zagranica, sprzedaz biletéw lot-
niczych, biletéw krajowych, ubezpieczen turystycznych, wynajem samochodéw,
oraz kompleksowa organizacje konferencji, szkolen, wyjazdéw integracyjnych
i wyjazdéw motywacyjnych nie tylko w kraju, ale tez i zagranica.

3. Biurom podrézy — rezerwacje hoteli w kraju, sprzedaz biletéw lotniczych,
obstuga grup w zakresie turystyki przyjazdowe;j.

W ramach rynku turystycznego Netmedia obsluguje rocznie tysiace klientow
indywidualnych oraz setki korporacji i biur podrézy. Spétka dziata samodzielnie
oraz poprzez podmioty zalezne: Netmedia Business Travel, ktory specjalizuje sie
w optymalizacji kosztéw podrézy stuzbowych dla korporacji i eHotele.pl.

Podmiot zalezny Netmedia Business Travel jest czlonkiem elitarnej grupy biur
podrézy dzialajacych pod marka Biznes Plus Lufthansa City Center, jak réwniez
jest jednym z lideréw na rynku polskim pod wzgledem rocznej warto$ci sprzeda-
wanych biletéw lotniczych.

Netmedia posiada zaawansowany wlasny autorski system rezerwacji hoteli
i samodzielnie kontraktuje krajowe hotele. Spétka sprzedaje swoje ustugi poprzez
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wlasne strony WWW, takie jak hotele.pl, hotele.net, travelpoland.com, polan-
d4u.com, hotelpoland.com, hotele-online.pl, ehotele.pl, hotelia.pl oraz poprzez
sie¢ partnerskich stron www.

Bilety lotnicze sprzedawane sa poprzez wlasne strony www, takie jak: rezer-
wacja.pl, biletylotnicze.com.pl, bilety.net, biletyonline.pl, biletlotniczy.pl.

Spétka posiada réwniez dzial Netmedia Evens, ktéry dedykowany jest ob-
studze konferencji, szkolen, a takze organizacji imprez motywacyjnych i even-
tow. Grupa Netmedia specjalizuje sie w tzw. ,Business Travel” — obstudze
firm w zakresie podrézy sluzbowych oraz organizacji i optymalizacji turysty-
ki biznesowej. W ramach tej dziatalnosci wykorzystywany jest autorski system
Spotki ,,CTA Corporate Travel Assistant”. CTA to nowoczesna platforma in-
ternetowa, ktéra pozwala zarejestrowanym uzytkownikom na samodzielne za-
rzadzanie i administrowanie dostepem do systemu rezerwacji hoteli w Polsce
i na §wiecie, zakup biletéw lotniczych i kolejowych oraz imprez typu Events&In-
centive.

Gléwnym kierunkiem rozwoju i kanatem dystrybucji dla klientéw indywidu-
alnych jest Internet. Spétka dziala réwniez poprzez ,call center”, co umozliwia
klintom rezerwacje noclegéw telefonicznie.

2 marca 2009 Zarzad Netmedia SA opublikowal raport za IV kwartal grupy
kapitalowej Netmedia. IV kwartal 2008 roku byt rekordowy pod wzgledem przy-
chodéw Grupy Kapitalowej Netmedia. W IV kwartale przychody ze sprzedazy
wyniosty 33.622 tys. zl, co stanowilo wzrost az 0 159% w stosunku do analogicz-
nego okresu roku poprzedniego. Narastajaco przychody po czterech kwartalach
wyniosty 120.928 tys. zl, co stanowilo wzrost az o 304% w stosunku do 2007
roku. Zysk netto narastajaco po czterech kwartalach wynidst 4.730 tys. zl, co
stanowilo wzrost o 171% w stosunku do 2007 roku.

Perspektywa rozwoju e-turystyki

Perspektywy rozwoju e-turystyki mozna okresli¢ stosujac analize¢ SWOT.
Zgodnie z analiza SWOT zestawiona mocne i stabe strony, a nastepnie przedsta-
wiono szanse i istniejgce zagrozenia dla e-turystyki.

Jak wykazata przeprowadzona analiza SWOT, perspektywy rozwoju e-tury-
styki sa bardzo korzystne i pozadane. Dzigki Internetowi i dokonywaniu trans-
akeji ,wirtualna droga”, koszty operacyjne oraz zapotrzebowanie na kapital in-
westycyjny jest niski. Dzieki takiej formie pracy istnieje mozliwo$¢ uczestnictwa
w globalnym rynku i wspélpracy z ogélno§wiatowymi partnerami. Niewatpliwie
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Tab.1. Analiza SWOT dla perspektywy rozwoju e-turystyki w Polsce

MOCNE STRONY

SEABE STRONY

Niskie zapotrzebowanie na kapital inwe-
stycyjny

Wspoélpraca w ramach wirtualnej organi-
zacji oparta jest jedynie na wzajemnym
zaufaniu

Niskie koszty operacyjne

Niedostatecznie dopracowane wzorce
postepowania we wspélpracy

Mozliwo$¢ uczestnictwa w globalnym
rynku i wspolpracy z ogélno$wiatowymi
partnerami

Niekiedy powazne réznice w kulturze or-
ganizacji i zarzadzania, a nawet w sferze
cywilizacyjnej pomiedzy wspoélpracuja-
cymi firmami

Bardzo duza elastyczno$¢ dzialania

Trudno$¢ w rozpoznaniu nazwy, logo
i marki firmy

Wysoka sprawno$¢ i szybko$¢ realizacji
zamoOwienia

Mozliwo$¢ prezentacji petnej gamy ustug
i krétki czas wprowadzania nowych ofert

Interaktywny kontakt z klientem

Wykorzystywanie nowych i efektywnych
metod komunikacji z zainteresowanymi

Zakd6cenia techniczne, wirusy w Internecie
Brak gwarancji bezpieczenstwa komuni-
kacji i prowadzenia transakeji, w tym re-
gulacji powstatych zobowiazan

SZANSE

ZAGROZENIA

Szybka zmiana trendéw i popytu na rézne
rodzaje produktéw i ustugi turystyczne

Brak pelnego zaufania do korzystania
z uslug wirtualnych

Szybko wzrastajgca rola e-biznesu

Wzrost cyberprzestepczosci w sieci

Dynamiczny wzrost liczby transakcji za-
wieranych w sieci

Istnienie réznego ustawodawstwa i prawa
na $wiecie w zakresie wykorzystania In-
ternetu w biznesie

Duza liczba bankructwa tradycyjnych
firm oferujacych ustugi turystyczne

Niedorozwdj polskiej infrastruktury i jej
zawodno$é, w stosunku do wzrostu liczb
uzytkownikéw

Zrédlo: opracowania wlasne

do pluséw nalezy tez duza elastyczno$¢ dziatania, szybko$¢ realizacji zamoéwie-
nia oraz mozliwos¢ prezentacji pelnej gamy uslug.

Rola Internetu w turystyce dynamicznie wzrasta i nalezy liczy¢ sie z tym, iz
w przyszloéci bedzie jednym z najwazniejszych determinant rozwoju tej galezi
gospodarki. Nalezy tutaj wymieni¢ dziatania, ktére przyczyniaja sie do rozwoju

e-turystyki:
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1. Konieczno$¢ zapewnienia dostepnosci informacji turystycznej o kierun-
kach podrézy i produktach turystycznych, co bedzie sprzyja¢ poréwnaniu ofert
i wytworzy pozadana konkurencje na rynku ustug turystycznych.

2. Doswiadczenituryscicorazczesciejbedakomponowaéwyjazdyturystyczne
z dostepnych modutéw, dokonujac bezposrednich rezerwacji poprzez Internet.

3. Ze wzgledu na wygode i bezpieczenstwo wzrasta¢ bedzie rola rezerwacji
online.

4. Mozliwo$¢ zakupow przez Internet skutkowaé bedzie rezerwacjami doko-
nywanymi w krétkim czasie, nierzadko w tzw.” ostatniej chwili’.

5. Rola biur podrézy bedzie malata, w zwiazku z rosnaca tendencja dokony-
wania zakupéw imprez drogg internetowa.

6. Internet coraz szybciej ogranicza¢ bedzie role krajowych, regionalnych or-
ganizacji i izb turystycznych dzieki jego udzialowi w marketingu miejscowosci
turystycznych, kreowaniu marki przy wsparciu szeregu instytucji, samorzadéw
itd.[7].

Prognozy UNWTO rozwoju turystyki do 2020 roku

Liczba podrézy na $wiecie wyniesie w 2020 roku 1561 milionéw, a wplywy
osiagna warto$¢ 2 bilionéw US$. Europa pozostanie najczesciej odwiedzanym
regionem $wiata. Przewiduje si¢ 717 milionéw podrézy w 2020 roku i 46% udzia-
tu w $wiatowym rynku. Wsréd poszczegélnych regionéw Europy najwiekszy
wzrost przyjazdéw odnotuja: kraje Europy Srodkowo-Wschodniej (223 mln) oraz
potudniowo-wschodnich krajéw basenu Morza Srédziemnego(212 mln). Region
Azji Wschodniej i Pacyfiku stanie sie¢ drugim z kolei po Europie najczesciej od-
wiedzanym miejscem na $wiecie i jego udzial wro$nie do 25%. Liczba podrézy
miedzyregionalnych, jak si¢ przewiduje, bedzie rosta szybciej niz liczba podrézy
wewnatrz regionow.

W 2012 roku poziom wydatkéw on-line na podréze osiggnie w Stanach Zjed-
noczonych 128 mld US$ — wynika z badan firmy JupiterResearch. Raport ten
przewiduje, ze az 38% przychodéw z turystyki bedzie osiagane poprzez Internet.
Same wydatki na podréze samolotami wzrosna z 89mld US$ w roku biezacym do
121mld US$ do korica roku 2012. Poziom ten bedzie sie szybko podnosit, glow-
nie dzieki wigkszej sktonnosci konsumentéw do korzystania z Internetu jako po-
$rednika w tym zakresie, bardziej wyszukanym i skomplikowanym produktom
dostepnych w Internecie oraz dzigki coraz szerszemu zastosowaniu tego medium
w przemysle turystycznym. Trend ten dotyczy réwniez hoteléw, w ktérych re-
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zerwacje coraz cze$ciej robione bede droga elektroniczng kosztem rezerwacji
telefonicznych. Do 2013 roku prawie 50% wszystkich dokonywanych rezerwacji
hotelowych na §wiecie bedzie robiona wylacznie przez Internet, a przynajmniej
kolejne % bedzie inspirowane poszukiwaniem rozpoczetym w sieci, ale zakon-
czonym ,offline”, np. przez telefon czy bezposrednio w hotelu. W ubieglym 2011
roku, liczba turystéw rezerwujacych przez Internet hotele, samochody czy bilety
lotnicze wzrosta o 15 punktéw procentowych (dane z badan Associates 2011 In-
dependent Travel Web Site Satisfaction).

Podsumowanie

Zastosowania Internetu w turystyce zrewolucjonizowalo sposéb funk-
cjonowania tej galezi gospodarki i uczynito ja istotnym elementem globalnej
$wiatowej ekonomii. Polska, ktéra relatywnie p6zno uzyskata dostep do In-
ternetu, szybko nadrabia zaleglosci. Szybko usuwane sa ograniczenia natury
technicznej. Pojawiaja si¢ inwestorzy krajowi i zagraniczni finansujacy tworze-
nie zintegrowanych systemdéw informacji turystycznej. Zaréwno organizacje,
jak i indywidualni dostawcy uslug coraz bardziej §wiadomie siegaja po narze-
dzia informatyczne. Branza oczekuje uregulowan prawnych, ktére uczynia jej
funkcjonowanie bezpiecznym dla obu stron: dostarczyciela i odbiorcy ustug.
Rozwigzania te pomoga przelamac bariere psychologiczna wielu potencjalnych
klientéw. Koniecznym jest takze wprowadzenie konkurencji na rynku dostar-
czycieli uslug internetowych co pozwoliloby na obnizenie ich kosztéw, a przez
to i kosztéw funkcjonowania dostarczycieli ustug turystycznych. Rozwdj e-tu-
rystyki bedzie mozliwy, gdy oferowane w tym systemie ustugi beda atrakcyjne,
tanie i bezpieczne.
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Wstep

Wskazane przez WTO trendy ogdlnoeuropejskie, majace swoje zidentyfiko-
wane powiazania z trendami na Dolnym Slasku, podkreslaja ,wzrost znaczenia
personelu o wysokich kwalifikacjach, potrzebe lepszego i bardziej kreatywnego
przekazywania informacji, orientacje na potrzeby klienta coraz bardziej wyma-
gajgcego” 1, s. 268].

Tendencje $wiatowe, europejskie, w Polsce i na Dolnym Slasku wymuszaja
takze na rynkach ustug turystycznych konieczno$¢ inwestowania w kapital ludz-
ki oraz coraz wigksza profesjonalizacje kadr' [2, s. 157], zaréwno bezposrednio
obslugujacych ruch turystyczny (w tym w zakresie turystyki aktywnej: specja-
listycznej czy kwalifikowanej?), jak i zarzadzajacych rozwojem regionalnej go-
spodarki turystycznej. Taki kierunek ksztalcenia kadr turystycznych jest wspot-
czes$nie podstawowym warunkiem zwiekszania konkurencyjnosci i efektywnosci
oferowanych produktéw i ustug turystycznych, a dalej wzrostu regionalnej go-
spodarki turystycznej [3].

Rosnace wymagania klientéw na rynku turystycznym wynikajace m.in. ze
zmiany stylu konsumpcji ustug turystycznych, w tym wiekszej aktywnosci tury-
stycznej, z rosnacych oczekiwan w zakresie jakosci obslugi, w tym zapewnienia
i poczucia bezpieczenstwa, wywoluja potrzebe tworzenia nowych specjalnosci
i specjalizacji, zawodow turystycznych i ksztalcenia nowych typéw kompetencji
pracownikéw bezposredniej obstugi klienta. Jest to szczegdlnie wazne w sektorze
turystyki aktywnej: specjalistycznej czy kwalifikowanej, ktére od kadry poza wie-
dza teoretyczna wymagaja posiadania specjalistycznych umiejetnosci praktycz-
nych potwierdzonych formalnym szkoleniem czy certyfikatem® [11-16].

Celem niniejszego opracowania jest préba przedstawienia i oceny roli Aka-
demii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu w ksztalceniu nowoczesnych
i specjalistycznych kadr turystycznych dla turystyki aktywnej na Dolnym Slasku,

1 Wg badan w strukturze zatrudnienia kadry turystyki aktywnej na Dolnym Slasku domi-
nuja osoby tylko ze srednim wyksztalceniem 65% i ponadgimnazjalnym czy podstawowym 10%.

2 Autorzy, majac na wzgledzie rézne definiowanie pojecia turystyki kwalifikowanej, a takze
specjalistycznej w literaturze przedmiotu, jak i przez poszczegélne osrodki naukowe oraz dydak-
tyczne, stosuja w artykule ujmowanie turystyki aktywnej jako jednej z form turystyki kwalifiko-
wanej czy specjalistycznej lub ich zamienne uzywanie.

3 W polskim systemie organizacji turystyki istnieje szereg uregulowan prawnych ograniczaja-
cych mozliwos¢ obstugi wybranych form ruchu turystycznego tylko przez osoby, ktére posiadaja
formalne uprawnienia, np. pilota wycieczek czy przewodnika gérskiego, terenowego, miejskiego,
wysokogoérskiego [11], kierownika wypoczynku czy wychowawcy [12, 13], kierownika wycieczki,
obozu wedrownego czy imprezy kwalifikowanej [14—16].
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a posrednio takze ocena stopnia dostosowania aktualnych kadr i modelu ksztat-
cenia do potrzeb rynku turystycznego oraz zwigkszenia efektywnosci tego sekto-
ra turystyki w wojewddztwie dolnoslaskim.

Na potrzeby realizacji wskazanych celéw opracowania postuzono sie bada-
niami zrédel wtérnych (desk research), w tym szczegdlnie danych statystycznych
Centrum Doskonalenia Kadr AWF Wroclaw, poglebiona analize rekordéw uzy-
skanych w badaniach ankietowych popytu i podazy kadr turystycznych przepro-
wadzonych przez Urzad Marszalkowski Wojewddztwa Dolnoslaskiego [2,4]%,
dokumentéw strategii i programu rozwoju turystyki na Dolnym Slasku [5] oraz
opracowan autorskich. Wykorzystano takze przeglad literatury publikacji nauko-
wych d/t rozwoju systemu kadr w turystyce na Dolnym Slaskuy, a przy wniosko-
waniu zastosowano metode analizy poréwnawczej i autorskiego wnioskowania.

Kadry dla turystyki aktywnej Dolnego Slaska

Turystyka aktywna jako produkt turystyczny Dolnego Slaska posiada atrybut
warto$ci potencjalu turystycznego i jednoczesnie atrakcyjnosci marketingowej
kategorii **** [5, s. 23; 6, s. 203]°, co dodatkowo $wiadczy o randze tej formy
turystyki dla rozwoju Dolnego Slaska, a tym samym podkresla koniecznoé¢ za-
pewnienia obslugi tego sektora turystyki przez stosownie przygotowane kadry
turystyczne, aby zapewni¢ komplementarng jakos¢.

Nalezy wskazaé, ze turystyka aktywna (kwalifikowana) jest obecnie jednym
z najszybciej rozwijajacych sie segmentéw rynku turystycznego, i czwartym mo-
tywem wéréd turystéw odwiedzajacych Dolny Slask co potwierdzaja wyniki ba-
dan [4, s. 50; 7, s. 160-161; 8].

Zwraca si¢ takze uwage na mozliwo$¢ ukierunkowania rozwoju turystycznego
Dolnego Slaska na pojawiajace sie nowe produkty niszowe turystyki specjalistycz-
nej czy ekstremalnej (m.in. ski-alpinizm, canyoning, downhill, moutain bike [2,

¢ Analizy potencjatu kadr turystycznych Dolnego Slaska zostaly przeprowadzone przez Samo-
rzad Wojewédztwa Dolnoélaskiego w ramach projektu POKL "Ocena szans rozwojowych w turysty-
ce Dolnego Slgska w kontekscie EURO 2012” POKL.08.01.04—02—-001/09, i byly pierwszym w regionie
tak szerokim badaniem kapitatu ludzkiego w dolnoslaskiej turystyce. Wspotautor W. Fedyk byt eks-
pertem w zespole redakcyjnym 7 raportéw we wskazanym projekcie, a 15 raportéw z 1111 etapu reali-
zacji projektu (2010—2012) jest udostepnionych pod adresem: http://projekt.turystyka.dolnyslask.pl/.

> Szczegblowa klasyfikacje atrakcyjnosci marketingowej (na rynkach zagranicznych i krajo-
wym) réznych form turystyki aktywnej (pieszej, rowerowej, kajakowej, konnej, zeglarstwa, innych
sportéw wodnych, sportéw zimowych) na Dolnym Slasku zawarto w opracowaniu POT [6, s. 203].
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s. 14] oraz aktywnej w ramach poszczegélnych subregionéw [4, s. 142; 9], w celu
wykreowania marek turystycznych i wizerunku turystycznego regionu jako intere-
sujacej destynacji dla aktywnych turystéw — co nie pozostaje bez zwigzku z potrze-
ba zapewnienia stosownie przygotowanych kadr turystycznych [7, s. 161].

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze zaplecze organizacyjne turystyki aktyw-
nej jest zlozone i zwigzane jest m.in. z konieczno$cia obstugi ruchu turystyczne-
go przez specjalistycznie wykwalifikowana kadre przewodnikéw, instruktoréw,
ekspertéw [1, s. 275; 5, 5. 102; 7, s. 161].

Jednoczesnie wskazuje sie¢ na podstawowe problemy tej sfery turystyki na Dol-
nym Slasku, tj. niewystarczajaca ilo$¢ (brak kadry instruktoréw turystycznych: nar-
ciarskich, jezdzieckich, rowerowych, animatoréw turystyki) i stabe przygotowanie tej
kadry do obstugi ruchu turystycznego [1, s. 271-271; 4, s. 55; 5, 5. 100; 7, 5. 163; 8, 9] °.

Ten zdiagnozowany stan niedoboréw ilo$ciowo-jakosciowych kadr dla tury-
styki aktywnej na Dolnym Slasku stanowi dodatkowe zagrozenie dla konkuren-
cyjnosci oraz efektywnosci regionalnej gospodarki turystycznej bowiem rosnacy
stale na Dolnym Slasku ruch turystyczny oséb indywidualnych, zainteresowa-
nych uprawnianiem réznych form turystyki aktywnej bedacy takze pochodna
kreowania w regionie nowych form i obszaréw rozwoju tego typu produktéw
turystycznych i adekwatnej infrastruktury [11, s. 86] ,wymusza” konieczno$¢ za-
pewnienia obstugi tej grupy docelowej przez wykwalifikowane kadry, ktére to
zjawisko podazy nie jest w pelni aktualnie zaspokajane.

Potwierdzaja to takze wyniki przeprowadzonych analiz podazy na wysoko
wykwalifikowane kadry turystyczne na Dolnym Slasku, ktére wskazuja na pilna
koniecznos¢ zapewnienia zawodowych instruktoréw rekreacji ruchowej, czy tez
turystyki kwalifikowanej dla szeregu dyscyplin: instruktoréw narciarstwa zaja-
dowego, biegowego, zimowych sportéw ekstremalnych, nordic walking, jazdy
i rekreacji konnej, paralotniarstwa, kolarstwa szosowego i gérskiego, oraz innych
sportow ekstremalnych, a takze Sport Entertainer — animatoréw organizujacych,
sedziujacych i koordynujacych rozrywki sportowe turystéow [1, s. 275; 4, s. 52].
Zjawisko podazy na wskazane typy kadr turystycznych jest takze uwarunkowa-
ne normami prawa d/t obowiazkéw organizatoréw turystyki kwalifikowanej,
czy wypoczynku dzieci i mlodziezy w zakresie zapewnienie licencjonowanych
kadr specjalistycznych w danej dyscyplinie sportu czy rekreacji, a wynikajacymi
z przepisOw ustawy o kulturze fizycznej i powigzanych rozporzadzen [13-17].

¢ Taka diagnoza znajduje potwierdzenie takze w badaniach ankietowych Dolnoslaskiej Orga-
nizacji Turystycznej, ktéra wskazuje na znaczace problemy z ksztalceniem specjalistycznych kadr
turystycznych w regionie, ktére sa uznawane za stabg strong rozwoju turystyki na Dolnym Slasku.
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Ksztalcenie kadry dla rekreacji i turystyki na Akademii
Wychowania Fizycznego

Budowanie efektywnego regionalnego systemu ksztalcenia kadr turystycz-
nych jest istotnym czynnikiem wplywajacym na rozwdj gospodarki turystycz-
nej regionu co znajduje miedzy innymi potwierdzenie we wskazanych kilkuna-
stu celach strategicznych rozwoju turystyki na Dolnym Slasku [1, s. 267; 5, s.
100-101].

Jednym z istotnych elementéw ksztaltowania konkurencyjnego i efektywne-
go kapitalu ludzkiego w sektorze gospodarki turystycznej jest przede wszystkim
zapewnienie odpowiedniego poziomu edukacji turystycznej kadr, jednoczesnie
dostosowanej programowo do aktualnych potrzeb rynku (wg zdiagnozowane-
go popytu na kadry zawodowe), w tym szczegélnie dla sektora bezposredniej
obstugi ruchu turystycznego i rozwoju ustug oraz produktéw turystycznych [1,
s. 273, 4].

Warto w tym miejscu odnotowac podejmowane przez Akademie Wychowa-
nia Fizycznego we Wroctawiu w ostatnich 3 latach liczne dzialania zmierzajace
do dostosowania oferty szkoleniowej oraz programu nauczania kadr turystycz-
nych do potrzeb regionalnej gospodarki turystyczne;j.

Dzialania te sa odpowiedzia na dynamiczne zmiany zachodzace w gospodar-
ce turystycznej regionu, w tym pojawienie si¢ nowych podmiotéw rynku tury-
stycznego zglaszajacych popyt na kadry turystyczne’ oraz zbiegly sie w czasie
z postulowanymi przez $rodowisko turystyczne i potwierdzonymi w badaniach
empirycznych® zmianami w modelu ksztalcenia (zmiany podazowe w systemie
edukacji turystycznej) kadr dla sektora turystyki na Dolnym Slasku [1, s. 274].

Za kluczowe w tym zakresie dziatania AWF uznac nalezy:

— uznanie turystyki za istotny element systemu edukacji na uczelni wycho-
wania fizycznego miedzy innymi poprzez dazenie do uruchomienia samodziel-
nego wydziatu turystyki i rekreacji, co jest jednym z kluczowych celéw strategii
rozwoju Akademii Wychowania Fizycznego [18] i pozwoli na wzrost efektyw-

7 Zjawisko to d/t pojawienia sie na rynku nowych podmiotéw, tj. Grup Partnerskich, Lokal-
nych Grup Marketingowych, Lokalnych Grup Dzialania (LGD), Konsorcjéw Produktowych, Kla-
stréw turystycznych, Touroperatoréw Lokalnych (TOL) czy przeksztalcania Lokalnych Orga-
nizacji Turystycznych z wykorzystaniem modelu Destination Management Company (DMC),
co spowodowalo wzrost popytu na nowocze$nie wyksztalcone kadry turystyczne do pracy
w w/w podmiotach, w tym do bezposredniej obstugi klientéw nowo tworzonych przez te podmio-
ty produktéw turystycznych m.in. w sferze turystyki aktywne;j.

8 Ibidem przypis nr 4i 6.
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nosci ksztalcenia kadr turystyki i rekreacji, a dalej wzrost jakosci obstugi ruchu
turystycznego,

— stale unowoczesnianie programu nauczania na II stopniu studiéw na spe-
cjalnos$ci Rekreacja ruchowa, Promocja zdrowia w rekreacji czy Techniki relak-
sacyjne w rekreacji poprzez wprowadzanie nowych przedmiotéw specjalnoscio-
wych pozwalajacych docelowo na uzyskanie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
pozwalajacych na podejmowanie przez absolwentéw pracy w osrodkach i obiek-
tach turystycznych i rekreacyjnych, w obstudze urzadzen para turystycznych czy
w centrach spa i wellnes, a takze obstugi réznych grup docelowych: turystow
niepelnosprawnych, senioréw, dzieci i mlodziezy w ramach réznych typdéw tury-
styki aktywnej ( kwalifikowanej, specjalistycznej),

— dokonywanie diagnozy (badan ankietowych) potrzeb i oczekiwan studen-
téw kierunku turystyka i rekreacja w zakresie uruchamiania nowych specjalnosci
prozawodowych’,

— podejmowanie okresowych dziatan d/t uruchomienia nowych specjalno-
$ci na kierunku turystyka i rekreacja na studiach II-stopnia (magisterskich), tj.:
Organizator zajec outdoor (od 2011r.) czy Organizator przedsiewziel turystycz-
nych (w roku akademickim 2012/2013), ktére sa ukierunkowane na ksztalcenie
praktykéow do obslugi réznych form ruchu turystycznego i ktére odpowiadaja
zdiagnozowanym potrzebom regionalnego rynku turystycznego,

— wlaczanie praktykéw z biznesu turystycznego do procesu dydaktyki szcze-
gélnie w odniesieniu do strategicznych przedmiotéw dla ksztalcenia i nowo-
czesnej edukacji kadr turystycznych w regionie, tj. organizacja i obsluga ruchu
turystycznego, doradztwo turystyczne, pilotaz i przewodnictwo turystyczne czy
marketing i zarzadzanie przedsigbiorstwami turystycznymi oraz pozyskiwanie
funduszy celowych na przedsiewziecia turystyczne,

— realizacja przedmiotéw kierunkowych w formule wielu typéw imprez kra-
jowych lub zagranicznych przygotowywanych w pelnym zakresie przez samych
studentéw, co jest podstawa do nabywania praktycznych umiejetnosci zawodo-
wych organizacji i obslugi ruchu turystycznego,

— nawigzywanie stalych porozumien d/t organizacji stazy i praktyk zawo-
dowych dla studentéw w instytucjach (wydzialy turystyki jednostek samorza-
du terytorialnego), organizacjach (regionalna i lokalne organizacje turystyczne)
i u przedsigbiorcéw z rynku turystycznego (Dolnoslaska Izba Turystyki),

 Przedmiotowe badania ankietowe (na prébie 100 oséb) zostaly przeprowadzone w styczniu
2012r. przez pracownikéw Zakladu Organizacji i Zarzadzania w Turystyce Katedry Turystyki
AWEF Wroctaw (w tym autora W. Fedyka) i skutkowaly uruchomieniem nowej specjalizacji: Orga-
nizator przedsiewziec turystycznych.
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— wprowadzenie przez Katedre Turystyki AWF (od 2011r.) do programu na-
uczania (w toku studiéw) mozliwosci jednoczesnego odbycia przez studentéw
kierunku turystyka i rekreacja bezplatnego kursu zawodowego na uprawnienia
pilota wycieczek®,

— podejmowanie préb pozyskania dotacji ze srodkéw Unii Europejskiej na
wsparcie procesu dydaktyki kadr turystycznych z wykorzystaniem nowocze-
snych technik e-learningu®?,

— utrzymywanie i rozwdj osrodka szkolenia w Olejnicy, pozwalajacego na
ksztalcenie praktyczne specjalistow w zakresie poszczegdlnych typéw rekreacji
ruchowej, w tym wykorzystywanych w obstudze sektora turystyki aktywnej;

Takze utworzone w 2002r. Centrum Doskonalenia Kadr AWF'? jako jednost-
ka organizacyjna uczelni zostalo powotane dla doskonalenia i doksztalcania sze-
roko rozumianych kadr kultury fizycznej, w tym dla sektora turystyki aktywnej
i rekreacji.

W aktualnej ofercie CDK najistotniejszym elementem procesu ksztalcenia
kadr dla sektora turystyki aktywnej i rekreacji w regionie jest szkolenie instruk-
torow rekreacji'® w 41 specjalnosciach (tab.1.).

Szczegélnie szkolenia w zakresie uprawnien instruktora jazdy konnej,
narciarstwa, turystyki rowerowej, wspinaczki, Nordic Walking czy snow-
board wpisuja sie¢ w aktualne potrzeby (zjawiska popytowe i podazowe)
w gospodarce turystycznej Dolnego Slaska, w sektorze turystyki aktywnej
w zwigzku z dynamicznym wzrostem ruchu turystycznego w tych formach
turystyki.' [19, s. 28]

W $wietle planéw Ministerstwa Sprawiedliwosci d/t deregulacji uprawniert zawodowych,
w tym zniesienia obowiazku ukornczenia specjalistycznego kursu na pilota wycieczek, ten model
dzialania AWF bedzie musial zosta¢ poddany weryfikacji.

11 Akademia Wychowania Fizycznego podejmowata w 2010 r. wysitki w zakresie pozyskania
dotacji z Programu Operacyjnego Kapital Ludzki w Dzialaniu 4.1.1. Wzmocnienie potencjatu dy-
daktycznego uczelni nadzorowanym przez MNiSW, na projekt pt. ,Szkolenie profesjonalnych
kadr w e-learningu”, ktére mialo obejmowaé¢ m.in. kursy na uprawnienia pilotéw wycieczek i in-
struktoréw rekreacji.

12 Pelny opis celéw statutowych CDK znajduje sie na stronie internetowej: http://cdk.awf.
wroc.pl/

13 Wskazane szkolenia na uprawnienie instruktoréw rekreacji odbywajg si¢ m.in. na podsta-
wie Porozumienia pomiedzy AWF —ami w Polsce z dnia 7 maja 2011 r. w sprawie wspélnych stan-
dardéw ksztalcenia instruktoréw rekreacji ruchowej. Dodatkowo CDK szkoli osoby zaintereso-
wane uzyskaniem uprawnien wychowawcéw kolonijnych.

* Wg badan ankietowych aktywny wypoczynek byl w 2010r. az w 50,4% motywem przyjaz-
déw turystycznych na Dolny Slask.
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Jednocze$nie nalezy w tym miejscu wskaza¢ na zagrozenie rozwoju tego mo-
delu ksztalcenia kadr specjalistycznych ze wzgledu na aktualnie podejmowane
dzialania zmierzajace do deregulacji zawodéw, w tym znoszace koniecznosc
odbywania kurséw specjalistycznych na uprawnienia instruktora rekreacji czy

w zakresie sportu ** [20].

Tab. 1. Typy kurséw na uprawnienia instruktoréw rekreacji wg dyscyplin

Typy uprawnien uzyskiwa- Typy uprawnien uzyskiwanych na kursie

nych na kursie wykorzystywa- | wykorzystywanych w rekreacji i sporcie

nych w turystyce aktywnej

1. Jazda konna 1. Badminton rekreacyjny

2. Kajakarstwo turystyczne 2. Bilard

3. Lotniarstwo 3. Fitness — aquafitness

4. Narciarstwo powszechne | 4. Fitness w ciazy i po urodzeniu dziecka

— zjazdowe 5. Fitness — nowoczesne formy gimnastyki
5. Narciarstwo powszechne | 6. Fitness — ¢wiczenia silowe
— biegowe 7. Fitness — ¢wiczenia psychofizyczne

6. Narciarstwo wodne 8. Fitness — jogging

7. Nordic Walking 9. Golf

8. Pletwonurkowanie 10. Gry rekreacyjne

9. Plywanie rekreacyjne 11. Hipoterapia

10. Surviwal 12. Kinezygerontoprofilaktyka

11. Snowboard rekreacyjny 13. Korfball

12. Turystyka rowerowa 14. Lyzwiarstwo powszechne

13. Wspinaczka skatkowa 15. Modelarstwo lotnicze

14. Zeglarstwo deskowe 16. Paintball

15. Zeglarstwo jachtowe 17. Samoobrona
18. Sporty motorowodne
19. Taniec towarzyski
20. Tenis ziemny
21. Tenis stotowy rekreacyjny
22. Wrotkarstwo
23. Zespotowe gry rekreacyjne — Koszykéwka
24. Zespolowe gry rekreacyjne — Pitka nozna
25. Zespotowe gry rekreacyjne — Pilka siatkowa
26. Zespolowe gry rekreacyjne — Unihoc

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw Centrum Doskonalenia Kadr AWF

Wroctaw

15 Ibidem przypis nr 10.
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Co szczegdlnie nalezy podkresli¢ to fakt laczenia w przedmiotowych
szkoleniach instruktoréw rekreacji komponentéw teoretycznych (w wymia-
rze 60 godz.) z elementami ksztaltowania praktycznych umiejetnosci (90
godz. szkolenia), co ma istotne znaczenie dla jakosci, a przede wszystkim
zapewnienia na odpowiednim (oczekiwanym przez klientéw) poziomie bez-
pieczenstwa os6b korzystajacych z takich kadr w obstudze ruchu turystycz-
nego, w réznych formach turystyki aktywnej'® (tab.2.).

Tab. 2. Program kursu na uprawnienia instruktor rekreacji w AWF Wroclaw

Czes¢ ogdlna kursu
Lp. | Zakres ksztalcenia na uprawnienia Liczba Forma zaliczenia
instruktora rekreacji godzin szkolenia
Teoria i metodyka rekreacji 16 egzamin
2. | Anatomiczno-fizjologiczne podsta- 14 zaliczenie
wy ¢wiczen fizycznych w rekreacji (8 godz. anatomii /
i sporcie powszechnym 6 godz. fizjologii )
3. | Humanistyczne podstawy rekreacji 14 zaliczenie
ruchowej i sportu powszechnego (5 godz. pedagogiki /
(pedagogika, psychologia, 5 godz. psychologii /
socjologia) 4 godz. socjologii)
4. | Organizacja i marketing imprez 10 zaliczenie
sportowych i rekreacyjnych
5. | Pierwsza pomoc przed medyczna 6 zaliczenie
Cze$¢ praktyczna kursu
6. | Teoria i praktyka danej dyscypliny 90 zaliczenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw Centrum Doskonalenia Kadr AWF
Wroclaw

Tylko w latach 2008-2012 w Centrum przeszkolonych zostalo ogélem 871
oséb, w tym w zakresie kursu ogdlnego na uprawnienie instruktora rekreacji tacz-
nie 278 0sdb, a kursy specjalistyczne na uprawnienia instruktora rekreacji w danej
dyscyplinie ukoniczylo 593 osoby. (tab.3.). Widoczny spadek liczby os6b szkolo-
nych w 2011r. byl wynikiem zmian przepiséw ustawy o kulturze fizycznej i sporcie

16 Jednym ze zdiagnozowanych w SWOT dla regionu zagrozen dla rozwoju turystyki aktyw-
nej i specjalistycznej jest wzrost kosztéw ubezpieczen turystycznych dla uprawiajacych turystyke
aktywna i sportu ekstremalne, ktéry moze by¢ niwelowany przez specjalistycznie przygotowane
kadre bezposredniej obslugi klientéw ruchu turystycznego [por. 7, s. 164].
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kwalifikowanym [20, 21], ktére zmienialy m.in. tryb uzyskiwania zgody na prowa-
dzenie szkolen i nadawanie uprawnien instruktora rekreacji.

Warto wskazaé, ze diagnozowane przez CDK zainteresowanie udzialem
w kursach na uprawnienia instruktora rekreacji jest zdecydowanie wieksze (na
poziomie wyzszym o ok. 30%), ale faktyczna liczba kurséw jest ograniczona ze
wzgledu na wysokie koszty szkolenia, w tym szczegélnie praktycznego z udzia-
fem ekspertéw i treneréw oraz realizowanego w terenie lub w specjalistycznych
obiektach, m.in. bazie obiektéw sportowych AWF we Wroctawiu i w o$rodku
szkoleniowym w Olejnicy V.

Istotnym elementem przyjetego modelu ksztalcenia kadr instruktoréw rekre-
acji jest jego dostepnos¢ dla wszystkich zainteresowanych, a nie tylko studentéw
czy absolwentéw AWF, co stwarza warunki do upowszechnienia procesu ksztal-
cenia lub doskonalenia zawodowego kadr turystycznych w regionie.

Tab. 3. Szkolenia na uprawnienia instruktora rekreacji w CDK AWF Wroclaw
w latach 2008-2012

. . Liczba uczestni-
Rok ? Forma ksztalcenia na kursie i .
kéw szkolenia

2008/2009 Kurs ogdélny instruktora rekreacji 129
Kurs instruktora rekreacji w dyscyplinie: 141

1. Aerobik 51

2. Narciarstwo 27

3. Snowboard 12

4. Wspinaczka skatkowa 51°
ogoélem 270

2009/2010 Kurs ogdlny instruktora rekreacji 67
Kurs instruktora rekreacji w dyscyplinie: 187

1. Aerobik 29

2. Narciarstwo 24

3. Snowboard 25

4. Samoobrona 25

5. Wspinaczka skatkowa 84

ogolem 254

17 Przedmiotowe kursy uruchamiane sa w sytuacji utworzenia grupy szkoleniowej minimal-
nie skladajace sie z 15 osé6b.
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2010/2011 Kurs ogdlny instruktora rekreacji 41
Kurs instruktora rekreacji w dyscyplinie: 128

1. Aerobik 25

2. Snowboard 12

3. Samoobrona 19

4. Wspinaczka skatkowa 54

5. Taniec ludowy 18
ogoblem 169

I-VI2012 Kurs ogdlny instruktora rekreacji 41
Kurs instruktora rekreacji w dyscyplinie: 137

1. Samoobrona 20

2. Fitnes — nowoczesne formy 20

3. Fitnes i ¢wiczenia sitowe 25

4. Plywanie rekreacyjne 12

5. Wspinaczka skatkowa 37

6. Zapasy 9

7. Taniec towarzyski 14
ogolem 178

2 Dane podawane w ukladzie przetomu lat, ze wzgledu na skorelowanie szkolen z cyklem edu-
kacji akademickiej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatéw Centrum Doskonalenia Kadr AWF
Wroctaw

Whnioski

Obserwowany wielokierunkowy rozwdj réznych typédw turystyki na Dolnym
Slasku, w tym pojawianie si¢ nowych niszowych form rekreacji czy turystyki
kwalifikowanej, czy tworzenie nowych typow atrakcji i produktéw turystycznych
wywoluje zjawiska popytu na wyspecjalizowane kadry turystyczne do obstugi
klientéw czy turystéw korzystajacych z tych ustug.

Takze dominujace trendy w mikro i makro otoczeniu sektora turystyki wymu-
szaja na rynkach uslug turystycznych coraz wigksza profesjonalizacje kadr i state
inwestowanie w kapital ludzki, co jest wspélczesnie podstawowym warunkiem
zwiekszania konkurencyjnosci i efektywnosci rozwoju turystyki w danym regionie.

Za niepokojacy uzna¢ nalezy fakt istnienia na Dolnym Slasku probleméw
w sferze rozwoju systemu edukacji kadr turystycznych, w tym ksztalcenia kadr
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dla sektora turystyki aktywnej oraz niepelnego dostosowania oferty programo-
wej ksztalcenia kadr czy liczby wyksztalconych kadr rekreacji i turystyki (poda-
zy) do oczekiwan (popytu) ze strony klientéw sektora turystyki aktywne;j.

Nalezy jednocze$nie wskazac i podkresli¢, ze podnoszenie jakosci kadr tu-
rystycznych w procesie edukacji na wyzszych uczelniach wychowania fizycz-
nego m.in. w zakresie rekreacji i turystyki, w tym nadawania uprawnien zawo-
dowych instruktoréw do obstugi klientéw turystyki aktywnej, jest szczegélnie
istotne w konteks$cie tworzenia szansy na dynamiczny rozwdj turystyki na Dol-
nym Slasku.
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Wstep

Wspolczesna turystyka, jako zjawisko wielokierunkowe w ujeciu intersekto-
rowym i interdyscyplinarnym stala sie przedmiotem zywego dyskursu na réz-
nych szczeblach administracji paiistwowej, a takze aspektem badawczym wielu
dociekan naukowych przedstawicieli réznych dziedzin nauk. W odniesieniu do
spoleczenstwa (turystow i lokalnych mieszkanicéw), dostrzega sie jej pozytywne
funkcje, zaspokajajace réznorodne potrzeby i oczekiwania. Na skutek réznych
trendéw (demograficzno-spolecznych, kulturowych, ekonomicznych, etc.) waz-
ny staje sie konsument i jego zachowania na rynku. Majac na uwadze zmieniaja-
cy sie styl zycia, turystyka stala si¢ mozliwoscia spetniania najbardziej zindywi-
dualizowanych potrzeb wspdlczesnego konsumenta. Na skutek podejmowania
aktywnosci turystycznej czlowiek regeneruje swoje sily fizyczne i psychiczne,
poznaje §wiat oraz ksztaltuje swoja osobowo$¢. Turystyka stanowi takze forme
dzialalnosci gospodarczej, w ramach ktérej wyksztalcily sie réznego rodzaju
ustugi turystyczne oferowane podréznym [1].

Badania naukowe, dotyczace dynamiki rozwoju sfery uslug turystycznych,
daja uzasadnione podstawy do przypuszczen, ze turystyka w XXI wieku bedzie
istotnym elementem gospodarki $wiatowej oraz szczegélnym produktem eks-
portowym'. Bezwatpienia, takim polskim produktem eksportowym ma szanse
stad sie turystyka medyczna [2], rozumiana jako $wiadoma dzialalnos¢ cztowieka,
w ktorej podrdzny (turysta medyczny) ma na celu uzyskanie szeroko pojmowa-
nej opieki zdrowotnej — zaréwno we wlasnym kraju jak i zagranica — polegajace;j
przede wszystkim na zachowaniu (pozyskaniu) lepszego stanu zdrowia, lub/i es-
tetycznego wygladu wlasnego ciata, potaczonego z wypoczynkiem, regeneracja
sit fizycznych i psychicznych, zwiedzaniem atrakcji i waloréw turystycznych oraz
rozrywka [1, 2, 9].

Przyjmujac, Ze w najblizszych latach turystyka medyczna bedzie miala ten-
dencje wzrostows, a takze przewidziano intensywne dzialania promocyjne na
poziomie centralnym, zasadnym jest wprowadzanie nowych rozwiazan zapew-
niajacych konkurencyjno$¢ rodzimych przedsiebiorstw (biur podrézy) oraz
ustug, ktére w jak najwiekszym stopniu zaspokoja oczekiwania podréznych. Ma-
jac na uwadze dalsza ekspansje turystyki medycznej, czyli potaczenia wypoczyn-
ku z korzystaniem z szerokiego wachlarza ustug medyczno-zdrowotnych mozna
zdefiniowac obszary, ktére wymagaja wprowadzenia innowacji.

! Potencjal tkwiacy w turystyce medycznej zostal zdefiniowany w ,,Strategii rozwoju turysty-
ki w Polsce na lata 2007-2013” jako , produkt” pretendujacy do miana polskich specjalnosci eks-
portowych.
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Celem artykutu jest zaprezentowanie innowacji produktowej poprzez prze-
formutowanie dotychczas funkcjonujacych niezaleznie modeli biznesowych
— biur podrézy oferujacych ustugi turystyczne oraz prywatnych inicjatyw ofe-
rujacych ustugi medyczne, w jeden produkt, tj. ustuge turystyczno-medyczna,
a nastepnie przygotowanie projektu inwestycyjnego umozliwiajacego wdroze-
nie i sfinansowanie innowacji produktowej. Ponadto, autor niniejszego artykutu
zwraca szczegdlna uwage na potrzebe wzmocnienia potencjatu dydaktycznego
szkolnictwa wyzszego (przede wszystkim w Akademiach Wychowania Fizycz-
nego) i ksztalcenia dla potrzeb gospodarki i rynku pracy poprzez rozszerzenie
oferty edukacyjnej na kierunku Turystyka i Rekreacja. W zwigzku z tym, pro-
ponuje sie, aby zostala uruchomiona nowa specjalnos¢ na studiach I° lub II° lub
podyplomowych z zakresu turystyki medycznej, jaka jest ,Menedzer turystyki
medycznej”.

Innowacja produktowa w turystyce — charakterystyka
i opis koncepcji (przyklad aglomeracji poznanskiej)

Za uczestnikéw okreslonych projektéw (zlozonych przedsiewzied) uwazac
nalezy (interdyscyplinarne) zespoly kompetentnych ludzi, celem sprawnego
i skutecznego zarzadzania tymi projektami. Sg to tzw. interesariusze, czyli oso-
by, grupy oséb i instytucje, ktére moga — bezposrednio lub posrednio, pozytyw-
nie badz negatywnie — wplywac na projekt lub podlega¢ jego wplywowi [3, s.
18]. Zatem, jest to szerokie grono beneficjentéw?, sktadajace sie z: ostatecznych
beneficjentéw — przyszlych uzytkownikéw efektéw projektéw oraz koncowych
beneficjentéw — instytucji przyznajacej(-ych) pomoc, np. Ministerstwo Gospo-
darki, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci i pozostatych. Ponadto, grupe
beneficjentéw wspieraja sponsorzy — podmioty finansujace lub wspoétfinansujace
projekty oraz wykonawcy/ realizatorzy projektéw [3].

Na tym tle, beneficjentem moze by¢ okreslone przedsigbiorstwo turystyczne,
prowadzace dzialalno$¢ na danym obszarze, majace w swojej ofercie ré6znorodne
pakiety ustug turystycznych (wyjazdy krajowe i zagraniczne). Podmiotami be-
dacymi beneficjentem ostatecznym moga by¢: przedstawiciele (niepublicznych)
placéwek opieki zdrowotnej (lekarze, personel medyczny); organizatorzy tury-

2 Beneficjent — podmiot wnioskujacy o dofinansowanie projektu z $§rodkéw zewnetrznych
i jego realizujacy. W przypadku wsparcia ze srodkéw europejskich beneficjentem nie moze by¢
osoba fizyczna, jednakze beneficjentami — jako osoby fizyczne — moga by¢ osoby prowadzace
dzialalno$¢ gospodarcza.
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styki medycznej (agencje, posrednicy); krajowi i zagraniczni turysci; uczelnie
wyzsze; Ministerstwa: Zdrowia, Sportu i Turystyki, Gospodarki, Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, Spraw Zagranicznych; organizacje turystyczne, organizacje
i stowarzyszenia turystyki medycznej; podmioty ustug turystycznych: noclego-
wych, zywieniowych, transportowych, biur podrézy; mass media (Internet, pra-
sa, telewizja, radio) i pozostali.

Na skutek megatrendéw cywilizacyjnych, jakimi sa m.in.: trendy demogra-
ficzno-spoleczne (starzejace sie spoteczenstwo i zmiana $wiadomosci zwigzana
z ich zdrowiem i bezpieczenstwem), globalizacja (w tym nadmierna konsumpcja,
takze débr i ustug luksusowych) oraz ,kult piekna i mtodosci” (rosngce zainte-
resowanie wlasnym wygladem i jakoscia zycia: wellness, wellbeing [4, s. 22]) wy-
musza przygotowanie innowacyjnego produktu turystycznego, jakim jest pakiet
ustug turystyczno-medycznych. Tym samym przedsiebiorstwo zaspokoi zindy-
widualizowane potrzeby turystéw medycznych i umocni swoja pozycje konku-
rencyjng na lokalnym rynku ustug turystycznych.

W odniesieniu do innowacji, szeroko rozumianej jako ,tworzenie wartosci
dzieki skutecznemu wdrazaniu nowych pomystéw” [5,6,7], nalezy podkresli¢
istotna role kreatywnosci, gdyz to ona jest poczatkowym warunkiem stosowania
wszelkich innowacji 7, s. 26].

Wspolczesnie, wszystkie rodzaje ustug (w tym te, o najwiekszej wrazliwosci
konsumenckiej, m.in. ustugi turystyczno-medyczne®) podlegaja dynamicznym
procesom innowacyjnym, a sama innowacyjno$¢ w tym sektorze staje sie gtéw-
nym wyzwaniem ksztaltowania postepu gospodarczego [7, s. 24].

W kontekscie innowacji o charakterze organizacyjno-menedzerskim i mar-
ketingowym, nalezy zwrdci¢ uwage na jej: oferte (produkt/ustuge), sposéb jej
wytworzenia (Swiadczenia), relacje z klientem oraz wewnetrzng transformacje
i powigzania z otoczeniem (rynkiem) [7, s. 24—25]. W tych rodzajach innowacji
celem jest zastosowanie nowych metod dziatalnosci i organizacji przedsigbior-
stwa na rynku oraz uzycie nowych instrumentéw i elementéw marketingowych.
Idea innowacji procesowej jest wdrozenie nowej lub istotnie ulepszonej metody
produkcji lub metody z zakresu logistyki, a takze nowe lub istotnie ulepszone
metody tworzenia i §wiadczenia ustug [7, s. 36-37].

3 Uslugi turystyczno-medyczne bedziemy rozumiec jako te, ktére beda oparte na swiadcze-
niu podstawowych ustug turystycznych (transport, nocleg, wyzywienie) polaczonych z jedno-
czesnym $wiadczeniem réznorakich ustug medycznych. Adekwatnie, miejsce §wiadczenia tego
rodzaju ustug odbywa sie w réznego typu placéwkach (zaréwno sektora publicznego, jak i prywat-
nego), takich jak: szpitale, kliniki, poradnie, gabinety, osrodki typu spa i wellness.
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W omawianym przypadku istotna innowacja okazuje sie typ innowacji pro-
duktowej, polegajacy na wdrozeniu wyrobu lub ustugi, ktére sa nowe lub istotnie
ulepszone z punktu widzenia ich charakterystyki funkcjonalnej lub celéw uzytko-
wych, ktérym maja stuzy¢ [7, s. 35-36]. W odniesieniu do ustug turystyczno-me-
dycznych, zmiany moga dotyczy¢ ulepszenia sposobéw $wiadczenia okreslonych
ustug, dodanie nowych funkgcji do juz istniejacych ustug, a takze wprowadzenie
catkowicie nowych ustug [7, s. 36].

Majac na wzgledzie dziatania wladz Poznania i sasiadujacych gmin na rzecz roz-
woju gospodarczego Wielkopolski, nalezy spodziewac sie, ze w najblizszym czasie
zostang utworzone m.in. metropolitalne produkty turystyczne, skoordynowany
system informacji turystycznej, zintegrowana promocja oraz kreatywne taczenie
atrakcji, waloréw, wydarzen, ustug i infrastruktury turystycznej [8, s. 110].

Miasto Poznan zasadniczo utozsamiane jest z centrum biznesowym, jednak-
ze w toku badan sondazowych [9] zaobserwowano, iz liczba krajowych tury-
stow medycznych w poznanskich placéwkach medycznych w latach 2006-2011
zwiekszyla sie blisko dwukrotnie, natomiast zagranicznych — ponad szes$ciokrot-
nie. Daje to podstawe do sformulowania tezy, iz Poznan i okolice w najblizszych
latach moga stac si¢ kierunkiem wyjazdéw turystycznych nie tylko w celach biz-
nesowych, kulturowych, ale takze w celach medycznych.

Przeprowadzone analizy wykazaly jednak, ze wiekszos¢ lokalnych placowek
medycznych obecnie nie wspélpracuje z podmiotami branzy turystycznej, tym
samym nie posiada typowej oferty turystyczno-medycznej. Zwazywszy na dalsza
ekspansje turystyki medycznej w Poznaniu — w opinii zbadanych podmiotéw —
nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na stworzenie platformy wspolpracy, ktorej efek-
tem bylaby mozliwo$¢ swiadczenia ustug turystyczno-medycznych dla krajowych
i zagranicznych (obecnych i potencjalnych) turystéw. Dzialaniom tym, powinny
sprzyja¢ m.in.: wykwalifikowana kadra medyczna, szeroki zakres uslug medycz-
nych — atrakcyjnych pod wzgledem jako$ciowym, asortymentowym i cenowym,
dobrze rozwiniete ustugi transportowe w Poznaniu, a przede wszystkim rosnace
zainteresowanie poprawa stanu zdrowia i estetycznego wygladu ciata wspélczesne-
go spoleczenstwa, realizowana czesciej poza miejscem ich stalego zamieszkania.

Powyzsza diagnoza stanowi podstawe dla wybranego przedsiebiorstwa tury-
stycznego do stworzenia innowacyjnego produktu, polegajacego na:

1. budowie platformy wspélpracy pomiedzy przedstawicielami poznanskich
placowek medycznych (wlasciciele, lekarze, pielegniarki), a okreslonym przed-
siebiorstwem turystycznym (organizacja spotkan branzowych w celu zainicjo-
wania projektu),
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2. opracowaniu zalozen oferty turystyczno-medycznej aglomeracji poznan-
skiej (stworzenie planu opracowania modulu informatycznego, pozwalajacego
na dostosowaniu oferty turystyczno-medycznej do indywidualnych potrzeb tu-
rysty, w tym, zaproponowanie obiektéw noclegowych, gastronomicznych, $rod-
kéw transportu, specjalistycznych ustug medycznych oraz innych ustug komple-
mentarnych),

3. wyborze adekwatnych, zewnetrznych Zrédet finansowania (przeprowadze-
nie rozeznania w zakresie mozliwosci otrzymania dofinansowania ze srodkéw
unijnych lub krajowych),

4. przeprowadzeniu analizy rynku w kontekscie wprowadzenia nowego pro-
duktu (nawigzanie kooperacji z pracownikami uczelni wyzszej w celu przepro-
wadzenia badan marketingowych),

5. opracowaniu oferty turystyki medycznej (wdrozenie modutu informatycz-
nego umozliwiajacego zakup turystom medycznym oferty*, dzialania marketin-
gowe: przygotowanie katalogu, okreslenie ceny, okreslenie kanaléw dystrybu-
cyjnych — wyboér partneréw biznesowych, promocja, podniesienie kwalifikacji
pracownikdw okreslonej firmy turystycznej: np. udzial w kursach jezykowych),

6. wspoéluczestniczeniu w opracowaniu oferty dydaktycznej, celem wyksztat-
cenia kadry obslugujacej i organizujacej ruch turystyki medycznej®,

7. stalym monitorowaniu i kontrolowaniu wprowadzenia innowacyjnego
projektu (system monitorowania postepu wdrazania projektu w kontekscie przy-
jetych wskaznikéw, kontrola).

* Od lutego 2012 r. funkcjonuje serwis internetowy umozliwiajacy wyszukanie i rezerwacje
ustug turystyki medycznej i kosmetycznej — CosMedic Travel. Projekt jest w trakcie realizacji
(warto$¢ projektu — 689 585,90 PLN, dofinansowanie publiczne — 482 710,13 PLN), wspélfinan-
sowany jest on z POIG 2007-2013, dziatanie 8.1. Wspieranie dziatalnosci gospodarczej w dziedzi-
nie gospodarki elektroniczne;j.

® Dotychczas zrealizowano zaledwie jeden projekt pt. ,Koordynator opieki nad turysta/pa-
cjentem zagranicznym korzystajacym z uslug medycznych w regionie 16dzkim — Pilot Wycieczek.
Kurs szkoleniowy w zakresie wykonywania nowego zawodu dla pracownikéw sektora ochrony
zdrowia w regionie 16dzkim”, ktéry w 2006 r. byt wspoélfinansowany przez UE ze $rodkéw EFS
oraz przez budzet panstwa w ramach Dzialania 2.4 ZPORR. Beneficjentami tego projektu byli:
Wojewddzki Urzad Pracy, Uniwersytet Medyczny, BPiT Almatur £.6dz oraz Szkola Jezykowa Skri-
vanek. Celem projektu bylo przygotowanie 30 pracownikéw sektora ochrony zdrowia do wykony-
wania zawodu pilota wycieczek. Uczestniczyli oni w zajeciach edukacyjnych z pilotazu wycieczek,
nauki jezyka obcego oraz komunikacji interpersonalnej. Zajecia te mialy na celu wyksztalcenie
umiejetno$ci podjecia opieki w imieniu touroperatora nad turysta medycznym przebywajacym
w regionie t6dzkim.



Innowacyjna oferta dydaktyczna, na przykiadzie menedzera turystyki medycznej 161

Zrédla finansowania innowacyjnego projektu, z uwzglednieniem
oferty dydaktycznej ,Menedzer turystyki medycznej”

Prezentowany innowacyjny projekt ,Oferta turystyczno-medyczna innowacja
w aglomeracji poznanskiej’, skladajacy sie z 7 etapéw wymaga zaangazowania nie
tylko wybranej firmy turystycznej, ale rowniez innych partneréw biznesowych,
w tym réwniez uczelni wyzszej, ktéra bedzie zainteresowana uruchomieniem
nowej specjalnosci studiéw pn. ,Menedzer turystyki medycznej”.

Niezaleznie od powyzszego, kazdy z partneréw uczestniczacych we wdrozeniu
omawianej innowacji bedzie potrzebowal odpowiednich $rodkéw finansowych
niezbednych do realizacji danego etapu, w ktdry zostal zaangazowany. Kapitat
ten moze pochodzi¢ z dwdch zrédel: wlasnych (prywatne $rodki — oszczednosci,
wkiad finansowy wspolnikéw/ wspotwlascicieli) lub obcych (kredyty, pozyczki,
emisja dluznych papieréw wartosciowych — akeji, udzialéw, obligacji — i innych).

Pozyskanie kapitalu na nowe projekty, czyli takie, ktére charakteryzuja sie
okresowoscia i innowacyjnoscia (sa nowe i niepowtarzalne, wiaza sie z wiekszym
ryzykiem) nie naleza do prostych rzeczy. Na etapie wdrozenia innowacji, tj. po
przeprowadzeniu prac B+R, latwiej jest pozyskac srodki finansowe, jednakze in-
nowacje réwniez na tym etapie zwiazane sg z ryzykiem, dlatego ubieganie si¢
o $rodki finansowe wymaga podjecia stosownych dzialan [10, s. 87].

Jedna z szans na powodzenie projektu innowacyjnego, a jednocze$nie na roz-
woj przedsiebiorstwa moga by¢ Zrdédla finansowania pochodzace ze $rodkéw
publicznych, m.in. srodkéw z UE, pochodzacych z funduszy strukturalnych®, co
nastepnie przeklada sie na konkretne programy operacyjne. Nalezy podkresli¢, iz
$rodki z UE nie moga by¢ jedynym Zrédlem finansowania danego przedsiewzie-
cia innowacyjnego, o czym wspomniano wczes$niej.

Majac na wzgledzie powyzsze, zidentyfikowano zewnetrzne Zrédla finanso-
wania, z ktérych moga skorzysta¢ partnerzy uczestniczacy we wdrozeniu inno-
wacyjnego projektu ,,Oferta turystyczno-medyczna innowacja w aglomeracji po-
znanskiej” Wobec czego, wybrane przedsiebiorstwo turystyczne moze ubiegad
sie o dofinansowanie realizacji poszczegélnych etapéw projektu ze sSrodkéw po-
chodzacych z funduszy unijnych — w ramach nastepujacych programéw opera-
cyjnych: Programu dla Europy Srodkowej, Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka (POIG) oraz z Regionalnego Programu Operacyjnego (RPO), jakim
jest w tym przypadku Wielkopolski Regionalny Program Operacyjny (WRPO).

¢ Fundusze strukturalne (Europejski Fundusz Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejski Fun-
dusz Spoteczny (EFS), Fundusz Spéjnosci (FS)) sa to $rodki finansowe pochodzace z budzetu UE,
a ich podstawowym celem jest wspieranie rozwoju regionéw i sektoréw gospodarki krajéw UE.
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Wybér programu w ramach ktérego moze by¢ zlozony wniosek o dofinansowa-
nie jest uwarunkowany dostepnoscia alokacji srodkéw na dane dzialanie, jak
réowniez kwalifikowalnoscia projektu.

Niemniej jednak przyjmujac, ze najwazniejszym elementem projektu jest wy-
edukowanie wyspecjalizowanej kadry turystyczno-medycznej, wybrana firma
turystyczna powinna podja¢ konsultacje z przedstawicielami wyzszych uczelni
z wojewodztwa wielkopolskiego, w celu rozbudowy oferty dydaktycznej o nowa
specjalno$¢ ,Menedzer turystyki medycznej”. Tym samym, istnieje mozliwos¢
zlozenia wniosku o dofinansowanie projektu pn. ,Rozbudowa oferty dydaktycz-
nej — studia specjalistyczne — Menedzer turystyki medycznej” w ramach Priory-
tetu IV (Szkolnictwo Wyzsze i Nauka) Programu Operacyjnego Kapital Ludzki
(POKL) Poddziatanie 4.1.1 — Wzmocnienie potencjatu dydaktycznego uczelni.

Mozliwosci uzyskania wsparcia w ramach Poddziatania 4.1. — Wzmocnie-
nie potencjatu dydaktycznego uczelni

Priorytet IV — Szkolnictwo wyzsze i nauka koncentruje sie na podwyzszaniu
jakosci funkcjonowania instytucji szkolnictwa wyzszego, zaréwno przez stworze-
nie korzystnych warunkéw systemowo-organizacyjnych dla efektywnego zarza-
dzania szkolnictwem wyzszym, jak tez poprzez wywolanie impulséw rozwojo-
wych wplywajacych na dostepnosé i rozwdj tych kierunkéw ksztalcenia, ktérych
znaczenie dla gospodarki opartej na wiedzy jest najwieksze [11, s. 114].

W ramach Poddziatania 4.1.1 wspierane sa m.in. projekty wdrazajace progra-
my rozwojowe uczelni, ktére koncentruja si¢ m.in. na przygotowaniu, otwarciu
i realizacji nowych kierunkéw studiéw, badz tez dostosowywaniu programéw na
istniejacych kierunkach studiéw do potrzeb rynku, ale takze na przygotowaniu
otwarciu i realizacji studiéw.

Realizowane projekty musza by¢ dostosowane do aktualnych potrzeb rynku
pracy, jak réwniez uwarunkowan gospodarczych. Stad tez w ramach realizowa-
nych projektéw przewiduje sie m.in. wspétprace uczelni z pracodawcami, jed-
nostkami badawczo-rozwojowymi — celem zwigkszenia innowacyjnosci naucza-
nia, a takze zwigkszenia znaczenia praktycznych form nauczania.

Beneficjentem pomocy w ramach tego podzialania moga by¢ wszystkie pod-
mioty zaréwno uczelnie wyzsze publiczne jak i niepubliczne, za$ grupe docelowa
(oprécz uczelni) stanowia m.in. studenci i stuchacze bioracy udzial w ksztalceniu
WYyZsZym.

Warto$¢ poszczegolnego projektu nie moze by¢ mniejsza niz 50 tys. PLN oraz
nie wieksza niz kwota okreslona dla projektu w poszczegélnych rundach aplikacyj-
nych (np. 6 mln PLN dla projektu realizowanego samodzielnie przez uczelnig).
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Srodki na realizacje projektu wyptacane sa w postaci zaliczki z dwéch zré-
del: (1) wkiad $rodkéw unijnych — 85%, (2) wkiad srodkéw publicznych — 15%
przekazywanych w postaci dotacji celowej. Maksymalna kwota dofinansowa-
nia stanowi 85% kosztéw kwalifikowanych, tj. takich, ktére zostaly poniesione
przez beneficjenta w ramach realizowanego projektu i spetniaja kryteria do ich
pokrycia ze srodkéw w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki. Nale-
zy zaznaczy¢, iz instytucja zarzadzajaca dla POKL jest Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego. Instytucja posredniczaca dla Priorytetu IV POKL jest Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju Dzial Wdrazania POKL. Jest to instytucja do ktérej
nalezy ztozy¢ wniosek o dofinansowanie w momencie, kiedy zostal uruchomiony
termin naboru wnioskéw o dofinansowanie.

Przygotowanie wniosku o dofinansowanie realizacji ,,Rozbudowa oferty
dydaktycznej — studia specjalistyczne — Menedzer turystyki medycznej” w ra-
mach Priorytetu IV (Szkolnictwo Wyzsze i Nauka) POKL, poddziatanie 4.1.1
— Wzmocnienie potencjatu dydaktycznego uczelni

Uczelnia wyzsza jest podmiotem uprawnionym do ubiegania si¢ o dofinan-
sowanie realizacji projektu pn. ,Rozbudowa oferty dydaktycznej — studia specja-
listyczne — Menedzer turystyki medycznej” Zgodnie z wymogami okreslonymi
w dokumentacji konkursowej dla Poddziatania 4.1.1 POKL projekt moze by¢ sfi-
nansowany w calosci ze srodkéw programu, niemniej jednak jesli pojawi sie jakis
przychéd w zwigzku z realizowanym projektem, bedzie on podlegal zwrotowi na
rachunek bankowy Instytucji Posredniczacej.

Uzasadnienie realizacji projektu

Ze wzgledu na fakt, iz w branzy turystycznej zaobserwowano nowe tenden-
cje w ruchu turystycznym (omoéwionych we wstepnej czesci artykutu) oraz, ze
w toku badan wstepnych [9] stwierdzono, ze Poznan posiada potencjal do roz-
woju turystyki medycznej, istnieje pilna potrzeba dostosowania lokalnego rynku
pracy, tj. wyksztalcenia wykwalifikowanej kadry obstugujacej i organizujacej ruch
turystyki medycznej. Stad tez istnieje koniecznos$¢ rozbudowy oferty dydaktycz-
nej o nowy kierunek studiéw specjalistycznych — Menedzer turystyki medycznej.

W oparciu o zdefiniowany cel ogdlny projektu, wyszczegdlniono cele szcze-
gotowe: (1) zmniejszenie bezrobocia wsréd absolwentéw szkét wyzszych oraz (2)
uatrakcyjnienie oferty dydaktycznej oraz dostosowanie do oczekiwan potencjal-
nych pracodawcéow.

Nalezy zaplanowac, ze projekt powinien by¢ realizowany w dwdch edycjach
dla tacznej grupy np. 100 oséb. Trzeba uwzgledni¢ zasade zachowania réwnosci
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szans, w tym réwnosci plci. Stuchacze studiéw specjalistycznych — Menedzer
turystyki medycznej, po ukonczeniu studiéw nabeda umiejetnosci z zakresu
m.in. obstugi i organizacji ruchu turystycznego ze szczegélnym uwzglednieniem
specyfiki turystyki medycznej, mozliwosci pozyskiwania klientéw (turystéw me-
dycznych), promocji zdrowia i pozostalych.

Istotnym elementem w tworzeniu innowacyjnych ofert dydaktycznych uczelni
wyzszych powinno by¢ odniesienie si¢ do krajowego systemu kwalifikacji’ (KSK),
opartego na krajowej ramie kwalifikacji (KRK). Zatem w sposéb przejrzysty na-
lezy okresli¢ efekty uczenia sie, czyli co absolwent studiéw wie, rozumie i potrafi
wykonad po ukoriczeniu procesu uczenia sig, uwzgledniajac trzy grupy [12, s. 49]:
wiedze, umiejetnosci i kompetencje spoteczne. Nalezy zalozy¢, iz grupy te beda
odnosi¢ sie do jednego z osmiu deskryptoréw [12, s. 51] wskazujacych na efekty
uczenia sie:

1. wiedza — absolwent bedzie posiadal zaawansowana wiedze w zakresie or-
ganizacji ruchu turystycznego o profilu medycznym, obejmujaca krytyczne ro-
zumienie teorii i zasad,

2. umiejetnosci — student nabedzie zaawansowane umiejetnosci, bedzie wy-
kazywal si¢ biegloscia i innowacyjnoscia, potrzebna do rozwigzania zlozonych
i nieprzewidywalnych probleméw w zakresie turystyki medycznej,

3. kompetencje spoleczne — absolwent skutecznie bedzie zarzadzal ztozo-
nymi technicznymi lub zawodowymi dziataniami lub projektami, dodatkowo
bedzie ponosit odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji w nieprzewidywal-
nych kontekstach zwigzanych z praca w obszarze turystyki medycznej. Student
bedzie takze ponosil odpowiedzialnosci za zarzadzanie rozwojem zawodowym
jednostek i grup.

W tab.1. zaproponowano wstepne moduly ksztalcenia, a w nich przedmioty
i efekty uczenia si¢ — ktére zdaniem autora powinny sta¢ si¢ elementem progra-
mow studidow I° lub II° lub studiéw podyplomowych, realizowanych na kierunku
Turystyka i Rekreacja. Cel poszczegélnych moduléw bedzie wynikal z usytu-
owania specjalnosci ,Menedzer turystyki medycznej” w okreslonym poziomie
studidéw oraz ich profilu (z uwagi na specyfike zawodu menedzera rekomenduje
sie profil praktyczny). Ponadto program ten powinien by¢ wzbogacony o sesje
wyjazdowa do specjalistycznej placowki obstugujacej turystéw medycznych (np.

7 KSK to ogét dziatan danego panstwa zwigzanych z potwierdzeniem efektéw uczenia sie dla
potrzeb rynku pracy, spoteczeristwa obywatelskiego oraz indywidualnego rozwoju uczacych sie.
System zapewnia jakos¢, przejrzysta ocene i przyznawanie kwalifikacji, a dzialania te oparte sa na
KRK - narzedziu stuzacym do porzadkowania kwalifikacji [12, s. 17].
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Tab. 1. Propozycja moduléw ksztalcenia wraz z efektami uczenia si¢ na kierunku
Turystyka i Rekreacja I° lub II° lub podyplomowych studiéw
»Menedzer turystyki medyczne;j”

Modul
ksztalcenia

Obszary wiedzy

Przedmioty

I. Wspdlcze-
sne tendencje
w turystyce
zdrowotnej

(1) obszar nauk medycz-
nych, nauk o zdrowiu oraz
nauk o kulturze fizycznej
(2) obszar nauk spolecznych

1. Podstawy turystyki medycznej
2. Turystyka spa i wellness
3. Turystyka uzdrowiskowa

II. Ekonomicz-
no-spoleczne
aspekty tury-
styki medycz-
nej

(1) obszar nauk spolecz-
nych

4. Marketing ustug turystycznych
i medycznych
5. Innowacyjny produkt turystyczny
6. Rynek turystyki medycznej
7. Ekonomika przedsiebiorstw
turystyczno-medycznych
8.Elementy prawa w turystyce
medycznej
9. Ubezpieczenia w turystyce
medycznej
10. Zarzadzanie ryzykiem
11. Zarzadzanie kapitatem ludzkim
12. Teoria podejmowania decyzji
i negocjacje
13. Komunikacja interpersonalna
14. Obstuga klienta
15. Zagospodarowanie czasu wolnego
16. Etykieta menedzera
17. Informatyka w turystyce
18. Jezyk obcy (angielski, niemiecki,
szwedzki/ norweski/ duniski*)

II1. Opieka
medyczna
w turystyce

(1) obszar nauk medycz-
nych, nauk o zdrowiu oraz
nauk o kulturze fizycznej

19. Bezpieczenstwo w turystyce
medycznej

20. Opieka zdrowotna w Polsce
i na $wiecie

21. Uslugi medyczne

22. Pierwsza pomoc przedmedyczna

* z uwagi na znaczng grupe turystéw medycznych w Polsce pochodzacych z krajéw skandy-
nawskich nauka podstaw tych jezykéw jest w pelni uzasadniona [9].

Zrédlo: opracowanie wlasne
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kliniki, hotelu) oraz praktyki menedzerskie w przedsigbiorstwach o profilu tury-
styczno-medycznym. Waznym elementem programu powinny sta¢ sie¢ wyklady
eksperckie — zaproszenie specjalistow (teoretykow i praktykéw) z zakresu tury-
styki medycznej.

Warto podkresli¢, iz dotychczas ksztalcona kadra w zakresie obstugi ru-
chu turystycznego nie posiada specjalistycznej wiedzy nt. obstugi turystéw,
dla ktérych celem podrézy byt nie tylko wypoczynek, ale gléwnie korzysta-
nie z ustug medyczno-zdrowotnych §wiadczonych w poznanskich placéwkach
zdrowotnych.

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za realizacja projektu jest
to, ze turystyka medyczna w ciggu najblizszych kilku lat bedzie promowa-
na jako polska specjalno$¢ eksportowa, stad tez dzieki wykwalifikowanej
kadrze obstugujacej ruch turystyki medycznej na terenie Poznania, istnieje
duze prawdopodobienstwo wykreowania nowego regionalnego produktu tu-
rystycznego.

Wiskazniki projektu
W wyniku realizacji projektu przyjmuje sie, iz zostang osiagniete nastepujace
wskazniki:
1. produktu:
— liczba nowo opracowanych programéw rozwojowych uczelni wyzszej — 1
— liczba stuchaczy studiéw: 20X X r. — 50 stuchaczy; 20XX r. — 50 stuchaczy
2. rezultatu:
— prestiz uczelni — posiadanie innowacyjnej oferty dydaktycznej
— udzial stuchaczy w innowacyjnym programie edukacyjnym, przy czym
absolwent tego rodzaju studiéw zwiekszy swoja szanse na rynku pracy
i ,zwiekszy” potencjal Poznania w zakresie rozwoju turystyki medycz-
nej (nalezy podkresli¢, iz rezultaty te powinny by¢ zweryfikowane po
uplywie 6 miesiecy od zakoniczenia 1 edycji studiéw).

Realizacja projektu pn. ,Rozbudowa oferty dydaktycznej — studia specjali-
styczne — Menedzer turystyki medycznej” bedzie skladata sie z okreslonych za-
dan i kosztow:

— opracowanie programu nowej specjalnosci studiéw ,Menedzer turystyki
medycznej’, realizowanych w wybranej uczelni wyzszej w Poznaniu:

a. spotkanie przedstawicieli lokalnej branzy turystycznej, reprezentan-
téw placowek medycznych oraz srodowisk naukowych, ktérzy na pod-
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stawie wstepnych wynikéw badan, wlasnych obserwacji stworzg pro-
gram studiéw, okreslajac kompetencje i kwalifikacje absolwenta,
b. koszty spotkan: obstuga sekretariatu, wynajecie sali, etc.
— realizacja studiow
a. obstuga studentéw przez pracownika administracyjno-technicznego,
b. wynajecie wyposazonej sali wyktadowej,
c. wynagrodzenie pracownikéw dydaktycznych,
d. jednodniowa sesja wyjazdowa do wybranej placéwki specjalizujacej sie
w obsludze turystéw medycznych,
e. materialy dydaktyczne, indeksy, dyplomy/ $wiadectwa/ certyfikaty
ukoniczenia studidw,
— ciagla kontrola i monitoring efektéw ksztalcenia.

Wybrane analizy realizacji projektu ,,Oferta
turystyczno-medyczna innowacja w aglomeracji poznanskiej”

Przystepujac do realizacji projektu, nalezy zdefiniowaé¢ podmioty oddziaty-
wujace na ten projekt. Moga pojawic¢ sie osoby, instytucje sprzyjajace realizacji
projektu, jak réwniez takie, ktére beda pewne dzialania ogranicza¢ (np. lobby
medyczne, konkurencja).

Analiza interesariuszy®

W tym celu sporzadzono analize — zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych
— interesariuszy projektu ,Oferta turystyczno-medyczna innowacja w aglome-
racji poznanskiej” Na podstawie m.in. wynikéw dyskusji, wywiadéw, czy bez-
posrednich spotkan, dokumentowane s3 interesy réznych grup spotecznych
(wobec czego na potrzeby artykutu autor dokonal wylacznie subiektywnych
ocen) — tab. 2.

8 Analiza interesariuszy jest jedna z faz etapu analizy realizowanego w metodyce PCM (Pro-
ject Cycle Management — Cykl Zarzadzania Projektem). Etap ten stanowi¢ bedzie analize istnie-
jacej sytuacji, aby opracowac wizje sytuacji pozadanej w przyszlosci i wybra¢ odpowiednie stra-
tegie, ktére pomoga nam to osiagna¢ [13]. Etap calosciowej analizy sktada si¢ z czterech analiz
szczegblowych, tj.: analizy interesariuszy, analizy probleméw (obraz rzeczywistosci), analizy ce-
16w (obraz ulepszonej sytuacji w przyszlosci) oraz analizy strategii (poréwnanie r6znych mozli-
wosci zajecia si¢ dana sytuacja).
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Tab. 2. Wstepna propozycja analizy interesariuszy projektu ,Oferta tury-
styczno-medyczna innowacja w aglomeracji poznanskie;j”

Interesariusze |Charakterystyka Interesy i oczeki- Mocne i stabe Implikacje i wnioski
interesariuszy wania strony dla projektu

GLOWNI INTERESARIUSZE

Zarzad firmy X | ... Umocnienie pozycji | Do§wiadczenie Zaangazowanie
rynkowej firmy w branzy turystycz- | w projekt negatywnie
poprzez wprowadze- | nej, znajomos¢ nastawionych intere-
nie innowacyjnego | dzialaii marketingo- | sariuszy, podejmowa-
produktu turystycz- |wych, zarzadzania, |nie dziatan zmierza-
nego (oferty tury- niewielka liczba jacych do zmiany
styczno-medycznej), | wyspecjalizowanego | nastawienia interesa-
zaspokojenie po- personelu, zbyt mata | riuszy negatywnych
trzeb konsumentéw | w stosunku do pla- | na neutralnych lub
(turystéw medycz- | nowanych potrzeb. | pozytywnych.
nych), zwiekszenie | Brak do$wiadczenia
przychodéw firmy; |w sprzedazy ofert
wplyw pozytywny medycznych.

Lokalne Kobiety i mezczyzni |Polepszenie stanu Dobrze rozwinie- Podwyzszanie warun-

placowki z wyksztalceniem zdrowia wspét- ta infrastruktura kéw materialno-tech-
ochrony wyzszym i Srednim | czesnego spote- medyczna, spe- nicznych i organiza-
zdrowia (lekarze, pielegniar- | czenistwa, poprawa | cjalistyczna kadra cyjnych w obstudze

ki) o §rednim lub estetyki ciala; wplyw | medyczna, staba turystow medycznych

duzym stopniu za- | pozytywny znajomosc¢ jezykow

moznosci, prywatne obcych, trudnosci

(NZOZ) i panistwo- w wprowadzaniu

we (SPZOZ) osrodki zmian w stuzbie

zdrowia dzialajace zdrowia

na terenie aglomera-

cji poznanskiej
Uczelnia Kobiety i mezczyz- | Zaangazowanie w re- | Dziatalno$¢ obarczo- | Mozliwo$¢ wykorzy-
wyzsza ni, wykladowcy alizacje projektu (che¢ | na duzym ryzykiem | stania w projekcie
(np. AWF z wyksztalceniem podjecia wspolpracy | oraz nie zawsze nowatorskich roz-
Poznarn) wyzszym, dlugolet- | B+R), dalszy rozwéj | dajaca wymierne ko- | wiazan, wyszkolenie

nie do$wiadczenie
w pracy naukowej

prac badawczych,
mozliwo$¢ pozyskania
informacji w trakcie
badan, ktére pozwola
na opracowanie inno-
wacyjnych rozwigzan
marketingowych,
ktére nastepnie moga
by¢ wykorzystane

w innej branzy, wplyw

pOZytle’ly

rzysci przektadajace
sie na zyski

specjalistycznej kadry
turystyczno-medycz-
nej
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Instytucje Ukierunkowanie Realizacja projektu | Duze doswiadcze- Mozliwo$¢ aplikowa-
wdrazajace na wspieranie zgodnie z przyje- nie w finansowaniu | nia o pozyskanie dota-
inwestycji wzmac- tymi politykami projektéw oraz cji w ramach Sekto-
niajacych rozwoj UE (m.in. przepisy |posiadanie rodkéw | rowego Programu
i konkurencyjnoé¢  |prawne dotyczace | na refundacje zreali- | Operacyjnego moze
przedsiebiorstw. transgranicznej zowanych projektéw. | stanowic zewnetrze
Kobiety i mezczyzni |opieki zdrowotnej*) | Wysoka formalizacja | Zrédlo finansowania
z wyzszym wyksztal- | oraz dokumentami | procedur i dziatan | projektu. Przejrzy-
ceniem programowymi. sto$¢ w realizacji
Utrzymanie efektéw projektu
projektu w diu-
gim okresie czasu.
Wplyw pozytywny
na projekt. Dokony-
wanie modyfikacji
niezgodnie z umowg
o dofinansowanie
moze skutkowac
zwrotem dofinan-
sowania, co moze
mie¢ negatywny
wplyw na projekt
Turysci Kobiety i mezczyzni | Polaczenie aspek- Posiadanie $rodkéw | Gotowos¢ do spelnia-
medyczni z $rednim i wyzszym | téw zdrowotnych finansowych na za- | nia wysublimowanych

wyksztalceniem.
Turysci krajowi
i zagraniczni o do-

z rekreacja i wypo-
czynkiem; wplyw
pozytywny. W przy-

kup oferty turystyki
medycznej. R6zno-
rodno$¢ zachowan

oczekiwan turysty
medycznego. Jego
specyfika wymaga

brej i bardzo dobrej |padku nienalezytym |konsumenckich od firmy szczegdblnej
sytuacji materialnej | wykonaniu §wiad- dbatosci o zadowo-
czen obawa przed lenie i satysfakcje.
wplywem negatyw- Brak danych na temat
nym. szczeg6lowej analizy
profilu turysty me-
dycznego
INTERESARIUSZE DRUGORZEDNI
Uslugodawcy | Male i $rednie Zapewnienie zbytu | Dostepna wiedza Zaangazowanie w pro-
dzialajacy przedsigbiorstwa na oferowane ustugi |i do$wiadczenie; jekt, wykorzystanie
na terenie dzialajace w regio- | na poziomie nie niz- | znaczna grupa potencjatu, pokazanie
aglomeracji nie, kobiety i mez-  |szym niz przed roz- |o przecietne;j sile korzysci wynikajacych
poznanskiej czyzni, rézny stopien | poczeciem projektu; | wplywu na organy |z realizacji projektu
(np. obiekty wyksztalcenia oraz | wplyw pozytywny samorzadowe aglo- | dla tej grupy
noclegowe, rézny stopien za- meracji poznanskiej
gastronomicz- | moznosci i innych decydentéw

ne, transpor-
towe, punkty
informacji

turystycznej)

projektu
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Agenci Kobiety i mezczyzini | Zapewnienie zbytu | Dostepna wiedza Zaangazowanie w pro-
iposrednicy | o wyksztalceniu na oferowane pakie- |ido$wiadczenie; jekt, wykorzystanie
turystyczni wyzszym, zamozni | ty ustug turystycz- | $Sredniej wielkosci potencjatu, pokazanie
nych na poziomie grupa o przeciet- korzysci wynikajacych
nie nizszym niz nej sile wplywuna |z realizacji projektu
przed rozpoczeciem |organy samorza- dla tej grupy, pomoc
projektu; wplyw dowe aglomeracji w przekonaniu nega-
pozytywny poznanskiej i innych | tywnie nastawionych
decydent6w projektu | interesariuszy
Piloci Kobiety i mezczyzni | Zapewnienie zbytu | Dostepna wiedza Zaangazowanie w pro-
wycieczek z wyksztalceniem na oferowane uslugi |i do$wiadczenie; jekt, wykorzystanie
i przewodnicy |wyzszym, $rednio na poziomie nie niz- | $redniej wielko$ci potencjatu, pokazanie
turystyczni zamozni szym niz przed roz- |grupa o przeciet- korzysci wynikajacych
poczeciem projektu; | nej sile wptywuna |z realizacji projektu
wplyw pozytywny organy samorzg- dla tej grupy, pomoc
dowe aglomeracji w przekonaniu nega-
poznanskiej i innych | tywnie nastawionych
decydent6w projektu | interesariuszy
Obiekty Kobiety i mez- Zapewnienie zbytu | Dostepna wiedza Zaangazowanie w pro-
turystyczne czyzni, z $rednim na oferowane ustugi |i doswiadczenie; jekt, wykorzystanie
i wyzszym wyksztal- | na poziomie nie niz- | $redniej wielkosci potencjatu, pokazanie
ceniem pracujacy szym niz przed roz- | grupa o przeciet- korzysci wynikajacych
m.in. w muzeach, poczeciem projektu; |nej sile wplywuna |z realizacji projektu
galeriach, obiektach |wplyw pozytywny organy samorzg- dla tej grupy
zabytkowych dowe aglomeracji
poznarniskiej i innych
decydentéw projektu
POZOSTALI INTERESARIUSZE
Mieszkancy Kobiety i mezczyzni | Okazja do spotkant | Spoleczno$é o wy- | Zaangazowanie
aglomeracji o réznym poziomie |rodzinnych ize sokim poziomie w projekt w ramach
poznanskiej wyksztalcenia i réz- |znajomymi z kra- kultury, pracowici, | prowadzonej polityki
nym stopniu zamoz- |ju iz zagranicy, oszczedni informacyjnej i pomoc
nosci, goscinni oczekiwanie na w przekonaniu nega-
tworzenie nowych tywnie nastawionych
miejsc pracy; wplyw interesariuszy
pozytywny
Wiladze gmin | Kobiety i mezczyz- | Powodzenie projektu | Sprzyjaja w rozwo- | Stworzenie odpo-
aglomeracji ni w wiekszosci przyczyni sie do ju infrastruktury wiednich warunkéw
poznanskiej z wyzszym wyksztal- | promocji regionu nie | paraturystycznej do ekspansji turystyki

ceniem, wysoka for-
malizacja procedur

tylko w kraju, ale i na
calym $wiecie. Po-
tencjalna mozliwos¢
pozyskania wigkszej
liczby turystéw,
wieksze wplywy do
budzetéw; wplyw
pozytywny

niezbednej do efek-
tywnosci projektu

medycznej w regionie
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Studenci Kobiety i mezczyz- |Inteligentna mto- Matej wielkosci Zaangazowanie

ni z $rednim lub dziez chetna do grupa, korzystajaca | w projekt, wskazanie

niepelnym wyzszym | realizacji nowych z wiedzy i do$wiad- | dtugofalowych korzy-

wyksztalceniem zdo- | pomysiéw, chlon- czenia Mistrzéw, $ci procesu edukacyj-

bywajacy wyksztal- | na wspoélczesnej nieche¢ do nauki nego

cenie wyzsze na wiedzy, poszuku- teoretycznej, znacz-

kierunku Turystyka |jaca interesujacych | ny wklad do projektu

i Rekreacja miejsc pracy; wplyw

pozytywny

Potencjalni Kobiety i mezczyzni | Che¢ przejecia Dostepna wiedza Zaangazowanie
konkurenci z $rednim i wyzszym | klientéw konkret- i doswiadczenie; du- | w projekt, pokazanie

wyksztalceniem,
prowadzacy dzialal-
no$¢ turystyczng lub
$wiadczacy ustugi
zdrowotno-me-
dyczne (o$rodki spa
i wellness, gabinety

i kliniki medycyny
estetycznej)

nego przedsie-
biorstwa w sposéb
agresywny, bedzie
miato charakter
negatywny na pro-
jekt. Jednak rozwdj
i poszerzanie uslug
konkurencyjnych
moze przyczynic
sie do specjali-
zacji wybranego
przedsigbiorstwa
w $wiadczeniu tu-
rystyki medycznej,
tym samym wysu-
nac je na pozycje
lidera — wptyw
pozytywny

zej wielkosci grupa

o duzej sile wplywu
na organy samorza-
dowe aglomeracji
poznarniskiej i innych
decydent6w projektu

korzysci z projektu dla
tej grupy

Mass media
(Internet,
telewizja,
prasa, radio)

Organizacje pry-
watne i publiczne,
kobiety i mezczyzZni
w wiekszosci z wyz-
szym wyksztalce-
niem

Promocja nie tylko
firmy w branzy
turystycznej, ale
réwniez regionu
gdzie realizowa-
na jest projekt;
wplyw pozytyw-
ny. W przypadku
»potkniecia” szum
medialny — wptyw
negatywny

Duze mozliwo$ci
wywierania wplywu
na opinie publiczng,
w tym turystéow

Zaangazowanie

w projekt w ramach
prowadzonej polityki
informacyjnej, biezace
informacje o pro-
jekcie, zapewnienie
oprawy medialnej
projektu

* Parlament Europejski i Rada UE 19 stycznia 2011 roku przyjeli dyrektywe dotyczaca trans-
granicznej opieki zdrowotnej $wiadczonej poza granicami kraju. Unijne przepisy doprecyzowuja
prawa mobilnych pacjentéw (turystéw medycznych) do korzystania ze §wiadczen zdrowotnych
we wszystkich europejskich krajach oraz do zwrotu kosztéw leczenia; w Polsce przepisy te beda
obowiazywac od 2013 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne z uwzglednieniem [3, s. 68-76].
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Analiza SWOT

Celem okreslenia powodzenia realizacji projektu ,Oferta turystyczno-me-
dyczna innowacja w aglomeracji poznanskiej’, wykorzystano analize SWOT,
majacg na celu wnikliwa ocene potencjalu innowacyjnego projektu z punktu wi-
dzenia jego zdolnosci konkurencyjnej oraz osiagnietej pozycji rynkowe;j. Jest ona
préba kompleksowego, tacznego wykorzystania wnioskéw plynacych zaréwno
z analizy otoczenia, jak i analizy zasobéw okreslonego przedsiebiorstwa. Anali-
za SWOT dla omawianego projektu polega na ocenie mocnych i stabych stron,
a takze na rozpoznaniu szans i zagrozen powstajacych w ich makro- i mikro-
otoczeniu. Mocne i slabe strony (inaczej sity i wady) sa wypadkowa czynnikéw
wewnetrznych. tj. finanséw, marketingu, organizacji itp., ktére mozna zmieniac
badz tez regulowaé. Natomiast szanse i zagrozenia (inaczej okazje i trudnosci)
powstaja w wyniku dziatania czynnikéw zewnetrznych, czesto niezaleznych od
firmy, np. rynek nabywcéw, konkurencja.

W warunkach dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia sukces powodzenia inno-
wacyjnego produktu $wiadczenia ustug turystyczno-medycznych w aglomeracji po-
znanskiej, zalezy przede wszystkim od umiejetnosci dostrzegania i wykorzystywania
pojawiajacych sie szans rynkowych. Analize strategiczna produktu przeprowadzono
przy zastosowaniu metody SWOT przyjmujac pieciostopniowq skale ocen.

Tab. 3. Analiza mocnych stron projektu ,,Oferta turystyczno-medyczna innowacja
w aglomeracji poznanskiej”

Mocne strony Wagi | Punkty Ra‘ngi
wazone

+ ugruntowana pozycja wybranego przedsiebiorstwa | 0,25 5 1,25
na rynku ustug turystycznych, lider na lokalnym rynku
+ pionier oferty turystyczno-medycznej na rynku | 0,10 4 0,40
aglomeracji poznarnskiej
« innowacyjno$¢, kreatywnos¢, wlasne know how, re- | 0,20 5 1,00
alizacja B+R
» wykwalifikowana, specjalistyczna kadra medyczna | 0,25 4 1,00
(szeroki zakres swiadczonych ustug medycznych)
+ pozytywny wizerunek miasta Poznania, w tym do- | 0,20 3 0,60
bra infrastruktura komunikacyjna, zwiekszajaca sie
liczba turystéw w Poznaniu, etc.
Suma: 1,00 4,25

Zrédlo: [1]
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Z przeprowadzonej analizy mocnych i slabych stron projektu ,Oferta tury-
styczno-medyczna innowacja w aglomeracji poznanskiej” wynika, iz te pierwsze,
czyli atuty (tab. 3) zdecydowanie przewyzszaja wady (tab. 4). Ma to istotne zna-

czenie dla powodzenia naszego projektu.

Tab. 4. Analiza stabych stron projektu ,,Oferta turystyczno-medyczna innowacja
w aglomeracji poznanskiej”

Stabe strony Wagi | Punkty “I:;:)gnle

« zbyt mala liczba wyspecjalizowanej kadry me- 0,20 3 — 0,60
dyczno-turystycznej (znajaca m.in. jezyki obce)

+ niewystarczajace $rodki finansowe na realizacje ~ 030 5 ~ 150
projektu ’ ’

« brak checi wspétpracy podmiotéw turystycznych ~ 020 4 —0.80
z placéwkami stuzby zdrowia ’ ’

+ brak standaryzacji ustug turystyczno-medycznych -0,10 1 -0,10
+ wysokie koszty zapewnienia bezpieczenstwa 090 3 060
(ubezpieczenia turystéw medycznych) ’ ’
Suma: - 1,00 - 3,60

Zrédlo: [1]

A Szanse

Stabe strony

Ryc. 1. Pozycja strategiczna projektu
»Oferta turystyczno-medyczna
innowacja w aglomeracji poznanskie;j”

Zrédlo: [1]

-3,75

Zagrozenia

Mocne strony
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Z przeprowadzonej analizy mozna okresli¢ jedna z czterech typdw sytuacji
strategicznej wprowadzenia naszego, innowacyjnego produktu oraz odpowiada-
jaca mu strategie rozwoju. Punkt o wspétrzednych {0,65; 0,10} wyznacza pozycje
strategiczna (ryc. 1).

Tab. 5. Analiza szans projektu ,,Oferta turystyczno-medyczna innowacja
w aglomeracji poznanskiej”

Ranei

Szanse Wagi | Punkty a.ngl
wazone

« pozyskanie dofinansowania ze $rodkéw UE 0,25 4 1,00

« produkt eksportowy Ministerstwa Gospodarki 0,15 3 0,45

+ rosnace zainteresowanie estetyka ciala i zdrowiem, | 0,30 5 1,50

w tym zmiany demograficzno-spoteczne oraz zmiany

technologiczne (informatyzacja, transport, etc.)

+ regulacje prawne transgranicznej opieki zdrowotnej (UE) | 0,20 4 0,80

+ konkurencyjne ceny ofert turystyczno-medycznych | 0,10 1 0,10

w poréwnaniu do krajéw zachodnioeuropejskich, USA

i Kanady

Suma: 1,00 3,85

Zrédto: [1]

Tab. 6. Analiza zagrozen projektu ,,Oferta turystyczno-medyczna innowacja
w aglomeracji poznanskiej”

Rangi

Zagrozenia Wagi | Punkty waioie

» rosnaca konkurencja -0,35 5 -1,75

+ niestabilnos¢ krajowych przepiséw prawnych (medycyna) | — 0,10 1 - 0,10

+ kryzys gospodarczy, w tym polityka walutowa -0,15 3 -0,45

+ niezbyt duza rozpoznawalno$¢ Polski jako lidera na | — 0,15 3 - 0,45
rynku ustug turystyczno-medycznych

+ emigracja kadry medycznej - 0,25 4 - 1,00

Suma: - 1,00 - 3,75

Zrédlo: [1]
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Projektowi ,,Oferta turystyczno-medyczna innowacja w aglomeracji poznan-
skiej” odpowiada pozycja strategiczna ,maxi-maxi’, charakteryzujaca sig silng eks-
pansja rozwojowg, zdobywaniem nowych rynkéw, inwestowaniem oraz dalszym
budowaniem przewag konkurencyjnych. Wskazuje ona na che¢ maksymalnego
wykorzystania wszystkich silnych stron i szans (tab. 3 i 5) oraz neutralizowanie
niekorzystnego wplywu slabych stron oraz zagrozen (tab. 4 i 6). Ze wzgledu na
szeroki zakres $wiadczonych ustug turystyczno-medycznych, pionierstwo moz-
na przewidywac zwiekszenie udzialu wybranego przedsigbiorstwa turystycznego
w rynku. Ze wzgledu na trudnosci, jakie moga zdarzy¢ sie w trakcie realizacji
projektu, beneficjenci (okreslona firma turystyczna) powinni dotozy¢ wszelkich
staran, aby oferta docierala do maksymalnej liczby potencjalnych i obecnych juz
klientéw. Najwieksze zagrozenie upatruje si¢ w rynku konkurencyjnym, szcze-
g6lnie rynku krajowym (woj. zachodniopomorskie, malopolskie, mazowieckie),
takze zagranicznym (stowackim i wegierskim).

Zakonczenie

Odnoszac sie do projektu ,Oferta turystyczno-medyczna innowacja w aglo-
meracji poznanskiej” nalezy uzna¢, iz turystyka medyczna ma znaczne szanse
sta¢ sie innowacyjnym, markowym produktem lokalnej gospodarki. Bedzie to
mozliwe wéwczas, gdy zostanie wdrozona — zaprezentowana w toku niniejszego
artykulu — idea innowacji produktowe;j.

Turystyka medyczna jest szczeg6lnym rodzajem turystyki zdrowotnej, gdzie
oczekuje sie najwyzszych standardéw w obsludze konsumentéw ustug tury-
styczno-medycznych. Na skutek trendéw m.in. rozwoju technologicznego,
zmian demograficznych, zmian spoleczno-kulturowych (np. zmiany na rynku
pracy), globalizmu, konkurencyjnos$ci — wsréd podmiotéw $wiadczacych te
ustugi — wspédlczesny rynek wymusza tworzenie coraz to nowszych, lepszych
produktéw (uslug), spelniajacych zindywidualizowane potrzeby turystéw. Budzi
to takze potrzebe ustawicznego ksztalcenia wyspecjalizowanej kadry, nadawa-
niu licencji, certyfikatéw, celem zapewnienia bezpieczenstwa pacjentow [14,15]
(turystéw medycznych).

Turystyka medyczna dotyczy pracownikéw z wielu réznych sektoréw gospo-
darki, m.in. placowek administracji rzadowej, przedsiebiorstw turystycznych
(biur podrézy, obiektéw noclegowych — zwlaszcza typu spa i wellness), (niepu-
blicznych) zakltadéw opieki zdrowotnej, zakladéw ubezpieczeniowych oraz leka-
rzy. Nalezy zgodzic¢ si¢ z A. Tokarz, ktéra stwierdza, iz w Polsce system ksztal-
cenia (w zakresie turystyki) jest do$¢ réznorodny, jednak cechuje go zbytnie
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uteoretycznienie i niedostosowanie do potrzeb rynku pracy [16, s. 580]. Dlatego
tez, propozycja nowej specjalnosci — menedzer turystyki medycznej — powinna
zapewnic¢ fachowa i rzetelng obsluge turystéw medycznych w postaci wyspecja-
lizowanej kadry turystyczno-medyczne;j.

Nalezy podkresli¢, iz wyodrebnienie zadania ,Rozbudowa oferty dydaktycz-
nej — studia specjalistyczne — Menedzer turystyki medycznej” z catego propono-
wanego projektu mialo na celu stworzenie bardziej szczegélowej analizy moz-
liwosci uzyskania srodkéw finansowych pochodzacych z Zrédet zewnetrznych.
Tym samym, w polaczeniu z pozostalymi etapami realizacji projektu ,,Oferta tu-
rystyczno-medyczna innowacja w aglomeracji poznanskiej” — do ktérych nalezy
zaangazowac okreslone przedsigbiorstwo turystyczne — zdaniem autora, moze
powstac ciekawy, innowacyjny produkt, dajacy nie tylko okreslone zyski, ale row-
niez nowe miejsca pracy.
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ABSTRACT
The possibility of raising people’s professional competence, especially in
the jobs connected with tourism through participation in various courses
and trainings, is an essential issue accompanying the organization of
European Championships. The aim of this article is to assess the scale and
scope of training offer for the tourism industry staff, connected with the
organization of EURO 2012 in Wroctaw as well as to show its utility and the
extent of its use in the hotel trade. The analysis has shown that the employers
in the tourism industry in Lower Silesia notice the need and benefits
of improving their staff’s qualifications. However, at the same time, the
employees do not fully use the opportunities for training their staff.

SLOWA KLUCZOWE
Mistrzostwa Europy w pilce noznej EURO 2012, imprezy masowe, gospodarka
turystyczna, kadry turystyczne, szkolenia, korzysci z organizacji wielkich imprez
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Wstep

Mistrzostwa Europy w pilce noznej to dotychczas najwieksza impreza spor-
towa rozegrana w Polsce. Oprécz wymiaru sportowego i ekonomicznego UEFA
EURO 2012, podobnie jak wiekszo$¢ tego typu wielkich wydarzen, ma réwniez
niezwykle wazny wymiar spoleczny. Do pozytywnych efektéw spotecznych or-
ganizacji duzych imprez sportowych zaliczy¢ nalezy m.in.: mozliwos$¢ korzy-
stania z nowych i zmodernizowanych urzadzen rekreacyjnych, co daje szanse
na zwiekszenie aktywnosci sportowej i poprawe stanu zdrowia spoleczenstwa.
Zarédwno przed jak i w trakcie imprezy promowany jest ruch i sport nie tylko
w wymiarze zawodniczym, ale takze formie rekreacji ruchowej, wszelkiego ro-
dzaju gier i zabaw.

Organizatorzy ktada czesto duzy nacisk na zblizenie mieszkancéw kraju go-
spodarza z kibicami z innych krajéw. Wtadze Portugalii, przed EURO 2004
prowadzily szeroka akcje adresowana do mieszkancéw, ktéra miata na celu po-
glebi¢ ich zainteresowanie planowanym wydarzeniem, przekona¢ spoleczen-
stwo do promowania pozytywnego wizerunku swojego kraju, wzmocni¢ ich
poczucie wlasnej wartosci i wspélnoty [1, s. 16].

Bardzo waznym aspektem jest takze poprawa wizerunku kraju i miast gosz-
czacych impreze [2, s. 237]. Ewidentnym przykladem glebokiej zmiany po-
strzegania miasta jest Barcelona, gospodarz Igrzysk Olimpijskich w 1992 roku.
Umiejetna polityka promocyjna, wspétpraca sektora publicznego i prywatnego
sprawily, iz w ciaggu 10-ciu lat po zakonczeniu Igrzysk miasto to stalo sie jed-
nym z najczesciej odwiedzanych miejsc w Europie, a liczba hoteli i miejsc noc-
legowych wzrosta w tym czasie dwukrotnie [3, s. 6].

Przygotowania do Mistrzostw Europy w pilce noznej oraz zwiazane z tg im-
preza liczne inwestycje stanowia impuls do tworzenia nowych miejsc pracy.
Wielkie wydarzenie sportowe takie jak EURO 2012 w duzej mierze wymusza
podejmowanie dzialan majacych na celu ksztalcenie i doskonalenie kadr dla
przemystu turystycznego oraz podnoszenia jakosci obstugi ruchu turystyczne-



Imprezy sportowe jako czynnik aktywizacji kadr w turystyce... 181

go z wykorzystaniem nowych typéw zawodéw turystycznych [4, s. 265-279].
Niezwykle istotnym zagadnieniem towarzyszacym organizacji Mistrzostw
Europy w Polsce jest wigc mozliwos¢ podniesienia kompetencji zawodowych,
szczegblnie w zawodach zwiazanych z turystyka, poprzez uczestnictwo w licz-
nych kursach i szkoleniach.

Celem niniejszego artykulu jest dokonanie oceny wielkosci i zakresu oferty
szkoleniowej adresowanej do kadr turystycznych, zwiazanej z organizacja we
Wroclawiu finalowego turnieju Mistrzostw Europy w pilce noznej EURO 2012
oraz ukazanie jej przydatnosci i stopnia wykorzystania w branzy hotelarskie;j.
Analiza objeto dzialalno$¢ edukacyjna prowadzona we Wroclawiu, skierowana
do pracownikéw sektora turystycznego lub oséb pozostajacych bez pracy, chca-
cych uzyskac kwalifikacje i w efekcie znalez¢ zatrudnienie w zawodach zwigza-
nych z turystyka. Dodatkowo przeprowadzono badanie opinii 0séb zarzadzaja-
cych wroctawskimi obiektami noclegowymi na temat oczekiwanych przez nich
korzysci zwiazanych z EURO 2012 (w tym wykorzystania zwiekszonych mozliwo-
$ci szkolen dla pracownikéw). Metody badawcze uzyte w opracowaniu to metoda
analizy materialéw zZrédlowych oraz metoda sondazu diagnostycznego przepro-
wadzonego w oparciu o samodzielnie skonstruowany kwestionariusz ankiety.

Deklarowane potrzeby szkoleniowe podmiotéw turystycznych
funkcjonujacych na Dolnym Slasku

W poczatkowym etapie przygotowan do EURO 2012 Ministerstwo Gospo-
darki podawalo, iz w 2012 roku w Polsce moze przyby¢ nawet do 100 tys. no-
wych miejsc pracy [5], szczegélnie w branzach budowlanej, transportowej, ga-
stronomicznej i hotelarskiej. Kolejne prognozy byly juz jednak znacznie mniej
optymistyczne. W ,,Raporcie na temat wptywu przygotowan i organizacji
Mistrzostw Europy w Pitce Noznej UEFA EURO 2012 na gospodarke Polski”
[6, s. 93] przygotowanym na zlecenie Ministerstwa Sportu i Turystyki maksy-
malny wzrost zatrudnienia w stosunku do scenariusza nie uwzgledniajacego
organizacji EURO 2012 w Polsce przewidziano w 2012 roku i wynosit on 20
— 33 tys. 0s6b. Przecietny roczny efekt w postaci przyrostu zatrudnienia osza-
cowano na 8,2 tys. oséb.

Otrzymane wyniki koresponduja z wielko$ciami wynikajacymi z do§wiad-
czen miedzynarodowych. W Portugalii, organizujacej EURO w 2004 roku
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powstato 23 tys. nowych miejsc pracy, natomiast w Niemczech, bedacych go-
spodarzem Mistrzostw Swiata w pitce noznej w 2006 roku liczba nowozatrud-
nionych wyniosta ponad 34 tys. osé6b [7].

W $wietle badan sondazowych przeprowadzonych w wojewddztwie dol-
noslaskim' [8] w 2010 roku 56% podmiotéw turystycznych na Dolnym Slasku
planowalo zwigkszenie zatrudnienia w zwigzku z EURO 2012. Za zawody,
w ktérych planowane bylo zwiekszenie zatrudnienia respondenci podawali naj-
czesciej kelneréw i barmandéw, recepcjonistéw oraz kucharzy.

Zapewnienie odpowiedniego poziomu kwalifikacji os6b nowozatrudnio-
nych, podobnie jak state podwyzszanie kompetencji zawodowych personelu
pracujacego od dluzszego czasu to jeden z podstawowych elementéw gwa-
rantujacych wysoka jakos¢ oferowanych ustug oraz znaczacy czynnik prze-
wagi konkurencyjnej. O tym, ze pracodawcy z branzy turystycznej doceniaja
znaczenie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw i majac taka mozliwosc
wyraziliby wole i che¢ szkolenia personelu §wiadcza wyniki badan przepro-
wadzonych przez Arleg S.A. w 2011 roku? [9]. Zamiar szkolenia pracowni-
kéw deklarowato 100% badanych podmiotéw sektora promocji turystycznej,
informacji turystycznej, organizacji i stowarzyszen turystycznych, trans-
portu turystycznego i obiektéw noclegowych oraz 93% gestoréw atrakcji
turystycznych, réwniez 54% podmiotéw sektora organizatoréw, posredni-
kéw i agentow turystycznych, a takze 46% obiektéw gastronomicznych. Po-
dobnie, majac mozliwo$¢ skorzystania ze szkolen finansowanych z POKL?
zdecydowana wiekszos$¢ respondentéw wyrazilaby zainteresowanie tg forma
doksztalcania personelu. W zakresie tematyki szkolefi najwieksze zapotrze-
bowanie zglaszano na szkolenia nabywajace badz doskonalace znajomo$¢
jezykow obcych, techniki bezposredniej obstugi klienta oraz tematyke ra-
dzenia sobie z trudnymi klientami.

Za szczegoblnie interesujace z punktu widzenia niniejszego artykutu uznac
mozna deklarowane przez ankietowanych przedstawicieli branzy specjalnosci

! Badanie sondazowe przeprowadzita firma Arleg S.A. na prébie 360 wybranych losowo
podmiotéw gospodarki turystycznej, funkcjonujacych w 92 miejscowosciach Dolnego Sla-
ska [8].

2 Badanie przeprowadzone na grupie 104 reprezentantéw podmiotéw sektora turystycznego
dzialajacych na Dolnym Slasku w formie wywiadéw telefonicznych — Raport: Okreslenie potrzeb
szkoleniowych w sektorze turystycznym w kontekscie rozwoju istniejacych i przysztych — poten-
cjalnych produktéw turystycznych [9].

® Program Operacyjny Kapital Ludzki
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kluczowe zwiazane z obstuga EURO 2012, za jakie uznali oni obsluge ruchu
turystycznego oraz zarzadzanie w turystyce.

Wyniki te koresponduja z rezultatami badan przeprowadzonych na zlecenie
DOT w 2010 roku wéréd gestoréw bazy noclegowej Dolnego Slaska* [9 i 10, s.
83], ktdrzy za najbardziej przydatne dla swoich pracownikéw uznali szkolenia
zwigzane z marketingiem ustug turystycznych, zarzadzaniem w turystyce oraz
obstuga ruchu turystycznego.

Szkolenia przeznaczone dla branzy turystycznej i zwiazane
z obstuga ME 2012 na Dolnym Slasku

W odniesieniu do Mistrzostw Europy w pilce noznej 2012 we Wrocta-
wiu i na Dolnym Slasku zaplanowano i przeprowadzono wiele szkoleri oraz
kurséw majacych na celu nabycie lub podniesienie kwalifikacji zawodowych
0s6b zatrudnionych lub szukajacych zatrudnienia w sektorach zwiazanych
z obsluga tej wielkiej imprezy sportowej. W tabeli przedstawiono przeglad
wybranych projektéw szkoleniowych dotyczacych szeroko rozumianej go-
spodarki turystycznej w kontekscie EURO 2012, w calo$ci lub w czesci fi-
nansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej i adresowanych do mieszkancéw
Dolnego Slaska.

W wymienionych ponizej szkoleniach udzial wzieto lacznie ponad 1800
os6b. Wszystkie one dotyczyly szeroko rozumianej branzy turystycznej i zwia-
zane byly z przygotowaniami do obstugi ME w pilce noznej w 2012 roku, a co
nalezy podkresli¢ dodatkowo odpowiadaly na zdiagnozowane potrzeby rynku
ustug turystycznych i okolo turystycznych.

W $wietle wskazanych danych interesujacym problemem badawczym bylo-
by przeprowadzenie badan ewaluacyjnych w sferze spoteczno-gospodarczej d/t
turystycznej aktywizacji wskazanych i przeszkolonych os6b oraz ich aktual-
nych zwiazkéw z sektorem turystyki, co posrednio pozwoliloby na zdiagnozo-
wanie skutecznosci i efektywnosci inwestowania srodkéw UE w kapitat ludzki
w regionie.

* Efekty badania wdrozonej koncepcji systemu certyfikacji i rekomendacji: http://www.pro-
duktyregionalne.org/
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Tab. 1. Wybrane szkolenia zwigzane z obstuga EURO 2012 na Dolnym Slasku

Lp. ial‘(zo‘r:nia Organizator Cele projektu Uczestnicy Ramowy program
1 | ,Akademia | PL.2012 Podniesienie 720 os6b w tym | Zajecia obejmuja: jezyk
EURO” Spétka celo- | kompetencji min. 40% kobiet, | angielski 60 godz.,
wa Minister- | jezykowych, pracujacych na | profesjonalng obstuge
stwa Sportu | zawodowych iin- | terenie Dolnego | klienta 16 godz., réznice
i Turystyki | terpersonalnych | Slaska w bran- | miedzykulturowe 16
oraz zdolnosci zach zwiazanych | godz., atrakcje regionu
adaptacyjnych z obstuga ruchu | dolnoslaskiego pod katem
pracownikow turystycznego organizacji imprez maso-
do rosnacych wych 8 godz.
oczekiwan rynku
pracy, zwigzanych
ze zmiang, jaka
bedzie pojawienie
sie¢ nowych grup
klientow
— turystéw zagra-
nicznych, podczas
organizowanych
w Polsce
mistrzostw UEFA
EURO 2012
2 | ,Europejski | CL Consul- | Szkolenia i ptatne | 80 oséb miedzy | Cykl szkolenia obejmu-
standard ting i Logi- | staze zawodowe 15 a 25 rokiem | je: podstawy obstugi
hotelarski styka przygotowujace zycia, zamiesz- | klienta 20 godz., jezyk
na Sp. z 0.0. do pracy w obiek- | katych na obcy 80 godz., marke-
EURO tach infrastruk- terenie powiatu | ting 20 godz., wiedze
2012” tury hotelarsko — | wroctawskie- o regionie 20 godz.,

gastronomicznej

go lub miasta
Wroctaw,
pozostajacych
bez zatrudnie-
nia i niezare-
jestrowanych

w Powiatowych
Urzedach Pracy

przedsiebiorczo$¢ 30
godz., modul dodatkowy
(do wyboru): barman
—barista 40 godz. lub
aranzacja wnetrz i flo-
rystyka uzytkowa 40
godz.; po zakoriczeniu
cyklu szkoleniowego
platny staz zawodowy
w hotelach i obiektach
noclegowych
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»Szansa Stowa- Podniesienie 96 nieaktyw- Projekt obejmuje:
dla kobiet rzyszenie i dostosowanie nych zawodowo | poradnictwo zawodowe
nieaktyw- Rozwoju kompetencji za- kobiet, za- z elementami posrednic-
nych Przedsie- wodowych kobiet | mieszkalych na | twa pracy 27 godz.; kursy
zawodowo” | biorczosci do podjecia pracy | terenie Dolnego | zawodowe (do wyboru):
w kluczowych dla | Slaska Pracownik ustug hotelar-
sprawnej organi- sko-gastronomicznych
zacji Mistrzostw (recepcjonista, kelner,
Europy w Pilce pracownik restauracji)
Noznej w 2012 180 godz., Organizator
roku branzach: ustug turystycznych —
hotelarskiej, Eventy kulinarne 200
gastronomicznej godz., Organizator ustug
i turystycznej cateringowych 176 godz.,
Manager hotelarstwa
i gastronomii 190 godz.;
trzymiesieczne platne
praktyki zawodowe
»ZLaléz Instytut Szkolenia i do- 75 kobiet za- Program szkolenia zawiera:
firme Organizacji | radztwo doty- mieszkujacych | kurs przedsiebiorczosci,
i wygraj Przedsie- czace zakladania | woj. dolnosla- kurs obstugi komputera,
podczas biorstw wlasnej dziatal- skie, zaréwno kurs z zakresu uwarun-
EURO i Technik nosci gospodar- nieaktywnych kowari kulturowych,
2012” Informacyj- | czej wspierajacej | zawodowo jak doradztwo oraz dotacje na
nych InBIT | przygotowania i zatrudnio- rozpoczecie planowanej
Sp.zo.o0. regionu do EURO | nych w matych, | inwestycji (do 25 tys. z})
2012 $rednich badz i wsparcie pomostowe (do
duzych przed- | wys. minimalnego wyna-
siebiorstwach grodzenia)
»Intensywne | Spétka Zwiekszenie Projekt skie- Szkolenie realizowane
szkolenia Partnerska | zdolnosci do ob- | rowany do 36 poprzez intensywne
jezyka Tlumaczy stugi EURO 2012 | oséb (23 kobiet, | 3-dniowe zajecia jezykowe
angielskiego | Przysiegtych | firm z branzy 13 mezczyzn) w osrodkach wypoczyn-
dla pra- FioriPart- | gastronomicznej | przedsiebiorcéw | kowych w czasie 28 godz
cownikéw nerzy i hotelarskiej i pracownikéw | maksymalnej aktywnosci
firm branzy wojewddztwa firm mikro jezykowej. Szkolenie pro-
hotelarskiej dolnoslaskiego i maltych branzy | wadzone wedlug progra-
i gastro- przez szkolenia gastronomicznej | mu Weekend Residential
nomicznej z zakresu komu- | i hotelarskiej polega na calkowitym
przygotowu- nikacji biznesowej | Dolnego Slaska, | wyeliminowaniu jezyka
jacych kadry w jezyku angiel- posiadajacych co | ojczystego podczas calego
do obstugi skim najwyzej Srednie | cyklu szkoleniowego od
EURO 2012” wyksztalcenie rana do wieczora.




niezbedne do pra-
widlowej obstugi
Mistrzostw Euro-
py w pilce noznej
w roku 2012 na
obszarze woj.
dolnoslaskiego

kontakt z tury-
stami
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6 | ,Druzyna Polska Izba | Rozwijanie kom- | Nieaktywne Szkolenia zawodowe (96
EURO Mlodych petencji potrzeb- | zawodowo ko- | godz. + platne praktyki):
2012” Przedsie- nych na rynku biety zamiesz- grupa dziennikarsko-
biorcéw pracy; wzmac- kate na Dolnym | -promocyjna, przygoto-
nianie poziomu | Slasku szkolenie | wujaca do obstugi im-
przedsiebiorczo- | zawodowe — 64 | prez masowych, w tym
$ci i zdolnosci do | osoby, szkolenie | EURO 2012 oraz grupa
samodzielnej re- | wolontariacie — | artystyczno-rekodziel-
alizacji przedsie- | 200 oséb nicza, przygotowujaca
wzie¢ u kobiet; do prowadzenia wlasnej
promocja dziatalnosci gospodar-
i wsparcie wo- czej i sprzedazy wlasno-
lontariatu wéréd recznie wykonywanych
kobiet poprzez produktéw, w tym
umozliwienie pamigtek turystycznych;
wspolpracy Szkolenia wolontariac-
przy obstudze kie dajace kwalifikacje
imprez maso- do organizacji i obstugi
wych i sporto- imprez masowych
wych.
7 | ,Komuni- Faber Con- | Rozwdj kwalifika- | 150 oséb Cykl szkoleniowy
katywnie sulting cji pracownikéw | doroslych, zawiera: kurs jezyko-
i bezpiecz- zwigzanych zatrudnionych | wy (54 godz.), trening
nie — Kibi- zawodowo z ob- na terenie woj. | interpersonalny ,Poméc
cuj swoim stuga turystéw Dolnoslaskiego | Kibicowi” (16h); szkole-
kompeten- w wiedze i umie- | posiadajacych nia Informacja Tury-
cjom!’; jetnosci bezposredni styczna (20h) i wiedza

o Mistrzostwach Europy
w pilce noznej (4h);
szkolenia w zakresie
udzielania pierwszej po-
mocy oraz zachowania
w sytuacji kryzysowej
(16h);

kurs samoobrony —
wylacznie w przypadku
kobiet.
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»Sprzedaz | Mazowiec- | Podniesienie kwa- | Wlasciciele Dwudniowy cykl szkoleri
dzwignia kie Centrum | lifikacji w zakresie | i zatrudnie- obejmuje nastepujace
handlu” Szkolert technik sprzedazy | ni w oparciu kursy: Nowoczesne me-
Sp. z 0.0. wlascicieli oraz o umowe o pra- | tody promocji szansa na
pracownikéw ce pracownicy skuteczna sprzedaz;
mikro, ma- przedsigbiorstw | Standard obslugi goscia
tych i $rednich z sektora mikro, | hotelowego z elementami
przedsigbiorstw malych i §red- etykiety w gastronomii; Jak
z terenu woj. nich przedsie- sprzedawac skuteczniej nia
Dolnoslaskiego, biorstw z terenu | konkurencja; Skuteczny
przyczyniajace sie | woj. dolnosla- sprzedawca — warszta-
do podniesienia skiego, z branz | ty dla przedstawicieli
potencjatu firm, turystycznych, | handlowych; Prezenta-
a tym samym PR, i innych, cje handlowe; Czas to
umozliwiaja- ogblem 216 pieniadz — zarzadzanie
ce lepsze ich oséb czasem i organizacja pracy
przygotowanie do wlasnej sprzedawcy; ABC
organizacji zbliza- Sprzedazy dla przyszlego
jacego sie EURO sprzedawcy; Obsluga
2012. Klientéw z réznych kregéw
kulturowych; Asertywny
i odstresowany sprzedawca
Kluczem do sukcesu firmy.
Dolny Slask | Centrum Celem projektu Projekt skie- Szkolenie podzielono na
gotowyna | Wspierania | jest wsparcie roz- | rowany do 180 | 4 moduly, kazdy po 48
EURO 2012 | Biznesu woju potencjatu 0s6b, pracow- godz. Obejmujace m.in.:
Europea przedsiebiorstw nikéw mikro- wprowadzenie i pierw-
Sp. z o.0. z terenu Dolnego | przedsigbiorstw | sza pomoc, szkolenie
Slaska, dzialaja- oraz malych zawodowe do wyboru
cych w branzy i $rednich dla branzy hotelarskiej
hotelarskiej przedsigbiorstw, | lub gastronomicznej oraz
i gastronomicznej, | z branzy szkolenia z branzowego
poprzez roz- hotelarskiej jezyka angielskiego
woj kwalifikacji i gastronomicz-
zawodowych ich | nej, wykonuja-
pracownikéw pod | cych prace na
katem przygoto- | Dolnym Slasku
wan Dolnego Sla- | z wyksztalce-
ska do organizacji | niem co najwy-
EURO 2012. zej Srednim
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw organizatoréw szkolen

[11,12,13,14,15,16,17,18,19].
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Wydaje sig, ze jednym z istotnych elementéw rozwoju regionalnej gospodarki
turystycznej w sferze kadr w najblizszej perspektywie bylo by jej przygotowanie
do absorpcji i obstugi ruchu turystycznego, w zwiazku z nominacja Wroctawia
na Europejska Stolice Kultury w 2016r. czy Igrzyskami Sportéw Nieolimpij-
skich ,World Games 2017r”. °

Przydatnosc szkolen w opinii gestoréw bazy noclegowe;j
Wroctawia

Bardzo trudno dokona¢ oceny przeprowadzonych projektéw szkoleniowych
z punktu widzenia ich trafnosci i przydatnosci w pracy zawodowej uczestnikéw.
Ze wzgledu na duza réznorodnos¢ tematyki (podstawowe szkolenia zawodowe np.
barman, pracownik recepcji, szkolenia jezykowe, wyspecjalizowane kursy dla pro-
wadzacych i zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi), adresatéw (osoby pozo-
stajace bez pracy, pracownicy $redniego szczebla czy kadra kierownicza) czy liczbe
godzin kursu niemozliwe jest poréwnywanie ich ze soba czy nadawanie im rangi.

B0 s

£ |
Oeeeoveosont

Fot. 11i 2. Zwiedzanie wroclawskiego Stadionu Miejskiego w ramach zaje¢ ,Atrakcje
regionu dolnoslaskiego pod katem organizacji imprez masowych” w ramach projek-
tu Akademia EURO

Zrédlo. fotografia whasna.

Z dos$wiadczeni autoréw niniejszego artykulu® wynika, iz prowadzone byly
one na bardzo wysokim poziomie, przez doswiadczonych i kompetentnych tre-

® Na znaczacg role wielkich imprez kulturalnych jako kotwic medialnych i elementéw kreuja-
cych wizerunek turystyczny miasta czy regionu oraz wzrost ruchu turystycznego wskazuje Polska
Organizacja Turystyczna [20].

¢ W. Fedyk prowadzit cykl szkolen, a I. Gruszka byla uczestniczka projektu ,Akademia Euro”
przygotowanego przez spétke PL.2012.
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nerdw, a uzyskana wiedza teoretyczna i umiejetnosci praktyczne przydatne beda
w pracy zawodowej w sektorze turystycznym.

W opinii autoréw bardzo efektywnym dzialaniem byloby upowszechnienie
na specjalistycznych portalach wszystkich materialéw szkoleniowych wykorzy-
stywanych w procesie ksztalcenia w/w kadr, aby poszerzy¢ zakres odbiorcéw
i uzyskac tzw. wartos¢ dodana.

Z badan przeprowadzonych przez autoréw artykulu wsrod gestoréw wro-
clawskich obiektéw noclegowych’, dotyczacych korzysci z przeprowadzenia we
Wroctawiu ME EURO 2012, wynika iz, tylko nieznaczna cze$¢ ankietowanych
uznala za wazne szkolenia dla pracownikéw i kadry zarzadzajacej (ryc. 1.).

Jakich oczekuje Pan/i korzysci zwiazanych z organizacja EURO 2012?

Zwiekszenie konkurencyjnosci ustug
Poprawa jakosci obstugi

Zwigkszenie wachlarza oferowanych...
Szkolenia dla pracownikéw i kadry...
Lepsza dostepnos¢ komunikacyjna

Poprawa wygladu i wyposazenia

Zwiekszenie przychodow obiektu

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Ryc. 1. Oczekiwane korzysci, zwigzane z organizacja EURO 2012 w opinii
ankietowanych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Takie wyniki mozna uzna¢ za niepokojace bowiem §wiadcza o braku wiedzy
o bezposrednio istniejacych zwiazkach miedzy poziomem wiedzy, umiejetnosci
i kompetencji pracownikéw, a efektami ekonomicznymi, wizerunkowymi i pro-
mocyjnymi dzialania przedsiebiorstwa.

Specjalne szkolenia dedykowane branzy turystycznej nie byly réwniez zna-
czacym elementem przygotowan wroctawskich hotelarzy do Mistrzostw Europy
w pilce noznej (ryc. 2.), co jednak nie oznacza, ze pracownicy obiektéw noclego-
wych nie brali w nich udziatu.

7 Udziat w badaniu wziglo 43 wiascicieli, dyrektoréw badZ manageréw wroctawskich obiek-
téw noclegowych. Sondaz przeprowadzono podczas spotkania branzy hotelowej po$wieconego
tematyce przygotowan Wroctawia do UEFA EURO 2012 zorganizowanego przez Convention Bu-
reau Wroclaw, w grudniu 2011 roku.
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W jaki sposdb Pan/i obiekt przygotowuje sie na przyjecie gosci
w czasie EURO 2012?

Inne

Specjalne szkolenia dla pracownikow

Akcja promocyjna za granica

Akcja promocyjna w kraju

Podpisanie umowy z Agencja...

Rezerwowanie noclegéw na czas trwaia...

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Ryc. 2. Dzialania podejmowane przez hotelarzy zwiazane z EURO 2012 w opinii
ankietowanych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Warto bowiem podkresli¢ fakt, iz zdecydowana wigkszo$¢ szkolen finanso-
wanych ze $rodkéw Unii Europejskiej adresowana jest do oséb korzystajacych
z nich dobrowolnie w czasie wolnym od pracy. Nalezy réwniez doda¢, iz pomimo
faktu ze, z punktu widzenia pracodawcédw branzy hotelarskiej, udziat pracowni-
kéw w dodatkowych szkoleniach nie byt kluczowym zagadnieniem w przygoto-
waniach do obstugi wielkiej imprezy, to byli oni przychylnie nastawieni do takiej
dzialalnosci i zachecali swoj personel do udziatu w szkoleniach. Potwierdzeniem
tego moga by¢ wyniki badan przeprowadzonych w 2012 wsréd pracownikéw
recepcji wroctawskich hoteli® [21, s. 75], z ktérych nieco ponad potowa ankie-
towanych potwierdzila, iz hotel, w ktérych sg zatrudnieni wysyla swoich pra-
cownikéw na szkolenia przed EURO 2012. Byly to przede wszystkim szkolenia
jezykowe (44%), kursy dotyczace obstugi gosci hotelowych (33%) oraz z zakresu
bezpieczenstwa podczas EURO 2012.

8 Badania A. Malczewskiej przeprowadzone na prébie 35 pracownikéw recepcji wroctaw-
skich hoteli. Liczba odpowiedzi odno$nie wysylania na szkolenia rozlozyla sie¢ prawie réwno-
miernie, 18 ankietowanych zaznaczylo odpowiedz ,tak”, podczas gdy odpowiedz ,nie” wybralo
17 respondentdw.
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Wskazane wyniki posrednio dowodza konieczno$ci prowadzenia pogtle-
bionych analiz d/t rzeczywistego zapotrzebowania rynku turystycznego na
branzowe szkolenia oraz wdrozenia mechanizméw ksztalcenia kadr specja-
listycznych (w tym programéw merytorycznych) w uzgodnieniu w przedsie-
biorstwami turystycznymi, co moze oddzialtywa¢ na wieksza ich skutecznos¢
i efektywnosc.

Zakonczenie

Przeprowadzone w 2012 roku ME w pilce noznej byly waznym impulsem do
rozwoju ustug turystycznych i paraturystycznych we Wroclawiu i na Dolnym
Slasku®. Organizacja EURO 2012 przyczynila sie do stworzenia bogatej oferty
szkoleniowej zaréwno dla pracownikéw sektora turystyki, jak i dla oséb pozo-
stajacych bez pracy, ktére chcialyby znalez¢ zatrudnienie w tej branzy.

Z przeprowadzonych analiz wynika, iz pracodawcy funkcjonujacy w sekto-
rze szeroko rozumianej gospodarki turystycznej na Dolnym Slasku dostrze-
gaja potrzebe i korzysci wynikajace z doszkalania personelu. Jednoczesnie nie
w pelni wykorzystuja mozliwosci szkoleniowe, nie zawsze majac dostateczna
wiedze o ich istnieniu, a takze nie wlaczajac bezptatnych szkolen organizowa-
nych m.in. w ramach funduszy europejskich tj. POKL w schemat ,,normalnego”
funkcjonowania podmiotu. Zdecydowanie zbyt rzadko, pracodawcy deleguja
personel do udziatu w tego typu przedsiewzieciach, decyzje o udziale w szkole-
niach i kursach zazwyczaj pozostawiajac indywidualnie pracownikom.

Przedmiotowe badania ankietowe potwierdzily takze wczes$niejsze postulaty
i tezy autoréw d/t koniecznym zmian i kierunkéw rozwoju systemu edukacji tu-
rystycznej na Dolnym Slasku, w tym proponowanych kierunkéw i zasad szkole-
nia kadr branzy turystycznej.

Wydaje sie¢ celowym podejmowanie dalszych i wielokierunkowych dziatan
w zakresie edukacji kadr zarzadzajacych w przedsiebiorstwach turystycznych d/t
znaczenia inwestowania w kapital ludzki i znaczenia wiedzy jako czynnika prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa turystycznego.

® Wg danych UM Wroclawia w zwiazku z Euro 2012 czasowa prace w obstudze kibicéw, gosci
i turystéw znalazlo 11 tysiecy oséb, a zarobili oni 90 milionéw zlotych. Na Euro 2012 do Wrocla-
wia przyjechato 300 tysiecy gosci.



192 Izabela Gruszka, Wojciech Fedyk, Justyna Bagitiska, Tomasz Smolarski, Mariusz Sottysik

Bibliografia

WEURO 2012. Szanse i zagrozenia dla Pomorza. Analiza przypadku EURO 2004 w Por-
tugalii?, Zawadzki K.(red.), Wydziat Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej,
Gdansk 2010, s. 16.

@IKim S.S., Morrison A.M, Change of images of South Korea among foreign tourists after
the 2002 FIFA World Cup, 2005, Tourism Management 26, s. 233—247.

B Duran P, The impact of the Olympic Games on tourism. Barcelona: the legacy of the
Games 1992-2002, Barcelona 2005, http://olympicstudies.uab.es/pdf/wp083.pdf.

“ Sottysik M., Fedyk W., Gruszka 1., Podaz i popyt na kadry turystyczne dla ME EURO
2012 jako element procesu zwigkszania efektywnosci sektora turystyki na Dolnym Slg-
sku, [w:] Popyt turystyczny Fundusze europejski, Zagadnienia regionalne, Panasiuk
A.9red.), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego nr 700, Ekonomiczne pro-
blemy ustug nr 85, Szczecin 2012, s. 265-279.

BT Wptyw EURO 2012 na rozwdj polskiej gospodarki. Informacja Prasowa Ministerstwa
gospodarki, Warszawa, 2007 http://www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/DEFDBC77-6E71-
-4C4A-9EDF-C7AB49FC143F/31892/wplywEURO2013.doc.

] Raport na temat wpltywu przygotowa# i organizacji Mistrzostw Europy w Pilce Noznej
UEFA EURO 2012 na gospodarke Polski, (red. Borowski J.) PL.2012, Warszawa 2010.

" Co dla rozwoju Dolnego Slaska oznacza EURO 2012 — doswiadczenia miedzynarodo-
we, Ernst & Young, 2008, http://webapp01l.ey.com.pl/EYP/WEB/eycom_download.
nsf/resources/Euro2012.pdf/$FILE/Euro2012.pdf.

8 Ocena szans rozwojowych w turystyce Dolnego Slaska w kontekscie mistrzostw Europy
2012, Raport 2C — Ocena zidentyfikowanych trenddéw rozwojowych na sytuacje sektora
turystyki na Dolnym Slgsku, ze szczegdlnym uwzglednieniem spodziewanych zmian
na rynku pracy, Urzad Marszatkowski Wojewddztwa Dolnoslaskiego, Wroctaw 2011.

1 Ocena szans rozwojowych w turystyce Dolnego Slaska w kontekscie mistrzostw Europy
2012, Raport 7C, Okreslenie potrzeb szkoleniowych w sektorze turystycznym w kontek-
Scie rozwoju istniejacych i przysztych — potencjalnych produktow turystycznych, Urzad
Marszatkowski Wojewdédztwa Dolnoslaskiego, Wroctaw 2011.

(01 System Rekomendacji Produktéw Turystycznych Dolnego Slgska, Zatozenia prawne,
zadania operacyjne wraz z harmonogramem realizacji, Zrédtami finansowania oraz
jednostkami odpowiedzialnymi za realizacje, Open Mind Research Center £..H., Wro-
ctaw 2010, s. 83.

W Akademia Euro, http://www.akademiaeuro.pl/slask.

U2 Europejski standard hotelarski, Informacja o projekcie, http://cl-consulting.com.pl/
projekty/index.php/pl/eurohotele.html.



Imprezy sportowe jako czynnik aktywizacji kadr w turystyce... 193

W31 Szansa dla kobiet nieaktywnych zawodowo, http://pokl.srp.wroclaw.pl/oprojekcie.html.

U4 Zaléz firme i wygraj podczas EURO 2012, http://www.inwestycjawkadry.info.pl/szko-
lenie_archiwalne-zaloz_firme_i_wygraj_podczas_euro_2012,sz,73374.html.

U1 Kurs angielskiego dla firm. Zakoviczenie realizacji projektu, Fior i Partnerzy, http://
www.i-euro.quest.biz.pl/.

e Druzyna EURO 2012, http://fwww.druzynaeuro2012.pl/.

U7 Komunikatywnie i bezpiecznie. Kibicuj swoim kompetencjom, http://www.komunika-
tywnieibezpiecznie.eu/.

U8 Sprzedaz diwignig handlu, http://www.mcs.edu.pl/projekty/?p=5&id_news=46.

09 Dolny Slgsk gotowy na Euro 2012, http://www.gotowynaeuro.pl/.

29 Marketingowa strategii Polski w sektorze turystyki na lata 2012-2020, (red. Walas B.),
Polska Organizacja Turystyczna, Warszawa 2012r.

21 Malczewska A., Mistrzostwa EURO 2012 jako czynnik wzrostu atrakcyjnosci miasta
na przyktadzie Wroctawia. Praca magisterska wykonana w Katedrze Turystyki AWF
Wroctaw pod kierunkiem dr. hab. M. Morawskiego, prof. AWF, Wroclaw 2012, (ma-
szynopis).






AKADEMIA WYCHOWANIA FIZYCZNEGO WE WROCLAWIU
Zarzadzanie wiedza w turystyce,

a efektywno$¢ gospodarki turystycznej

Wroctaw 2012

MALGORZATA SKIERT
KryYsTYNA BUCHTA

Akademia Wychowania Fizycznego im. Jézefa Pitsudskiego w Warszawie

JAKOSC I EFEKTY KSZTALCENIA
NA KIERUNKU TURYSTYKA I REKREACJA
W OPINII STUDENTOW

ABSTRACT
The main focus of the elaboration is the quality and effects of the training at the
faculty of tourism and recreation. The aim of the research was to evaluate stu-
dents’ professional preparation at the Bacherlor’s degree level. The research has
been conducted between the years of 2007—2010 and 377 students took part in it.
The results of the research showed students’ lack of competence after leaving the
academy and the main problem was students’ poor knowledge of foreign lan-
guages, management skills and ability to run business on their own.

SLOWA KLUCZOWE
turystyka i rekreacja, ksztalcenie kadr, jakos¢ ksztalcenia, sylwetka absolwenta

KEYWORDS
tourism and recreation, human resources’ training, quality of education,
student profile



196 Maltgorzata Skiert, Krystyna Buchta

Wstep

Szybki rozwdj branzy turystycznej i rekreacyjnej, obserwowany w Polsce
w ostatnich latach stwarza zapotrzebowanie na profesjonalng i wykwalifikowana
kadre. Wypracowanie zatem odpowiedniego systemu ksztalcenia przygotowu-
jacego specjalistow w tych dziedzinach staje si¢ waznym, a jednoczesnie trud-
nym zadaniem. System ksztalcenia powinien odpowiada¢ na aktualne zapotrze-
bowanie gospodarki, nadazajac za zmieniajacymi si¢ potrzebami ,przemystu
turystycznego” i branzy rekreacyjnej, uwzgledniajac jednoczesnie warunki dy-
namicznego otoczenia zewnetrznego, a przede wszystkim wspélczesne procesy
globalizacyjne [1, 2, 3].

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na jako$¢ ksztalconych kadr [4].
Konieczno$c¢ zapewnienia jako$ci ksztalcenia przez szkole wyzsza wynika nie tyl-
ko ze zmieniajacych sie potrzeb gospodarki i rynku pracy, ale réwniez z ustalen
Deklaracji Bolonskiej.

Rozpoczety w 1999 roku proces budowy Europejskiego Obszaru Szkolnictwa
Wyzszego, przynidst duze zmiany w szkolnictwie wyzszym. Oczekiwania wobec
systeméw ksztalcenia panstw sygnatariuszy dotyczyly zapewnienia otwartosci
systemu edukacji na spoleczenistwo, potrzeby rynku pracy i miedzynarodowa
przestrzen edukacyjna oraz bardziej efektywnego funkcjonowania szkolnictwa
wyzszego. Najistotniejszymi kwestiami staly sie w tym zakresie: poprawa zatrud-
nialnosci absolwentéw szkdt wyzszych, zwiekszenie mobilnosci studentéw i wy-
kladowcéw i przede wszystkim poprawa jakosci ksztalcenia [1, 5, 6].

W literaturze poswieconej problematyce jakosci ksztalcenia przytacza sie wie-
le definicji i sposobéw ujmowania tego pojecia [7, 8, 9, 10]. Jednocze$nie poda-
je sie, ze jakos¢ ksztalcenia moze by¢ rozpatrywana z perspektywy edukacyjne;j,
opartej na obowiazujacych dla danego kierunku standardach ksztalcenia, badz
na rezultacie koncowego efektu ksztalcenia rozumianego jako jakos$¢ kwalifikacji
absolwenta [10].

Standardy ksztalcenia dla kierunku turystyka i rekreacja zakladaja, ze absol-
went studiéw pierwszego stopnia powinien posiada¢ wiedze ogdlna z zakresu
nauk przyrodniczych, spotecznych i ekonomicznych. Jego umiejetnosci maja
obejmowac: organizowanie pracy i podejmowanie przedsiewzie¢ w sferze tury-
styki i rekreacji; przygotowywanie oferty turystycznej i rekreacyjnej dla réznych
grup odbiorcéw. Absolwent kierunku turystyka i rekreacja, otrzymujac tytut
zawodowy licencjata obok niezbednej wiedzy i umiejetnosci specjalistycznych,
powinien réwniez wykazywac si¢ znajomoscia co najmniej jednego jezyka obce-
go, na poziomie B2 Europejskiego Systemu Opisu Ksztalcenia Jezykowego Rady
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Europy. Jego umiejetnosci powinny ponadto obejmowac jezyk specjalistycz-
ny, w zakresie umozliwiajacym porozumiewanie si¢ w dziatalnosci zawodowe;j
(gléwnie w jezyku angielskim). Wyniesione ze studiéw wiedza i umiejetnosci
maja da¢ absolwentowi tego kierunku przygotowanie do pracy w biurach podré-
zy, hotelach, osrodkach wypoczynkowych, sportowych i rekreacyjnych, centrach
rekreacji i odnowy biologicznej, gospodarstwach agroturystycznych i o§rodkach
doradztwa rolniczego, administracji rzadowej i samorzadowej, organizacjach
spolecznych, fundacjach i stowarzyszeniach. Absolwent powinien takze posia-
da¢ odpowiednie przygotowanie umozliwiajace podjecie samodzielnej dziatal-
nosci gospodarczej. Studia na poziomie licencjackim maja ponadto dawac absol-
wentowi ogdlne przygotowanie, umozliwiajace podjecie dalszego ksztalcenia na
poziomie magisterskim.

Z kolei absolwent studiéw drugiego stopnia powinien posiada¢ wiedze roz-
szerzona w stosunku do studidow stopnia pierwszego. Jego przygotowanie zawo-
dowe na tym etapie ksztalcenia nakierowane jest gléwnie na zdobywanie wie-
dzy i umiejetnos$ci umozliwiajacych podejmowanie samodzielnej dziatalnosci
menedzerskiej w obszarze turystyki i rekreacji. Studia powinny przygotowac go
do samodzielnego podejmowania decyzji, kreatywnego rozwigzywania proble-
mow zwigzanych z dzialalno$cia zawodowa, zarzadzania przedsiebiorstwami
turystycznymi i rekreacyjnymi. Waznym celem ksztalcenia na tym etapie jest
przygotowanie studenta do wspélpracy z ludzmi oraz do kierowania zespota-
mi ludzkimi. Absolwent koniczac nauke na poziomie magisterskim powinien by¢
przygotowany do pracy w przedsiebiorstwach turystycznych i rekreacyjnych,
administracji rzadowej i samorzadowej oraz szkolnictwie (w przypadku specjal-
nosci nauczycielskiej). Jednoczesnie studia drugiego stopnia powinny da¢ absol-
wentowi przygotowanie do podejmowania wyzwan badawczych i kontynuacji
nauki na studiach trzeciego stopnia. Ponadto absolwent powinien by¢ wdrozony
do ciaglego samoksztalcenia i rozwoju zawodowego.

Tak sformulowane zalozenia dotyczace kompetencji absolwenta kierunku tu-
rystyka i rekreacja oraz zobowigzania wobec ustalen Procesu Bolonskiego, zobo-
wigzuja uczelnie do oceny efektéw ksztalcenia i monitorowania ich wynikéw.

W tym kontekscie podjeto badania majace na celu zdiagnozowanie efektow
ksztalcenia na studiach pierwszego stopnia w ramach kierunku turystyka i rekre-
acja. Bazujac na opiniach studentéw konczacych nauke w Wydziale Wychowania
Fizycznego i Sportu w Bialej Podlaskiej (WWFiS), warszawskiej AWE, analizo-
wano motywy podjecia studiéw przez badanych, ich oczekiwania wobec proce-
su ksztalcenia, poziom zdobytych kompetencji, stopien zadowolenia ze studiéw
oraz plany edukacyjno-zawodowe.
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Material i metody

Badaniami ankietowymi objeto tacznie 310 studentéw konczacych nauke
w ramach studiéw stacjonarnych I stopnia na kierunku turystyka i rekreacja
w WWFIiS, w latach 2007 — 2010.

W celu zrealizowania podjetego zamierzenia badawczego poszukiwano od-
powiedzi na nastepujace pytania:

1. Jakimi motywami kierowali si¢ badani przy wyborze studiéw?

2. Czy sa zadowoleni z ich przebiegu, czy ponownie podjeliby taka decyzje?

3. Jak oceniaja poziom wiedzy i umiejetnosci zdobytych w uczelni?

4. Jak oceniaja swoje przygotowanie do pracy zawodowe;j?

5. Jakie sa ich dalsze plany edukacyjne i zawodowe?

Przy realizacji podjetej problematyki badawczej przyjeto zgodnie z definicjami
sformulowanymi przez Parlament Europejski i Rade Unii Europejskiej, pod pojeciem
sefekty studiowania” — ,,okreslenie tego, co uczacy sie wie, rozumie i potrafi wykonac
po ukoniczeniu procesu uczenia sie, ktore dokonywane jest w kategoriach wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji’, przy czym ,wiedza’, zdefiniowana zostala tu jako ,efekt
przyswajania informacji poprzez uczenie si¢’, natomiast ,umiejetnosci” oznaczaja
»zdolno$¢ do stosowania wiedzy i korzystania z know-how w celu wykonywania za-
dan i rozwigzywania probleméw”. Z kolei ,kompetencje’, uyyjmowane w kontekscie
europejskich ram kwalifikacji, oznaczaja ,udowodniong zdolno$¢ stosowania wie-
dzy, umiejetnosci i zdolnosci osobistych, spotecznych lub metodologicznych okazy-
wana w pracy lub nauce oraz w karierze zawodowej i osobistej” [11, s. 4].

Wyniki badan

Ogolna charakterystyka studiow licencjackich na kierunku turystyka i re-
kreacja WWFiS w Bialej Podlaskiej

Kierunek turystyka i rekreacja w systemie stacjonarnym zostal uruchomiony
w bialskiej uczelni w roku akademickim 2000/2001. Kilkanascie lat funkcjono-
wania tego kierunku pokazalo, Ze oferta uczelni byla dobra odpowiedzia na za-
potrzebowanie spoleczne w tym zakresie. Jak pokazuja dane z tego okresu, przez
pierwsze osiem lat dochodzilo do systematycznego wzrostu liczby studentéw
pobierajacych nauke w systemie dziennym, przy jednoczesnym spadku liczby
studentéw zaocznych. W ostatnich latach daje si¢ zauwazy¢ mniejsze zaintere-
sowanie studiowaniem na kierunku turystyka i rekreacja, co niewatpliwie jest
zwigzane z sytuacja demograficzng kraju. (ryc. 1.)
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Ryc. 1. Liczba studentéw kierunku turystyka i rekreacja WWFiS w Bialej Podlaskiej
w kolejnych latach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdar z dziatalnosci uczelni

Uczelniany System Zapewniania Jakosci Ksztalcenia

Powolujgc sie na Deklaracje Bolonska oraz realizujac zalozenia na rzecz pod-
noszenia jakosci ksztalcenia w Akademii Wychowania Fizycznego w Warszawie,
wprowadzono Uczelniany System Zapewniania Jakosci Ksztalcenia, okreslony
Zarzadzeniem Rektora AWF J. Pilsudskiego w Warszawie z dnia 10 wrzes$nia
2007 roku nr 50/2006/2007.

System ten obejmuje przede wszystkim ocene programéw studiéw i metod
ksztalcenia. Ocena ta polega na systematycznej analizie zgodnos$ci programéw
studiéw i metod nauczania z obowiazujacymi standardami ksztalcenia. Anali-
zowane s3 rowniez tresci programowe realizowane w ramach poszczegélnych
przedmiotéw oraz ich zgodno$¢ z zatozonymi efektami ksztalcenia. Tresci pro-
gramowe podlegaja réwniez weryfikacji w kontekscie zmieniajacych sie wymo-
gow rynku pracy. Metodami ocen sa w tym zakresie, oprécz biezacych analiz
prowadzonych przez rady wydzialéw i dziekanéw, réwniez badania ankietowe
prowadzone wsréd studentéw i absolwentéw uczelni, a takze opinie pozyskiwa-
ne na biezaco od pracodawcéw.

Istotnym elementem Uczelnianego Systemu Zapewniania Jakosci Ksztalce-
nia jest monitorowanie stosowanych kryteriéw i procedur oceniania postepéw
studentéw. Monitorowanie to polega przede wszystkim na kontroli zgodnosci
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postepowania z regulaminem studiéw. Obejmuje réwniez kontrole procedur za-
liczania przedmiotéw stosowanych przez prowadzacych oraz analize wymagan
stawianych pracom dyplomowym.

Kolejna grupe dzialan podejmowanych na rzecz podnoszenia jakosci ksztat-
cenia w warszawskiej AWF stanowi doskonalenie organizacji procesu dydaktycz-
nego studiéow. Analizuje si¢ w tym zakresie warunki realizacji procesu ksztatl-
cenia, ze szczegélnym uwzglednieniem infrastruktury dydaktycznej, a przede
wszystkim wyposazenia sal w $rodki audiowizualne. Kontrolowany jest rowniez
stan ksiegozbioru uczelnianej biblioteki i czytelni. Ocenie poddaje si¢ poziom
realizowanych poza uczelnia praktyk i zaje¢. Analizy obejmuja takze mozliwosci
dostepu studentéw do Internetu oraz do uczelnianych obiektéw dydaktyczno-
sportowych. Oceniajac sposéb zorganizowania procesu ksztalcenia bierze sie
pod uwage liczebnos¢ studentéw w grupach wyktadowych, ¢wiczeniowych i se-
minaryjnych; liczbe studentéw przypadajacych na liczbe nauczycieli akademic-
kich, liczbe studentéw przygotowujacych prace dyplomowe u danego promotora
oraz rozkltady zajec.

Jakos¢ ksztalcenia warunkowana jest w duzej mierze jakoscia kadr funkcjo-
nujacych w uczelni. AWF zapewnia w tym zakresie wlasciwa obsade kadrowa,
zwlaszcza w odniesieniu do nauczycieli akademickich. Najistotniejszym w tym
zakresie jest wlasciwe przygotowanie merytoryczne nauczycieli, odpowiednie
w stosunku do realizowanego programu studiéw. Metodami oceny nauczycieli
akademickich sa przede wszystkim systematyczne hospitacje zaje¢ dydaktycz-
nych, jak réwniez analizy dokumentacji osobowej.

Elementem istotnym dla utrzymania odpowiedniej jakosci ksztalcenia jest
wlasciwa polityka dotyczaca zasad i warunkéw przyjec na studia. W uczelni kaz-
dego roku ocenie poddawane sa kryteria przyjec oraz procedury rekrutacji, dazy
sie do wypracowania takiego systemu, ktéry umozliwialby wytonienie kandyda-
téw posiadajacych najwyzsze predyspozycje do podjecia studiéw na poszczegdl-
nych kierunkach.

Motywy i stopien zadowolenia badanych z podjecia studiow

Wybér kierunku studiow jest decyzja determinujaca nie tylko droge eduka-
cyjna mlodego czlowieka, ale takze w znacznej mierze wybd6r zawodu. Z badan
psychospotecznych nad motywami tego typu decyzji wynika, ze wybory realizo-
wane w tej sferze zwykle ograniczane sa przez trzy grupy zmiennych: tozsamos¢
plciows, spostrzegany prestiz zawodu oraz zainteresowania jednostki [12].
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Analiza danych empirycznych uzyskanych w badaniach pokazala, ze ponad
polowa ankietowanych (58%) kierowala sie w swoich wyborach edukacyjnych za-
interesowaniami w zakresie turystyki, rekreacji, badz sportu. Nie bez znaczenia
byla réwniez atrakcyjnos$¢ kierunku studiéw. Ten czynnik okazal sie by¢ jedna
z przyczyn ubiegania si¢ o przyjecie na studia dla niemal 39% badanych. Che¢
zdobycia zawodu zwiazanego z kierunkiem studiéw zdeterminowata podjecie ta-
kiej decyzji w przypadku ponad 28% respondentéw. Nieco rzadziej dokonywano
wyboru uczelni i kierunku studiéw pod wplywem namowy rodziny i przyjaciét
(19%). Niewielki odsetek badanych (7%) przyznal, iz na dany kierunek studiow
trafil z koniecznosci (np. brak mozliwosci podjecia nauki na innej uczelni, badz
kierunku). Niemal 12% badanej grupy uznalo, ze w ich przypadku istnialy inne
motywy, nikt z ankietowanych nie wskazat jednak ich rodzaju.

Aby oceni¢, na ile trafnego wyboru dokonali badani podejmujac studia w tej
uczelni i na tym kierunku zapytano ich o stopient zadowolenia z dokonanego wy-
boru. Okazalo sie, ze zdecydowana wiekszos$¢ ankietowanych byla zadowolona
(84%) z trafnosci podjetej decyzji o studiowaniu na kierunku turystyka i rekre-
acja. Potwierdzeniem tego faktu byla deklaracja ewentualnego, ponownego wy-
boru tego kierunku studiéw przez wiekszo$¢ badanych (blisko 74% wskazarn). Co
czwarty badany byl jednak przeciwnego zdania.

Oczekiwania badanych wobec przygotowania zawodowego

W celu zdiagnozowania poziomu oczekiwan badanych wobec przygotowania
zawodowego, jakie powinny da¢ im studia w zakresie wiedzy, umiejetnosci i in-
nych elementéw uwzglednionych w standardach ksztalcenia kierunkowego, po-
proszono ich o wyrazenie swoich opinii na ten temat w skali od 1 do 5 (5-max).

Wyniki badan pokazaly, ze ankietowani studenci mieli duze oczekiwania
wobec podjetych studiéw i przygotowania jakie chcieliby uzyska¢. Srednia aryt-
metyczna wszystkich ocen wystawionych przez studentéw, odzwierciedlajacych
poziom ich oczekiwan w stosunku do poddanych ocenie elementéw skladowych
przygotowania zawodowego wyniosla 4,3.

Badani liczyli przede wszystkim na ogdlny rozw¢j intelektualny oraz przygo-
towanie specjalistyczne (kierunkowe) do zawodu. Waznym dla ankietowanych
okazalo sie réwniez nabycie umiejetnosci samoksztalcenia, przygotowanie w za-
kresie znajomosci jezykdw obcych oraz pracy w zespole. Respondenci w mniej-
szym stopniu oczekiwali przygotowania do pracy naukowej oraz przygotowania
menedzerskiego. (tab. 1.)
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Tab. 1. Oczekiwania badanych wobec przygotowania zawodowego,
oceniane w skali od 1 do 5 (5-max)

Srednia Oceny Oceny

Oceniane elementy: arytmetyczna | wysokie* | niskie**
ocen (%) (%)
ogoblny rozwdj intelektualny 4,6 94,8 0,0
przygotowanie do konkretnego zawodu 4,6 93,8 2,1
umiejetno$¢ samoksztalcenia 4,5 92,6 1,0
znajomos$¢ jezykéw obcych 4,5 90,6 6,3
umiejetnos¢ pracy w zespole 4,5 85,4 2,1
umiejetnos¢ obstugi komputera 4,1 73,7 6,3
pr%ygotovya‘nie do prowac.lzenia 41 78.1 9.4

dziatalnosci gospodarczej

przygotowanie do pracy naukowej 39 69,5 11,6
przygotowanie menedzerskie 3,7 64,2 11,6

* Uwzgledniono oceny 4 i 5 **Uwzgledniono oceny 1i 2

Zrédlo: badania wlasne

Opinie badanych na temat przygotowania zawodowego zdobytego w toku
studidw.

W celu zdiagnozowania poziomu przygotowania zawodowego w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i innych elementéw uwzglednionych w standardach ksztat-
cenia kierunkowego, poproszono badanych o wyrazenie swoich opinii na ten te-
mat w skali pieciopunktowej.

Wryniki przeprowadzonych analiz pokazaly raczej przecietny poziom kom-
petencji kierunkowych badanych, bowiem s$rednia arytmetyczna dla wszystkich
ocenianych elementéw wyniosta jedynie 3,3 pkt. w skali pieciopunktowej. Naj-
wyzej oceniono umiejetnos¢ pracy w zespole, umiejetnos¢ samoksztalcenia oraz
znajomo$¢ obslugi komputera. Elementem ocenionym najnizej bylo przygoto-
wanie menedzerskie. (tab. 2.)

Realizacja oczekiwarn badanych wobec przygotowania zawodowego

Zgodnie z orientacja marketingowa jako$¢ ksztalcenia ocenia si¢ poprzez po-
réwnanie osiagnietych i pozadanych efektéw studiéw. Zestawienie wyznaczonych
w toku badan oczekiwan respondentéw wobec przygotowania zawodowego z oce-
nami odnoszacymi si¢ do przygotowania faktycznie zdobytego w toku studiéw,
pozwolito na pokazanie luk w kompetencjach zawodowych badanych. (ryc. 2.)
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Tab. 2. Oceny badanych odnoszace sie do zdobytego podczas studiéw
przygotowania zawodowego (w skali od 1 do 5; 5-max)

Srednia Oceny Oceny

Oceniane elementy: arytmetyczna | wysokie* | niskie**
ocen (%) (%)
umiejetnosé¢ pracy w zespole 4,0 72,9 8,3
umiejetno$¢ samoksztalcenia 3,7 65,3 10,5
umiejetnos¢ obstugi komputera 3,6 55,8 17,9
ogblny rozwdj intelektualny 3,5 49,5 11,6
przygotowanie do konkretnego zawodu 3,3 47,4 22,1
przygotowanie do pracy naukowej 31 35,8 32,6
pr%ygotovya.nie do prowaaizenia 31 34.4 30,2

dziatalnosci gospodarczej

znajomosc jezykow obcych 3,0 35,4 31,3
przygotowanie menedzerskie 2,6 21,5 47,3

* Uwzgledniono oceny 4 i 5 **Uwzgledniono oceny 1i 2
Zrédlo: badania wlasne

Znajmomosc¢ jezykow obcych

Przygotowanie do konkretnego zawodu

0golny rozwoj intelektualny

Przygotowanie menedzerskie

Przygotowanie do dziatalnosci gospodarczej

Przygotowanie do pracy naukowej

Umiejetnos¢ samoksztatcenia

Umiejetnos¢ obstugi komputera

Umiejetnosc pracy w zespole

0,0 0,3 0,6 0,9 1,2 1,5

Ryc. 2. Réznice pomiedzy oczekiwaniami badanych wobec przygotowania
zawodowego a ich realizacja (réznice odnosza sie¢ do ocen wystawianych w skali
od 1 do 5, 5-max)

Zrédlo: badania wlasne



204 Maltgorzata Skiert, Krystyna Buchta

Zaprezentowane dane pokazuja generalnie niski poziom realizacji oczeki-
wan studenckich. Najwieksza rozbiezno$¢ pomiedzy tym, na co liczyli badani,
a tym co faktycznie udalo im sie¢ uzyska¢, zaobserwowano w zakresie umie-
jetnos$ci postugiwania sie jezykiem obcym. Przygotowanie do konkretnego za-
wodu, przygotowanie menedzerskie, ogélny rozwdj intelektualny oraz przygo-
towanie do prowadzenia samodzielnej dzialalno$ci gospodarczej, to elementy
w zakresie ktorych réwniez zaobserwowano duze rozbieznosci ( > 1,0 pkt).
Z kolei zblizony do oczekiwan okazal si¢ poziom kompetencji obejmujacych
znajomos$¢ obstugi komputera oraz umiejetnos¢ pracy w zespole.

Przygotowanie do pracy w okreslonych placowkach

Istotnym wyréznikiem jakos$ci ksztalcenia jest przygotowanie absolwenta
uczelni do pracy w okreslonych placéwkach, zgodnie z kierunkiem ksztalcenia,
co okreslaja standardy ksztalcenia dla kierunku turystyka i rekreacja. Badanych
poproszono zatem o opinie w tym zakresie.

Wyniki badan pokazaly, ze respondenci czuja si¢ dobrze przygotowani do
pracy w osrodkach wypoczynkowych, sportowych i rekreacyjnych. Przygotowa-
nie do pracy w innych placéwkach wymienianych przez standardy ksztalcenia
jako docelowe miejsca pracy absolwentéw tego kierunku, oceniono zdecydowa-
nie nizej (przewaznie na poziomie oceny dostatecznej). W przypadku za$ przy-
gotowania do pracy w jednostkach administracji rzadowej, czy samorzadowej
noty te byly jeszcze nizsze i mozna uznac iz studenci ocenili je na poziomie nie-
dostatecznym. (tab. 3.)

Dalsze plany edukacyjno-zawodowe badanych

Deklaracje badanych w zakresie ich planéw na najblizsza przyszlo$¢ pokaza-
ty, ze studia licencjackie sa dla nich gtéwnie pierwszym etapem edukacji na po-
ziomie wyzszym, bowiem az 57% respondentéw zamierzalo podja¢ magisterskie
studia uzupelniajace. Ponad 32% ankietowanych zadeklarowalo che¢ podjecia
pracy, jednak przy jednoczesnym dalszym ksztalceniu, majacym umozliwi¢ zdo-
bycie tytulu magistra. Niemal 21% poddanych badaniu studentéw wyrazifo chec
kontynuowania ksztalcenia, jednak w ramach innego niz turystyka i rekreacja
kierunku studiéw. Wedlug deklaracji ankietowanych wyjazd za granice w poszu-
kiwaniu pracy bral pod uwage co czwarty-piaty badany, natomiast zatrudnienie
bezposrednio po studiach pierwszego stopnia na rynku krajowym — jedynie co
dziewiaty.
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Tab. 3. Opinie badanych o ich przygotowaniu do pracy w okreslonych placéwkach
(oceny w skali od 1 do 5; 5-max)

Srednia Oceny Oceny
Przygotowanie do pracy w: arytmetyczna | wysokie* | niskie**
ocen (%) (%)

osrodl<a§h wypoczynkowych, sportowych i 4,27 86,46 313
rekreacyjnych
hotelach 3,28 52,69 21,51
biurach podrézy 3,16 42,11 28,42
centrach rekreacji odnowy biologicznej 3,06 38,71 24,73
gospodarstwach agrqturystycznych i o$rod- 2.94 3871 36,56
kach doradztwa rolniczego
organlzac]'flch spolecznych, fundacjach, sto- 2.79 27,66 36,17
warzyszeniach
administracji rzadowej i samorzadowej 2,46 20,21 52,13

* Uwzgledniono oceny 4 i 5 **Uwzgledniono oceny 1 i 2

Zrédlo: badania wlasne

Formy aktywnosci podejmowanej w czasie studiow

Kapital zawodowy mlodego czlowieka, to nie tylko zdobyta wiedza i umie-
jetnosci, ale réwniez prezentowane postawy, skfonno$¢ do podejmowania réz-
norakich inicjatyw, kreatywno$¢, przedsiebiorczo$¢. Aktywnos¢, jaka podejmuja
studenci na polu naukowym, dydaktycznym, zawodowym i spotecznym wydaje
sie odzwierciedla¢ ich postawy w tym zakresie.

Analiza zgromadzonego materialu pokazala, ze najczestszym przejawem
aktywnosci badanych bylo podejmowanie pracy w czasie studiow (blisko 40%
wskazan). Wyrazem aktywnosci na polu dydaktycznym bylo z kolei pobieranie
przez co czwartego z ankietowanych stypendium naukowego, przyslugujacego
osobom osiagajacym dobre wyniki w nauce (wysoka $rednia ocen). Zaledwie co
dziesiaty z badanych deklarowatl dziatalno$¢ w studenckim ruchu naukowym,
w organizacjach studenckich, badz byl zaangazowany w dzialalnos¢ sportows,
wolontariat lub studiowat na drugim kierunku. Sporadycznie uczestniczono tak-
ze w zagranicznej wymianie studenckiej (4% — 5% wskazan).

Analizujac zachowania badanych realizowane poza programem studiéw, pod-
jeto réwniez prébe ustalenia stopnia ich uczestnictwa w réznego typu kursach,
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szkoleniach i praktykach, umozliwiajacych zdobycie dodatkowych kwalifikacji
i uprawnien zawodowych. Ustalono w tym zakresie, iz zdecydowana wigkszo$¢
badanych (86%) korzystala z tego typu inicjatyw. Prawie 42% respondentéw zdo-
bylo uprawnienia opiekuna wycieczek szkolnych. Nieco mniej, bo 34% posiada-
o uprawnienia wychowawcy placéwek wypoczynku. Podobna grupa badanych
(33%) zdobyla podczas studiéw réznego typu uprawnienia instruktorskie. Wy-
raznie mniej, bo jedynie 15% ankietowanych mialo uprawnienia pilota wycie-
czek, a nieco ponad 1% — przewodnika turystycznego.

Podsumowanie i wnioski

Ustalenia Deklaracji Bolonskiej zobowiazuja szkoty wyzsze do prowadzenia
badan nad efektami i jako$cia ksztalcenia oraz do monitorowania uzyskiwanych
wynikéw. Podjete w pracy badania dotyczace jakosci i efektéw nauki na kierunku
turystyka i rekreacja w Wydziale Wychowania Fizycznego i Sportu w Biatej Pod-
laskiej wpisuja sie w zakres zadan uczelni okreslonych w wewnetrznym systemie
zapewniania jakos$ci ksztalcenia.

Ocena jakosci studiowania na kierunku turystyka i rekreacja obejmowala
m.in. diagnoze oczekiwan studenckich wobec studiéow i kierunku ksztalcenia.
Przeprowadzone badania wyraznie pokazaly, iz studenci kierunku turystyka i re-
kreacja oczekuja od uczelni dobrego i wszechstronnego przygotowania zawodo-
wego. Licza takze na ogdlny rozwdj intelektualny, umozliwiajacy podjecie dal-
szego ksztalcenia. Duza wage przykladaja réwniez do przygotowania w zakresie
znajomosci jezykow obcych, samoksztalcenia oraz pracy w zespole.

Wysokie oczekiwania studentéw w stosunku do wybranego kierunku studiow
wiaza sie z pewnoscia w duzym stopniu z motywami ich wyboréw edukacyjnych.
Studenci decydujac si¢ na podjecie nauki w ramach danego kierunku studiéw
w zdecydowanej wigkszosci kierowali sie zainteresowaniami i uzdolnieniami
oraz checia zdobycia zawodu zgodnego z kierunkiem ksztatcenia. Tak wskazy-
wane motywy wyboru drogi edukacyjnej sugeruja, iz sa to wybory §wiadome,
zwiazane z konkretnymi planami zawodowymi.

Préba oceny stopnia realizacji studenckich oczekiwan pokazata wystepowanie
licznych luk kompetencyjnych w zakresie przygotowania zawodowego wyniesio-
nego z uczelni. Badania pokazaly stabe przygotowanie w zakresie umiejetnosci
postugiwania sie jezykiem obcym, przy do$¢ wysokich oczekiwaniach w tym za-
kresie. Studenci konczacy juz nauke na studiach licencjackich w WWEiS, ocenili
swoje umiejetnosci jezykowe bowiem na poziomie dostatecznym, co wobec za-
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fozen zawartych w standardach ksztalcenia dla omawianego kierunku studiéw,
$wiadczy o slabosciach badanych w tym wzgledzie.

Standardy ksztalcenia przewiduja nabycie umiejetnosci postugiwania sie je-
zykiem obcym na poziomie B2. Poziom ten zaklada umiejetno$¢ swobodnego
porozumiewania si¢ w jezyku obcym. Zgodnie z wytycznymi Rady Europy oso-
ba reprezentujaca ten poziom ,rozumie znaczenie gléwnych watkéow przekazu
zawartego w zlozonych tekstach na tematy konkretne i abstrakcyjne, tacznie
z rozumieniem dyskusji na tematy techniczne z zakresu jej specjalnosci. Potrafi
porozumiewac si¢ na tyle plynnie i spontanicznie, by prowadzi¢ normalng roz-
mowe z rodzimym uzytkownikiem jezyka, nie powodujac przy tym napiecia
u ktérejkolwiek ze stron. Potrafi — w szerokim zakresie tematéw — formulowaé
przejrzyste i szczegdtowe wypowiedzi ustne lub pisemne, a takze wyjasnia¢ swo-
je stanowisko w sprawach bedacych przedmiotem dyskusji, rozwazajac wady
i zalety réznych rozwiazan”’[13, s. 14].

Problem umiejetnosci jezykowych staje sie szczegdlnie istotny ze wzgledu na
fakt, ze co czwarty z badanych studentéw planuje podja¢ prace za granica, za$
w tym przypadku znajomosc¢ jezykéw obcych wydaje sie niezbedna.

Problematyczna znajomo$¢ jezykéw obcych w przypadku absolwenta bada-
nego kierunku jest niepokojaca, bowiem wyniki badarh ogélnokrajowych poka-
zuj3, ze znajomosc jezykéw obcych jest trzecim (po wyksztalceniu kierunkowym
i dos$wiadczeniu zawodowym) kryterium branym pod uwage przez pracodawcéw
z branzy turystycznej, przy ocenie kandydatéw do pracy [14]. Warto réwniez
doda¢, ze pracodawcy ci zglaszajac braki w przygotowaniu zawodowym zatrud-
nionych juz pracownikéw, w pierwszym rzedzie wskazuja na staba znajomos¢
jezykéw obcych [15].

Respondenci bardzo nisko ocenili swoje przygotowanie menedzerskie oraz
przygotowanie do prowadzenia samodzielnej dziatalno$ci gospodarczej. Biorac
pod uwage wymogi okreslone standardami ksztalcenia oraz realia wsp6tczesnego
rynku pracy, tak niska ocena tego elementu $§wiadczy o stabosciach absolwenta
licencjatu. Tymczasem zgodnie z wytycznymi Deklaracji Bolonskiej, ksztattowa-
nie postaw przedsiebiorczych wéréd mlodziezy akademickiej jest jednym z naj-
wazniejszych zadan wspdlczesnej szkoly wyzszej. Waga tego zagadnienia znala-
zta swoje odzwierciedlenie w standardach ksztalcenia dla omawianego kierunku
studiéw, gdzie wyraznie okreslono, iz absolwent powinien by¢ przygotowany do
podejmowania samodzielnych inicjatyw gospodarczych.

Turystyka, stanowiac niezwykle szybko rozwijajaca sie dziedzine gospodarki,
stwarza zapotrzebowanie na dobrze przygotowane, profesjonalne kadry, wno-
szace w proces gospodarowania innowacyjnos$¢ i przedsiebiorczos¢ [16]. Warto
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tez podkresli¢, iz absolwenci kierunku turystyka i rekreacja wchodzac w zycie
zawodowe maja duze szanse na stworzenie wlasnych firm. Branza turystyczna
daje bowiem wiele mozliwosci wyboru rodzaju dzialalnosci, czesto nie wymaga-
jacych zbyt duzych naktadéw finansowych. Rynek turystyczny w Polsce opiera sie
gtéwnie na mikro-, malych i érednich przedsiebiorstwach, dla ktérych panstwo
tworzy korzystne warunki rozwoju. Istotna jest przy tym mozliwos¢ skorzystania
z funduszy europejskich, wspierajacych zaréwno rozwdj przedsiebiorczosci, jak
i samej branzy turystycznej [17].

Do mocnych stron sylwetki absolwenta kierunku turystyka i rekreacja nalezy
zaliczy¢ wysoko oceniony (bliski oczekiwanemu) poziom umiejetnosci w zakre-
sie obslugi komputera, korzystania z technik informatycznych. Umiejetnos¢ ta
jest niezwykle wazna patrzac na nig z perspektywy oczekiwan wspoélczesnych
pracodawcéw, pozwala bowiem na usprawnienie wielu wykonywanych zadan
zwiazanych z administrowaniem i komunikowaniem sie, ulatwia zdobywanie
nowych informacji i wiedzy oraz przetwarzanie danych [18].

Rozwdj gospodarki rynkowej powoduje stale zmiany i wzrost oczekiwan wo-
bec absolwentéw kierunku turystyka i rekreacja. Réwnolegle z wiedzg i umie-
jetnosciami powstaje potrzeba ksztaltowania pozytywnych postaw, waznych
dla przyszlych przedsiebiorcéw, menedzeréw, czy urzednikéw pelniacych rézne
funkcje w instytucjach panstwowych i samorzadowych. W tym kontekscie nie-
zbednym zadaniem uczelni wydaje sie by¢ wlaczanie studentéw do realizacji réz-
nego rodzaju przedsiewzie¢ pozaprogramowych, m.in. do uczestnictwa w ruchu
naukowym, organizacjach studenckich, czy wymianie miedzynarodowej. Takie
formy aktywnosci studenckiej okazaly sie by¢ malo popularnymi w przypadku
badanych studentéw, a stanowia doswiadczenie niezwykle przydatne w przy-
szlej, karierze zawodowej [19].

Do pozytywnych aspektéw w zakresie ksztaltowania postaw studenckich na-
lezy z kolei zaliczy¢ prozawodowe aktywnos$ci badanych, przejawiajace si¢ podej-
mowaniem juz w okresie studiéw pracy zarobkowej oraz zdobywaniem dodatko-
wym uprawnien i kwalifikacji.

Analizujac zagadnienie jakosci i efektow ksztalcenia na kierunku turystyka
i rekreacja w WWFiS nawigza¢ nalezy do specyfiki uczelni jaka jest AWE. Stu-
denci, ktérzy rozpoczynaja tutaj nauke, zwykle kieruja sie zainteresowaniami nie
tylko turystycznymi i rekreacyjnymi, ale takze sportowymi. Wypowiadajac si¢ na
temat przygotowania zawodowego do pracy w okreslonych placéwkach studenci
zadeklarowali dobre przygotowanie jedynie do podjecia zatrudnienia w osrod-
kach wypoczynkowych, sportowych i rekreacyjnych, a zatem tych, ktérych profil
dzialalnosci taczy sie z profilem uczelni. Wydaje sie jednak, ze przy wymogach
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wspoélczesnego rynku pracy student powinien by¢ ksztalcony bardziej wszech-
stronnie, by mdg} elastycznie dostosowac¢ sie do zmieniajacych sie oczekiwan
pracodawcéw.

Interesujace jest, ze pomimo do$¢ nisko ocenianych kompetencji zawodo-
wych nabytych w czasie studiéw, badani wyrazaja zadowolenie z przebiegu stu-
diéw i deklaruja che¢ ewentualnego, ponownego wyboru tego kierunku. Wiek-
szo$¢ badanych ma zamiar kontynuowac ksztalcenie, za§ duzo mniejszy odsetek
planuje podja¢ zatrudnienie bezposrednio po ukoniczeniu studiéw licencjackich.
Badania pokazaly takze, ze zgodnie z deklaracjami ankietowanych, studia licen-
cjackie okazaly sie faza przejsciowa do dalszego etapu ksztalcenia, nie za$ ptasz-
czyzna konicowego przygotowania zawodowego.

Przeprowadzone badania daly podstawe do sformulowania nastepujacych
wnioskéw koncowych:

1. Przygotowanie zawodowe, jakie uzyskuja studenci koniczac nauke na po-
ziomie licencjackim w ramach kierunku turystyka i rekreacja, nie odpowiada
w pelni oczekiwaniom badanych. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage fakt, iz badani
to osoby w wiekszosci nie majace jeszcze stycznosci z zawodem. Ich oceny tym
zakresie moga zatem odbiega¢ od faktycznych wymogdéw stawianych specjali-
stom z danej dziedziny. By¢ moze glebsze badania dotyczace studenckich ocze-
kiwan, wyjasnilyby pojawiajace sie watpliwosci.

2. Studenci najwieksze braki dostrzegaja w przygotowaniu obejmujacym
umiejetnos¢ postugiwania sie jezykiem obcym. Nisko oceniaja swoje kompeten-
cje w tym zakresie, zwlaszcza odnoszac je do wymogé6w okreslonych w kierun-
kowych standardach ksztalcenia. Warto w tym miejscu podkresli¢, iz znajomos¢
jezykow obcych jest wspoélczesnie jedna z najwazniejszych kompetencji zawo-
dowych, docenianych na krajowym rynku pracy. Jej znaczenie na rynkach mie-
dzynarodowych, zwlaszcza w kontekscie obserwowanej wspoétczesnie otwartosci
wielu rynkéw, nie wymaga komentarza. Taki stan rzeczy wskazuje na koniecz-
nos¢ zweryfikowania kwestii nauczania jezykéw obcych w naszej uczelni.

3. Badani nie czuja si¢ dobrze przygotowani do prowadzenia wlasnych firm,
czy podejmowania dziatan menedzerskich. Tymczasem zgodnie ze standarda-
mi ksztalcenia ten etap nauki powinien ich przygotowac¢ do tego typu inicjatyw.
Wydaje sie, ze zbyt maly zakres przedmiotéw ekonomicznych, realizowanych na
omawianym kierunku, blokuje mozliwo$¢ odpowiedniego przygotowania stu-
denta w tym zakresie.

4. Studenci czuja si¢ dobrze przygotowani do podjecia pracy jedynie
w o$rodkach wypoczynkowych, sportowych i rekreacyjnych. Nalezaloby zatem



210 Maltgorzata Skiert, Krystyna Buchta

zastanowi¢ sie nad tym, czy uczelnia poprzez swdj profil i specyficzna baze
dydaktyczna, nie ogranicza zakresu przygotowania studenta do pracy w pla-
coéwkach réznego typu.

5. Respondenci wyrazaja zadowolenie z przebiegu studiéw i wyboru kierun-
ku ksztalcenia. Mimo zatem dostrzeganych przez nich niedostatkéw w przygoto-
waniu zawodowym, wybraliby ponownie ten kierunek studiow.
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Wstep

Trudne zadanie ksztalcenia kadr niezbednych dla rozwoju turystyki jest odzwier-
ciedleniem zlozonego i interdyscyplinarnego zjawiska jakim jest sama turystyka.
Edukacja specjalistéw od organizacji imprez i obstugi ruchu turystycznego jest pro-
blemem badawczym opisywanym w literaturze przedmiotu od lat [1; 2; 3, s. 13—116;
4, 137-358]. Prace z tego zakresu mozemy podzieli¢ na trzy grupy. Pierwsza z nich
obejmuje opracowania dotyczace prezentacji mozliwosci i zasad edukacji kadr dla
turystyki funkcjonujacych w danym regionie, badz na okreslonym poziomie ksztatl-
cenia [1, s. 41-101; 5, s. 74-82; 6, s. 307-315; 7, s. 147-164; 8, s. 225-234]. Do tej
grupy publikacji zaliczy¢ mozemy takze artykuly poswiecone prezentacji istnieja-
cych koncepcji ksztalcenia zasobéw ludzkich, istotnych z punktu widzenia rozwoju
turystyki [9, s. 369-375; 10, 59-72; 11, s. 137-146; 12, s. 297-305].

Druga grupa to prace prezentujace ocene jakosci ksztalcenia na ogét na po-
ziomie studiéw wyzszych w opinii specjalistéw z branzy turystycznej, wykladow-
céw, a takze samych studentéw i absolwentéw [13, s. 41-58; 14. s. 277-286; 15,
s. 287-296]. Zazwyczaj na potrzeby takich badan wykorzystuje sie metode sondazu
diagnostycznego i technike ankiety jak np. Kruczek [1, s. 37]. Wnioski wynikajace
z tych badan moga by¢ wskazéwka do zmian programéw ksztalcenia w przysztosci.

Trzecia grupa to artykuly polemiczne, zapraszajace do dyskusji i zmuszajace
do refleksji nad stanem ksztalcenia kadr dla turystyki, a bedace na ogét efektem
wieloletnich obserwacji podczas pracy dydaktycznej na ogét na uczelniach wyz-
szych. Problemem, na ktéry zwraca si¢ czesto uwage w tych pracach, jest kwe-
stia praktyk zawodowych oraz niskiego udziatu aktywnych zawodowo praktykéw
w ksztalceniu kadr na poziomie studiéw [16, s. 59-62; 17, s. 257-262]. Druga, cze-
sto wskazywana przyczyna niskiego poziomu ksztalcenia, jest stabe zaangazowa-
nie samych uczniéw i studentéw, a czasami takze kadry akademickiej pracujacej
jednoczesnie w kilku instytucjach [18, s. 36-37; 19, s. 25-27; 20, s. 49-57]. Auto-
rzy czesto koncza swoje prace wysuwajac szereg propozycji usprawnienia procesu
edukacji i podniesienia jego poziomu [1, s. 122-127 i s. 138-140; 2, s. 141-142].

Cel i metody badawcze

Opierajac si¢ o powyzej przedstawiona klasyfikacje publikacji naukowych
z zakresu ksztalcenia kadr dla turystyki niniejsze opracowanie mozna zaliczy¢ do
pierwszej grupy. Celem tego artykutu jest bowiem prezentacja aktualnych mozli-
wosci uzyskania wyksztalcenia z zakresu turystyki w szkotach wyzszych, zlokali-
zowanych w obrebie wojewddztwa dolnoslaskiego.
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Motywem podjecia tego problemu jest brak aktualnego opracowania na ten
temat dla wojewddztwa dolnoslaskiego. W ostatnich latach powstaly opracowa-
nia o charakterze diagnoz potrzeb edukacyjnych w zakresie turystyki, prezentu-
jace takze aktualna jej oferte. Dotyczyly one jednakze edukacji na poziomie szkét
ponadgimnazjalnych [21, s. 1-108; 22, s. 1-220]. Z literatury przedmiotu znane
jest jedynie opracowanie E. Jakubowicz prezentujace kwestie ksztalcenia kadr na
uczelniach wyzszych Dolnego Slaska (ze szczegélnym uwzglednieniem Akade-
mii Wychowania Fizycznego we Wroctawiu). Skupiono si¢ w nim jednakze tylko
na uczelniach majacych uprawnienia do nauczania na kierunku Turystyka i re-
kreacja, z jednoczesnym pominigciem studiéw podyplomowych [6, s. 307-315].

Materiat zrédtowy, ktéry postuzyt do napisania niniejszego artykulu, stanowi-
ly oficjalne strony internetowe wszystkich dolnoslaskich uczelni wyzszych, ktére
posiadaja specjalnosci turystyczne na studiach I i/lub II stopnia. Do specjalnosci
turystycznych zaliczono wszystkie, ktére w nazwie posiadaly wyraz pochodzacy
od stowa ,turystyka” Do badanych specjalnosci nie zaliczono tych, ktére posia-
daly w nazwie tylko pochodne od stéw ,rekreacja’; ,gastronomia’, ,hotelarstwo”
itp. Wyjatek stanowila specjalno$¢ Pilot wycieczek krajowych i zagranicznych,
ktéra ze wzgledu na swdj stricte turystyczny charakter zostata wzieta pod uwage
podczas badan.

Badaniem objeto réwniez studia podyplomowe przydatne w ksztalceniu kadr
dla turystyki. Metode ,desk research” zastosowano w podobny sposéb, jak przy
badaniu specjalnosci turystycznych. Badania przeprowadzone zostaly w lipcu
2012 roku. Informacje prezentowane na stronach internetowych dotyczyly na
0got roku akademickiego 2011/2012.

Szkoly wyzsze, ktére posiadaja oddzialy zamiejscowe byly w badaniach trak-
towane jako odrebne jednostki organizacyjne. Taka sytuacja wystapila m.in.
w przypadku Wyzszej Szkoly Zarzadzania ,Edukacja” we Wroctawiu, ktéra po-
siada zamiejscowy Wydzial Turystyki w Klodzku.

Wyniki badan

W wojewddztwie dolnoslaskim uprawnienia do ksztalcenia na kierunkach
i specjalnosciach turystycznych posiadato w roku akademickim 2011/2012 facz-
nie 17 szkét wyzszych (7 publicznych i 10 niepublicznych).

Najwieksze mozliwosci w zakresie ksztalcenia kadr dla turystyki stwarza stoli-
ca Dolnego Slaska. Wida¢ to szczegélnie wyraznie w przypadku studiéw II stop-
nia: na 9 uprawnionych szkét az 6 zlokalizowanych jest we Wroctawiu. Poza nim
tylko uczelnie z siedzibami w Jeleniej Gdrze i Watbrzychu umozliwiaja zrobienie
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Tab. 1. Kierunki studiéw na uczelniach publicznych, na ktérych realizowane sa
specjalnosci turystyczne

¢ NAZWA NAZWA NAZWA
= NAZWA UCZELNI KIERUNKU SPECJALNOSCI SPECJALNOSCI
> St. I stopnia St. II stopnia
*g Panstwowa Wyzsza
Y Y Kulturoznawstwo | Turystyka kulturowa -
% Szkota Zawodowa
o Uniwersytet Ekono-
8 miczny we Wroctawiu Zarzadzanie gospo- | Zarzadzanie gospo-
g Wydzial Ekonomii, Zarzadzanie darka turystyczna darka turystyczna
< Zarzadzania i Tury- i hotelarstwem i hotelarstwem
— | styki wJeleniej Gérze
, . Organizacja turystyki
g Panstwowa Wyzsza T K i rel .
z urystyka i rekreacji,
& Szkota Zawodowa . . -
2 im. Witelona i Rekreacja Turystyka
’ i hotelarstwo
Geoturystyka,
Obsluga turystyczna
< ’ . Turystyka imprez sportowych, _
& Panstwowa Wyzsza i Rekreacja Turystyka historycz-
% Szkota Zawodowa na i archeologiczna,
s | im. Angelusa Silesiusa Turystyka zdrowotna
Administracj
Administracja - leiIrl;Zt;iceJa
Turystyka kulturo-
. wa i przyrodnicza,
Al
<adem1a. T k Turystyka
Wychowania urystyka -
Fizycznego i Rekreacja wypoczynkowa,
. Animacja w rekre-
§ acji i turystyce
§ Uniwersytet
Rolni A, A !
Przyrodniczy olnictwo groturystyka groturystyka
Uniwersvtet Geografia regional-
Wroclav?rlski Geografia - na i turystyki,
Tourism (ang.)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie oficjalnych stron internetowych badanych uczelni
(dostep w dn. 22-25.07.2012).
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magisterium na specjalnosci o profilu turystycznym. Studia I stopnia mozliwe sa
ponadto w takich miastach jak: Legnica, Glogéw, Ktodzko.

Az 7 kierunkéw studiéw I stopnia oferuje specjalnosci turystyczne (tab. 1). Na-
lezy do nich przede wszystkim kierunek ,Turystyka i rekreacja’; na ktérym ksztat-
ci¢ sie mozna w 9 uczelniach Dolnego Slaska, w tym 6 niepublicznych. Pozostate
kierunki, na ktérych ksztalci sie kadry dla turystyki na I stopniu studiéw to:

— zarzadzanie (2 uczelnie: 1 niepubliczna i 1 publiczna)
stosunki miedzynarodowe (1 uczelnia niepubliczna)
kulturoznawstwo (1 uczelnia publiczna)
rolnictwo (1 uczelnia publiczna)

— ochrona débr kultury (1 uczelnia niepubliczna)
kierunki filologiczne (1 uczelnia niepubliczna).

Nieco inaczej prezentuje si¢ oferta ksztalcenia turystycznego na II stopniu
studiéw (tab. 2). Tu tylko 5 kierunkéw umozliwia edukacje na specjalnosciach
turystycznych, przy czym wieksza liczbe kierunkéw oferuja uczelnie publicz-
ne. Sa to kierunki: Geografia (1 uczelnia), Rolnictwo (1 uczelnia), Administracja
(1 uczelnia), Zarzadzanie (1 uczelnia) oraz Turystyka i Rekreacja (1 uczelnia).
W wyzszych szkotach niepublicznych specjalnosci turystyczne dostepne sa tylko
na kierunkach: Zarzadzanie (3 uczelnie) oraz Turystyka i Rekreacja (2 uczelnie).

Edukacje na specjalno$ciach turystycznych prowadzi sie tacznie na 10 kierun-
kach studiow funkcjonujacych w wojewddztwie dolnoslaskim.

Tab. 2. Kierunki studiéw na uczelniach niepublicznych, na ktérych realizowane sa
specjalnosci turystyczne

S NAZWA NAZWA
2 NAZWA NAZWA ‘ .
ko) UCZELNI KIERUNKU SPEC]ALNQSCI SPEC)ALNO?CI
= St. I stopnia St. II stopnia
. Zarzadzanie turystyka
Zarzadzanie i hotelarstwem -
o Wyzsza Szkota Zarza-
4 dzania ,Edukacja” we Architektura
:é Wroclawi.u — Wydziat Turystyka AW t‘;rYSt);CT:
= Turystyki w Klodzku i rekreacja groturystyka, -
Zarzadzanie ustugami
turystycznymi
b5 Walbrzyska Wyzsza‘ ' el s
5 2| Szkota Zarzadzania i Zarzadzanie - stvka zdrowotna
S Przedsiebiorczos$ci ty
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Miejsce

NAZWA
UCZELNI

NAZWA KIERUNKU

NAZWA
SPECJALNOSCI
St. I stopnia

NAZWA
SPECJALNOSCI
St. II stopnia

Wroctaw

Dolnoslaska Szkota

Stosunki miedzynaro-

Turystyka miedzynarodowa

Wyzsza dowe
Szkota Wyzsza
Rzeml.osl Artystyc.z— Ochrona débr kultury Tur.ystyl(a kulturowa B
nych i Zarzadzania i geoturystyka

we Wroctawiu

Zarzadzanie uslugami turystycz-
nymi,

1
WFOC awska Turystyka miedzynarodowa,
Wyzsza Szkola L o
. . .| Organizacja, promocja i obstuga
Informatyki Turystyka i rekreacja . -
. imprez turystycznych,
Stosowanej Penetracja rynkéw turystycznych,
,HORYZONT” g3 ryn oW rysyeznyci,
Funkcjonowanie przedsigbior-
stwa turystycznego
Obstuga ruchu turystycznego,
Wyisza Szkola Turystyka i Rekreacja . Turystyk‘a aktywna, -
urystyka miedzynarodowa
Bankowa T
. Organizacja i zarza-
Zarzadzanie - .
dzanie w turystyce
Obstuga ruchu turystycznego,
Zarzadzanie obiektami w tury-
Wysza Szkola styce i rekreacji, Specjalista ds.
. . .| Ruchu turystycznego, Przewod-
»Edukacja Turystyka i rekreacja | . . . -
g nik turystyczny, Pilot wycieczek
w Sporcie . . .
krajowych i zagranicznych,
Prywatny przedsiebiorca tury-
styczny
Filologia angielska
. Filologia hiszparnska
Wyzsza Szkola . L . .
! . Filologia niemiecka Jezyk w biznesie i turystyce -
Filologiczna .
Amerykanistyka
Filologia wloska
. Turystyka biznesowa, Menedzer desty.naC] !
Wyzsza R turystycznej,
. . Organizacja i obstuga ruchu . .
Szkota Handlowa | Turystyka i rekreacja Menedzer turystyki
. turystycznego, . .
we Wroctawiu . miedzynarodowe;j
Turystyka uzdrowiskowa :
(wjez.ang.)
Wyzsza . ' Zarzqdzan}e ustugami tury- Turystyka
Szkota Zarzadza- | Turystyka i rekreacja stycznymi, Agroturystyka, miedzvnarodowa
nia ,Edukacja” Architektura w turystyce gdzy
Zarzadzanie turysty-

Zarzadzanie

ka i hotelarstwem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie oficjalnych stron internetowych badanych uczelni
(dostep w dn. 22-25.07.2012).
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Dolnoslaskie szkoly wyzsze umozliwiaja na I stopniu studiéw wybér sposréd
36 specjalnosci turystycznych, w tym 9 specjalnosci oferuja szkoly panstwowe,
a 27 — uczelnie prywatne (tab. 2). Wszystkie specjalnosci z poziomu licencjackie-
go mozna poklasyfikowa¢ w nastepujace zbiory:

1. specjalnosci skupiajace ksztalcenie wokdt wybranej formy turystyki, np.
geoturystyki, turystyki kulturowej (9 specjalnosci na 7 uczelniach),

2. specjalnosci zwigzane z zarzadzaniem ustugami i obiektami turystycznymi
(3 specjalnosci na 5 uczelniach),

3. specjalno$ci dotyczace organizacji imprez turystycznych (2 uczelnie),

4. specjalnosci ksztalcace w zakresie obstugi ruchu turystycznego, w tym
przygotowujace do konkretnych zawoddw, jak np. pilot wycieczek (4 specjalno-
$ci na 4 uczelniach),

5. specjalno$ci zwiagzane z ekonomika turystyki (2 specjalnosci na 2 uczel-
niach),

6. specjalnosci, ktérych nazwa jest dosy¢ ogoélna, jak np. Turystyka i hotelar-
stwo na kierunku Turystyka i rekreacja w PWSZ w Legnicy (ogélem 3 specjalno-
$ci na 4 uczelniach),

7. pozostale 2 specjalnosci, nie dajace sie zaklasyfikowac¢ do powyzszych grup,
jak np. Jezyk w biznesie i turystyce oferowany przez Wyzsza Szkote Filologiczna
we Wroclawiu, czy Architektura w turystyce proponowana przez Wyzsza Szkote
Zarzadzania ,Edukacja” (oddziat gtéwny we Wroclawiu i filia w Ktodzku).

W przypadku studiéw I stopnia zauwazy¢ mozna, ze czesto specjalnosci
o bardzo zblizonych nazwach przypisane sa do réznych kierunkéw. Przykladem
tego moze by¢ przedstawiona powyzej druga grupa specjalnosci dotyczaca za-
rzadzania. Mozna ja wybrac¢ studiujac zaréwno na kierunku zarzadzanie, jak i na
kierunku Turystyka i rekreacja. Podobnie jest ze specjalno$ciami: Agroturystyka
(kierunek Rolnictwo lub Turystyka i rekreacja), czy Turystyka miedzynarodowa
(Kierunki studiéw: Stosunki miedzynarodowe lub Turystyka i rekreacja).

Swoistym rekordzista jest jednak specjalno$¢ zwiazana z turystyka kulturowa,
ktora na I stopniu studiéow oferuja uczelnie posiadajace prawo do nauczania na
kierunkach: kulturoznawstwo, ochrona débr kultury oraz Turystyka i rekreacja.

Na studiach II stopnia mozliwych jest do wyboru tylko 12 specjalnosci na
9 uczelniach, w tym 5 publicznych (tab. 3). Mozliwosci ksztalcenia kadry dla
turystyki w jezyku angielskim na tym poziomie stwarzaja dwie uczelnie: Wyz-
sza Szkota Handlowa we Wroctawiu (kierunek Turystyka i rekreacja, specjal-
no$¢ Menedzer turystyki miedzynarodowej) oraz Instytut Geografii i Rozwoju
Regionalnego na Uniwersytecie Wroclawskim (kierunek geografia, specjalno$¢
Tourism).
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Na drugim stopniu studiéw mozna dokonaé¢ podobnej, cho¢ ubozszej pod
wzgledem typéw, klasyfikacji specjalnosci:

1. specjalnosci skupiajace ksztalcenie wokdt wybranej formy turystyki, np.
Agroturystyka (4 specjalnosci na 3 uczelniach),

2. specjalno$ci zwiazane z zarzadzaniem w turystyce i hotelarstwie (w tym
mozliwo$¢ ksztalcenia w zawodzie menedzera) (4 specjalnosci na 3 uczelniach),

3. specjalnosci, ktérych nazwa jest dosy¢ ogélna, jak np. wspomniana wcze-
$niej specjalno$¢ Tourism (lacznie 3 specjalnosci na 2 uczelniach),

4. bardzo wasko rozumiane 2 specjalnosci (Administracja w turystyce na
PWSZ w Watbrzychu oraz Animacja w turystyce i rekreacji na AWF we Wro-
clawiu).

Najwiekszy wybér badanych specjalnosci oferuja szkoly niepubliczne, w tym
Wyzsza Szkota ,Edukacja w Sporcie” z Wroclawia, ktére proponuje swoim stu-
dentom wybér sposréd 6 specjalnosci i Wroctawska Wyzsza Szkota Informa-
tyki Stosowanej ,HORYZONT” oferujaca 5 specjalnosci stricte turystycznych.

Tylko dwie uczelnie stwarzaja absolwentom studiéw licencjackich moz-
liwosci kontynuacji nauki na studiach magisterskich oferujac im dalsze do-
skonalenie si¢ na specjalnosciach o tych samych nazwach. Sa to: Uniwersytet
Ekonomiczny — Wydzial Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze
(kierunek Zarzadzanie, specjalno$¢ Zarzadzanie gospodarka turystyczna i ho-
telarstwem) oraz Uniwersytet Przyrodniczy (kierunek Rolnictwo, specjalnos¢
Agroturystyka).

Sposréd pozostalych szkét wyzszych posiadajacych uprawnienia do ksztalce-
nia na [ i II stopniu zadna nie powiela pdzniej specjalnosci z I stopnia. Czasami
sa one nawet od siebie dalekie, jak na przyktad w Wyzszej Szkole Zarzadzania
»Edukacja” we Wroctawiu (tab. 1).

Warto w tym miejscu wspomnie¢ takze o kierunkach Turystyka i rekreacja
na Akademii Wychowania Fizycznego oraz Geografia na Uniwersytecie Wro-
clawskim, ktére nie daja mozliwosci wyboru specjalnosci na I poziomie studiow;
studenci jedynie poprzez oferte tzw. przedmiotéw do wyboru (fakultatywnych)
moga bardziej ukierunkowac¢ zdobywana wiedze i umiejetnosci.

Studia podyplomowe (tab. 3) o profilu turystycznym prowadzone sa na 11
kierunkach w 9 uczelniach (w tym 4 publicznych). Wsréd nich 3 szkoly wyzsze
nie realizuja ksztalcenia ani na I, ani na II stopniu studiéw na kierunkach i/lub
specjalnosciach turystycznych. Do nich na Dolnym Slasku naleza:

- Papieski Wydzial Teologiczny we Wroctawiu oferujacy Podyplomowe Stu-
dia Turystyki Biblijnej;

- Politechnika Wroctawska proponujaca studia podyplomowe pt. Zagospo-
darowanie turystyczne w gospodarce przestrzennej,
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— Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci w Poznaniu — Filia we Wrocla-
wiu, umozliwiajaca ksztalcenie na podyplomowym studiach pt. Zarzadzanie

projektami w hotelarstwie i turystyce.

Kierunki studiéw podyplomowych funkcjonujace w dolnoslaskich uczelniach
charakteryzuja si¢ duzym stopniem zréznicowania pod wzgledem profilu, ale
takze wysokim wyspecjalizowaniem, jak np. Turystyka i rekreacja w lecznictwie
uzdrowiskowym oferowana przez PWSZ w Watbrzychu, czy Turystyka bizneso-
wa w Wyzszej Szkole Handlowej we Wroclawiu. Jedynie dwie szkoly proponuja
studia podyplomowe o szerokim ujeciu. Nalezy do nich Podyplomowe Studia
Turystyki i Edukacji Regionalnej na Uniwersytecie Wroclawskim oraz Menedzer
turystyki i hotelarstwa w Wyzszej Szkole Bankowej (tab. 3).

Tab. 3. Studia podyplomowe o profilu turystycznym
w dolnoslaskich szkotach wyzszych

[
o
o NAZWA UCZELNI KIERUNEK STUDIOW
=
UCZELNIE PUBLICZNE
Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodo- Turystyka i rekreacja w lecznictwie
= wa im. Angelusa Silesiusa uzdrowiskowym
Q
é‘ Papieski Wydziat Teologiczny Podyplomowe studia turystyki biblijnej
_— Z 3
§ Politechnika Wroctawska agospodarowanie turystygzne
w gospodarce przestrzennej
Podypl tudia turystyki i edu-
Uniwersytet Wroctawski odyplomowe Studia trystykd tedd
kacji regionalnej
UCZELNIE NIEPUBLICZNE
Wroctawska Wyzsza Szkota Informa-|  Organizacja w turystyce i hotelarstwie
tyki Stosowanej ,HORYZONT” Zarzadzanie w turystyce i rekreacji
o Wyzsza Szkota Bankowa Turystyka biznesowa
*§ Wyzsza Szkola Handlowa Menedzer informacji i promocji
2 . w turystyce
= we Wroclawiu . ..
Menedzer turystyki i hotelarstwa
Wyzsza Szkola Zarzadzania ,Edukacja”| Ekonomika turystyki i hotelarstwa
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Banko- Zarzadzanie projektami
woséci w Poznaniu — Filia we Wroctawiu w hotelarstwie i turystyce

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie oficjalnych stron internetowych badanych uczelni
(dostep w dn. 22-25.07.2012).
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Z prezentowanych w tab. 3 szkét wyzszych jedynie dwie niepubliczne ofe-
ruja po dwa kierunki studiéw podyplomowych, wzajemnie si¢ uzupetniajacych.
W Wyzszej Szkole Handlowej we Wroctawiu mozna ukorczy¢ studia dla mene-
dzerdw turystyki i hotelarstwa lub w zakresie informacji i promocji w turysty-
ce, a we Wroctawskiej Wyzszej Szkole Informatyki Stosowanej ,HORYZONT”
funkcjonuja kierunki podyplomowe: Organizacja w turystyce i hotelarstwie oraz
Zarzadzanie w turystyce i rekreacji. Pozostale szkoly umozliwiaja uzupetnienie
wyksztalcenia tylko na 1 kierunku studiéw podyplomowych.

Whnioski

Na podstawie analizy wynikéw badan dotyczacych specjalnosci turystycznych
oferowanych przez dolnoslaskie szkoly wyzsze mozna sformulowac nastepujace
wnioski:

1. specjalno$ci turystyczne dostepne sa na 9 kierunkach studiéw, w tacznie
17 szkotach wyzszych (7 publicznych i 10 niepublicznych);

2. nastudiach pierwszego stopnia funkcjonuje 36 specjalnosci turystycznych,
a na studiach II stopnia tylko 12;

3. dominuja specjalnosci, ktérych tresci skupiaja sie¢ wokdt wybranej formy
turystyki; np. turystyki kulturowej, agroturystyki;

4. najszersza oferta specjalnosci turystycznych dostepna jest na kierunku
Turystyka i rekreacja — prawdopodobnie ze wzgledu na jego interdyscyplinarny
charakter; inne kierunki oferuja tylko 1 specjalno$¢ turystyczna.;

5. najwiekszy wybor specjalnosci proponuja uczelnie niepubliczne, ale jak su-
geruje Jakubowicz wydaje si¢ to by¢ ,,swoistym zabiegiem marketingowym stoso-
wanym w celu pozyskiwania studentéw” [6, s. 310];

6. uczelnie dolnoslgskie umozliwiaja studiowanie na 10 kierunkach studiéw
podyplomowych o zréznicowanych profilach: od szeroko rozumianej turystyki
po wasko wyspecjalizowane kierunki, jak np. Ekonomika turystyki i hotelarstwa

7. pomimo szerokiego wachlarza specjalnosci turystycznych oferowanych
przez uczelnie dolnoslaskie, zdaniem autoréw raportu [23, s. 213-218; s. 313—
320; 387-428] istnieja pewne rozbieznosci pomiedzy oferowanym poziomem
i programami ksztalcenia, a oczekiwaniami i potrzebami podmiotéw gospodarki
turystycznej; powyzej wspomniana analiza systemu ksztalcenia kadr turystycz-
nych na Dolnym Slasku wskazala, ze gtéwnymi problemami sa: niewystarczajaca
znajomo$¢ jezykéw obcych oraz niedostateczny poziom umiejetnosci interper-
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sonalnych, zwigzanych z obstuga klienta; w celi lepszego dopasowania systemu
ksztalcenia kadry turystycznej do potrzeb rynku pracy autorzy raportu sformu-
fowali wskazéwki do zmiany modelu edukacji kadr [24, s. 177-180].
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Wprowadzenie

Problematyka prawna zwiazana z wykonywaniem zawodu pilota wycieczek
i przewodnika turystycznego pojawila sie wraz z ustawa o ustugach turystycz-
nych z 29 sierpnia 1997 r. oraz towarzyszacymi jej rozporzadzeniami, ktére od
pojawienia sie pierwszego w 1999 r. byly czterokrotnie modyfikowane i uzupel-
niane w latach 2001, 2004, 2006, 2011. Uprawnienia turystyczne, do ktérych nale-
zy zaliczy¢ uprawnienia pilota wycieczek i przewodnika turystycznego stanowia
wazna czes$¢ skladowa w obstudze ruchu turystycznego. Stad, takie uprawnienia
sa pozadane nie tylko w turystyce przyjazdowej (przewodnicy po gléwnych mia-
stach), ale takze w turystyce krajowej. Organizatorzy, ktérymi sa nie tylko biura
podroézy, ale takze wiele innych instytucji jak zaktady pracy, szkoly, koscioty, or-
ganizacje spoleczne i towarzystwa sportowe, staraja sie zapewnic profesjonal-
na obstuge w postaci pilota lub przewodnika turystycznego. W pierwszej czesci
publikacji oméwiono poszczegdlne akty prawne oraz wynikajace z nich mozli-
wosci uzyskania uprawnienn do wykonywania zawodu pilota i przewodnika tury-
stycznego. W drugiej czesci artykulu zaprezentowano liczbe 0séb przystepuja-
cych i zdajacych egzaminy w Urzedzie Marszatkowskim w Gdansku oraz nadane
uprawnienia turystyczne.

Zrdéinicowanie panstwowych uprawnien turystycznych

W ustawie z 1997 r. z pdzniejszymi zmianami zdefiniowano dwa podstawowe
uprawnienia turystyczne pilota i przewodnika turystycznego oraz okreslono ich
funkcje i zadania, jakie sprawuja. Mianem pilota wycieczek okresla si¢ osobe, ktéra
wystepuje w imieniu organizatora turystyki i towarzyszy uczestnikom imprezy tu-
rystycznej, sprawuje opieke nad nimi oraz czuwa nad sposobem wykonania na ich
rzecz ustug. Do zadan pilota wycieczek nalezy sprawowanie, w imieniu organizato-
ra turystyki, opieki nad uczestnikami imprezy turystycznej w niezbednym zakresie,
wynikajacym z charakteru imprezy, czuwanie nad sposobem wykonywania ustug
$wiadczonych na rzecz uczestnikéw podczas imprezy oraz przyjmowanie od nich re-
klamacji dotyczacych $swiadczonych im ustug, a takze reprezentowanie organizatora
turystyki, wobec kontrahentéw $§wiadczacych ustugi w trakcie trwania imprezy.

Drugim uprawnieniem, jaki pojawil si¢ w ustawie o ustugach turystycznych
jest przewodnik turystyczny, ktéry jest osoba zawodowo oprowadzajaca tury-
stéw lub odwiedzajacych po wybranych obszarach, miejscowosciach i obiektach
oraz udzielajaca o nich informacji. Zdecydowanie mniejszy zakres zadan dotyczy
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dzialalnosci przewodnika. Do jego zadan nalezy oprowadzanie wycieczek oraz
fachowe udzielanie ich uczestnikom informacji o kraju, odwiedzanych miejsco-
wosciach, obszarach i obiektach. W niniejszej ustawie wydzielono trzy rodzaje
uprawnien przewodnika turystycznego. Dziela sie one na:

— uprawnienia przewodnikéw gérskich dla okreslonych obszaréw gérskich,

— uprawnienia przewodnikéw miejskich dla poszczegélnych miast,

— uprawnienia przewodnikéw terenowych dla poszczegdlnych wojewddztw,
regiondw oraz tras turystycznych.

Uprawnienia przewodnikéw gorskich dziela sie na trzy klasy w zalezno$ci od
stopnia trudno$ci tras i wycieczek. Uprawnienia przewodnika terenowego obej-
muja réwniez miasta polozone w obrebie wojewddztwa lub regionu.

Od 1999 r. pojawilo sie¢ kilka wazniejszych regulacji prawnych dotyczacych
wykonywania zawodu pilota wycieczek i przewodnika turystycznego, ktére wy-
dawano w drodze rozporzadzen.

1. Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 26 marca 1999 r.
Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 28 czerwca 2001 r
Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 16 sierpnia 2004 r.
Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 17 stycznia 2006 r.
Rozporzadzenie Ministra Sportu i Turystyki z dnia 4 marca 2011 r.

Uwage zwraca fakt, ze pierwsze rozporzadzenie nadawalo uprawnienia pilota
wycieczek osobom, ktére posiadaly wczesniej nabyte uprawnienia pilota wycie-

A

czek zagranicznych kategorii czwartej, trzeciej, drugiej i pierwszej, pilota wy-
cieczek krajowych oraz przewodnika gérskiego i terenowego. W rozporzadzeniu
tym znalazl sie¢ wykaz szesciu miast, w ktérych oprowadzanie wymagato upraw-
nien licencjonowanego przewodnika miejskiego: Warszawa, Wroclaw, Torun,
Krakéw, Poznan oraz facznie Gdansk, Gdynia i Sopot. W tym samym rozporza-
dzeniu zostaly terytorialnie podzielone uprawnienia przewodnika gérskiego:

— sudeckiego, ktére nadano na obszary Sudetéw Wschodnich i Sudetéw Za-

chodnich,

— tatrzanskiego,

— beskidzkiego — ktére nadano na obszar zachodni Beskidéw Zachodnich,

obszar wschodni Beskidow Wschodnich oraz obszar Beskidow Wschod-
nich [1, s. 1745-1750].

W nastepnym rozporzadzeniu wykaz miast zostal uzupelniony o kolejne czte-
ry miasta: Lublin, Szczecin, £6dZ oraz Katowice wraz z innymi miastami Gér-
noslaskiego Okregu Przemystowego. Zniesiono podzial obszaru uprawnien na
Sudety Wschodnie i Zachodnie. Opisano spos6b przeprowadzania i oceniania
egzaminéw panstwowych [2, s. 5391-5399].
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Z dotychczasowych rozporzadzen najwieksze zmiany nastapily w 2004 r. Wiele
artykuléw zostalo zmodyfikowanych i uzupetnionych lub nawet skreslonych. Po-
jecie ,warunki zimowe” zostalo zmodyfikowane o zwrot ,warunki, (...), w ktérych
uprawianie turystyki wymaga uzycia specjalistycznego sprzetu, w szczegdélnosci
czekana, rakéw” Scisle zdefiniowano obszary uprawnieri przewodnikéw gérskich
o granice obszaru uprawnien. W zakresie szkolenia takze nastgpity zmiany. Do-
tyczyly one warunkéw szkolenia. Zostatl skreslony wymég udowadniania tytutu
do lokalu jako miejsca prowadzenia zajec i przechowywania archiwum szkolenia,
pozostalo jedynie wskazanie miejsca odbywania zaje¢. Podobnie zostat skreslony
zapis wymogu posiadania wyksztalcenia wyzszego przez wykltadowcéw w zakre-
sie problematyki szkolenia przewidzianej do prowadzenia zaje¢ (wyksztalcenie
kierunkowe). Wprowadzono zasady przeprowadzania kontroli organizatoréw
szkolen dla pilotéw i przewodnikéw turystycznych, rozszerzono zakres terytorial-
ny posiadanych uprawnien przewodnickich poprzez przystapienie do egzaminu,
bez konieczno$ci odbywania szkolenia. Zmiany nastapily takze w postepowaniu
egzaminacyjnym. Nowym zapisem byly zasady powolywania Komisji Egzamina-
cyjnych, zwigzane z wlasciwoscia terytorialna wojewodéw wlasciwych do powo-
tania komisji egzaminacyjnej. Obnizono takze minimalna liczbe oséb dla ktérych
urzadza si¢ egzamin do 10 (w poprzednim bylo 15 0sdb), oraz zmieniono czas
oplaty egzaminacyjnej na 14 dni przed egzaminem (w poprzednim bylo 7 dni)
[3,s.13335-13343].

W rozporzadzeniu z 2006 r. przeniesiono kompetencje do wykonywania za-
dan wynikajacych z ustawy o ustugach turystycznych z wojewodéw na marszat-
kéw wojewddztwa [4, s. 595, 5, s. 106 ].

W ostatnim rozporzadzeniu pojawila sie ponownie zmiana pojecia ,warunki
zimowe”. Zniesiono podzial obszaru uprawnien przewodnikéw gorskich beskidz-
kich na cze$¢ wschodnia i zachodnia. Zmianie ulegla liczba godzin szkolenio-
wych we wszystkich rodzajach przewodnictwa. Zmodyfikowano takze szkolenie
dla przewodnikéw gérskich tatrzanskich. Do teoretycznego szkolenia na pilota
wycieczek wprowadzono metode internetowq (zajecia e-learning) w liczbie okre-
$lonej w rozporzadzeniu [6, s. 3850—3852].

Osrodki szkolenia w wojewodztwie pomorskim

Szkolenie na pilota wycieczek lub przewodnika turystycznego moga prowa-
dzi¢ osoby fizyczne lub jednostki organizacyjne, ktére uzyskaja wpis do rejestru
organizatoréw szkolendla kandydatéw na przewodnikéw turystycznych i pilo-
téow wycieczek, prowadzonego przez marszalka wojewddztwa, wlasciwego ze
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wzgledu na miejsce zamieszkania osoby fizycznej lub siedzibe jednostki organi-
zacyjnej wnioskujacej o wpis do rejestru organizatoréw szkolen.

Na terenie wojewddztwa pomorskiego istnieje 18 osrodkédw szkolacych na pi-
lotéw wycieczek i przewodnikéw turystycznych (tabela 1).

Tab. 1. Osrodki szkolace na pilota wycieczek i przewodnika turystycznego
w wojewodztwie pomorskim

\ x| Y
58 | §|EgEf iy
Lp. Nazwa o$rodka T '?E) § S :;7 g g S \g
§5 | Z|EEE5 &
&~ = |~ |~ ~
&
1 | AWFiS w Gdansku stale
Europejska Szkota Hotelarstwa w Sopocie stale
Doradztwo i szkolenia Treck Jacek jednorazowe
Zdrojewski Gdansk
Projekt Edukacja Gdynia state
5 | Harctur w Gdansku stale
Pomorskie Centrum Pilotazu i Prze- stale
wodnictwa w Gdyni
PTTK Oddzial Morski w Gdyni jednorazowe
8 | Zespdt Szkédt Ustugowych w Gdyni stale
9 | Wyzsza Szkota Turystyki i Hotelarstwa stale
w Gdansku
10 | Wyzsza Szkota Wychowania Fizyczne- stale
go i Turystyki w Sopocie
11 | Zespol Szkol Hotelarstwo —Gastrono- stale
micznych w Gdyni
12 | Centrum Edukacyjne Technik w Stupsku | jednorazowe
13 | Zaklad Doskonalenia Zawodowego stale
w Stupsku
14 | Akademia Pomorska w Stupsku stale
15 |PTTK Oddzial Miejski Gdarisk state
16 |PTTK Oddzial Stupsk stale
17 | PTTK Oddziat Regionalny Gdarnsk jednorazowe
18 |PTTK Oddzial Studencki w Gdansku stale

Zrédlto: Wojewddzki Rejestr Organizatoréw Szkolen, Departament Turystyki, Urzad Marszal-
kowski w Gdarisku
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Sposrod 18 osrodkow szkoleniowych zlokalizowanych w wojewddztwie po-
morskim, az 13 znajduje sie¢ na terenie Tréjmiasta (7 w Gdansku, 2 w Sopocie, 5
w Gdyni), nastepnie 4 osrodki znajduja sie¢ w Stupsku. Biorac pod uwage rodzaj
upowaznienia, 14 o$rodkéw posiada stale zezwolenie na dziatalno$¢ szkolenio-
wa. W wojewddztwie pomorskim najwiecej, bo 15 instytucji posiada zezwole-
nia na szkolenie jednego rodzaju (pilot wycieczek lub przewodnik turystyczny).
Szkolenie na dwa rodzaje dzialalnosci pilockiej i przewodnickiej posiadaja tylko
3 osrodki. Tylko jeden o$rodek prowadzi szkolenia na przewodnikéw gérskich na
obszar Beskidéw. Nalezy stwierdzi¢, ze w wojewddztwie pomorskim jest jeden
osrodek szkolacy, ktéry cyklicznie corocznie prowadzi kursy na przewodnika
turystycznego terenowego. Jest nim PTTK Oddzial Stupsk. Prowadzi on szko-
lenia dla kandydatéw na przewodnika turystycznego terenowego, po powiatach
leborskim i stupskim, ktére swym zakresem obejmuja obszar Stowiniskiego Parku
Narodowego. Pozostale kursy dla kandydatéw na przewodnika turystycznego te-
renowego organizowane byly i sa w formie kurséw jednorazowych.

Postepowanie egzaminowanie w $§wietle przepiséw prawa

Ksztalcenie i doskonalenie kadry, a takze sprawdzanie poziomu ksztalcenia po-
przez egzaminowanie zostalo uregulowane w ustawie i rozporzadzeniach. Pierwsze
z nich —Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 26 marca 1999 r. w spra-
wie przewodnikéw turystycznych i pilotéw wycieczek charakteryzowalo si¢ bardzo
nieprecyzyjnym zapisem w stosunku do form i sposobéw przeprowadzania egza-
minéw. Rozporzadzenie to informowalo jedynie o egzaminie pisemnym, ustnym
i praktycznym, jednakze okreslenie zadan do realizacji tego ostatniego pozostawia-
fo komisji egzaminacyjnej. Brak spéjnosci i precyzyjnosci w zapisach powodowato
wiele probleméw z organizacja egzaminéw panstwowych. Sytuacja ulegla zmianie
po 2001 r., kiedy pojawito si¢ kolejne rozporzadzenie, zmodyfikowane, uzupelnione
i udoskonalone w zakresie ksztalcenia kadry i przeprowadzania egzaminéw pan-
stwowych. Wedlug Rozporzadzenia Ministra Gospodarki z dnia 28 czerwca 2001 .,
Rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 16 sierpnia 2004 r. w sprawie
przewodnikéw turystycznych i pilotéw wycieczek oraz z dnia 17 stycznia 2006 r.
w sprawie przewodnikéw turystycznych i pilotéw wycieczek egzamin obejmuje
dwie czesci: teoretyczng, ktéra przeprowadzana jest w formie pisemnej i ustnej oraz
praktyczna, gdzie nastepuje egzamin praktyczny. Cze$¢ pisemna egzaminu sklada
sie z 30 pytan testowych. Warunkiem zadania egzaminu pisemnego jest otrzymanie
minimum 40 punktéw, z czego za prawidlowo udzielona odpowiedz otrzymuje sie
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2 punkty i za brak odpowiedzi lub odpowiedzZ bledna nie przyznaje sie punktow.
Cze$¢ ustna egzaminu polega na udzieleniu odpowiedzi na pytania zamieszczo-
ne w wylosowanym zestawie pytan. Kazdy z zestawdw sklada si¢ z trzech pytan
ogoblnych. Ocena polega na przyznaniu przez kazdego z egzaminatoréw od 2 do
5 punktéw za udzielong prawidlowa odpowiedz oraz nie przyznaniu punktéw za
odpowiedz bledna lub jej brak. Egzamin ustny uwazany jest za zdany w momencie
uzyskania co najmniej 7 punktéw od kazdego z egzaminatoréw oraz nieuzyskania
za zadne pytanie 0 punktéw od ktéregokolwiek z egzaminatoréw. Czes¢ praktyczna
egzaminu dla pilotéw wycieczek, przewodnikéw miejskich i terenowych trwa je-
den dzien, a dla przewodnikéw gérskich trwa dwa dni. Czes$¢ praktyczna egzaminu
sktada sie z trzech zadan. Nie ma jednak w rozporzadzeniach zadnych informacji
dotyczacych sposobu przeprowadzania egzamindéw oraz ich oceny.

Zmiana w ocenianiu nastapila w Rozporzadzeniu Ministra Sportu i Turystyki
z dnia 4 marca 2011 r. w sprawie przewodnikéw turystycznych i pilotéw wycie-
czek. Ocena pytan testowych zostala zmodyfikowana i tak, za poprawnie udzie-
lona odpowiedz przyznano 1 punkt, za btedna odpowiedz lub jej brak 0 punktéw.
Warunkiem zdania egzaminu pisemnego bylo uzyskanie minimum 20 punktéw.
Punktacja egzaminu ustnego zostala réwniez zmieniona. Egzamin uwaza sie za
zdany, kiedy zdajacy uzyskal co najmniej 9 punktéw od kazdego z egzamina-
toréow oraz nieuzyskatl 0 punktéw od ktéregokolwiek z egzaminatoréw. Czesc¢
praktyczna egzaminu sklada si¢ z 3 do 5 zadan. Nie sg one jednak ustalone w roz-
porzadzeniu. Sposdb oceniania poszczegdlnych zadan podczas egzaminu prak-
tycznego powinien by¢ podany przez komisje egzaminacyjna do publicznej wia-
domosci co najmniej 7 dni przed rozpoczeciem egzaminu.

Powyzsze sposoby oceniania pozostawiaja wiele watpliwosci i wzbudzaja
nadal kontrowersje. Dotycza one zwlaszcza egzaminu ustnego i praktycznego,
z uwagi na brak jednolitego zapisu. Problematyczny jest sposob oceniania od-
powiedzi zdajacych, dlatego, ze maja one charakter otwarty, czesto problema-
tyczny. W rozporzadzeniu brak jest zapisu odno$nie przeprowadzania egzaminu
praktycznego. W niektérych wojewddztwach egzamin ten odbywa sie w terenie
i polega na prowadzeniu wycieczki autokarowej oraz wykonaniu wszystkich za-
dan zwiazanych z praca pilota wycieczek (symulacja sytuacji konfliktowej, opro-
wadzanie po miescie, swobodna wypowiedz na dowolny lub zadany temat, praca
z mapg, wyznaczanie tras przejazdu, wspotpraca z kierowca autokaru). Niestety
kazde wojewddztwo stosuje wlasne zasady i procedury przeprowadzania takich
egzamindéw [7, s. 45]. Nadal w wielu wojewo6dztwach egzamin ten jest przepro-
wadzany kameralnie i polega na omoéwieniu sytuacji problemowych i symulacji
wydarzen spotykanych w pracy pilota wycieczek.
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Wyniki egzaminéw na pilota wycieczek i przewodnikéw
turystycznych odbywajacych sie w Urzedzie Marszaltkowskim
w Gdansku

Lacznie w latach 1999-2011 w Urzedzie Marszatkowskim w Gdarnisku (w la-
tach 1999-2006 kompetencje pelnit Urzad Wojewddzki w Gdansku) odbylo sie
133 egzamindw, z czego 83 przypadalo na pilota wycieczek, 28 na przewodnika
miejskiego i 22 na przewodnika terenowego. Do egzamindw przystapito ogétem
3760 oséb, z czego zdalo 2717, co stanowito 57,7% ogoélnej liczby przystepuja-
cych do egzaminéw panstwowych w Gdansku (tabela 2). Wsréd ogélnej liczby
zdajacych najnizszy odsetek byt zauwazalny po 2002 r., kiedy weszlo rozporza-
dzenie z nowymi wytycznymi przeprowadzania egzaminéw panistwowych. Sred-
nio dla analizowanego okresu 2002-2005 ten wskaznik utrzymywatl sie na po-
ziomie 42,7% do nowego rozporzadzenia w 2006 r. W okresie funkcjonowania
nastepnego rozporzadzenia w latach 2006-2010 wskaznik zdawalno$ci poprawit
sie o ponad 14% i wyniést $rednio 57,1%.

Tab. 2. Liczba os6b przystepujacych i zdajacych egzamin na pilota wycieczek
i przewodnika turystycznego w Urzedzie Marszatkowskim w Gdansku

Lata Liczba przystepujacych Liczba zdajacych % zdajacych
1999 364 248 68,1
2000 330 247 74,8
2001 371 281 75,7
2002 405 171 42,2
2003 289 112 38,7
2004 269 128 47,6
2005 266 114 42,9
2006 176 98 55,7
2007 244 138 56,6
2008 292 147 50,3
2009 262 150 57,3
2010 223 151 67,7
2011 269 186 69,1
Razem 3760 2171 57,7

Zrédlo: Departament Turystyki, Urzad Marszatkowski w Gdarisku
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Szkolenie na pilota wycieczek i weryfikujacy je egzamin panstwowy cieszy sie
najwiekszym zainteresowaniem wérdd oséb podnoszacych swoje kwalifikacje tu-
rystyczne (tabela 3). Do egzaminu panstwowego przystapilo w latach 1999-2011
facznie 2790 osdb, z czego wynik pozytywny uzyskalo 56,9% ogétu zdajacych
os6b. Osoby podchodzace do egzaminu na pilota wycieczek stanowily 74,2%
wszystkich przystepujacych do egzaminéw. Wynika to z duzego zainteresowania
praca pilota wycieczek, ktéra zwigzana jest z wyjazdami krajoznawczymi i obstu-
ga imprez turystycznych. Wskaznik zdawalnosci tego egzaminu jest dos¢ wysoki
i stanowi 73,1% ogdtu wszystkich egzaminéw.

Tab. 3. Liczba os6b przystepujacych i zdajacych egzaminy na pilota wycieczek
w Urzedzie Marszatkowskim w Gdansku

Lata Liczba przystepujacych Liczba zdajacych % zdajacych
1999 354 239 67,5
2000 321 241 75,1
2001 324 243 75,0
2002 337 116 34,4
2003 200 69 34,5
2004 152 62 40,8
2005 197 87 44,2
2006 104 60 57,7
2007 143 75 52,4
2008 163 77 47,2
2009 191 111 58,1
2010 152 111 73,0
2011 152 97 63,8
Razem 2790 1588 56,9

Zrédlo: Departament Turystyki, Urzad Marszatkowski w Gdarisku

W latach 1999-2011 do egzaminu na przewodnika miejskiego po Gdansku,
Sopocie i Gdyni przystapily 602 osoby, z ktérych egzamin zdato 362, co stanowi-
o 60,1% (tabela 4). W okresie funkcjonowania rozporzadzenia z 2001 r. (2002—
2005) srednio zdawalo 57,4% os6b. W kolejnym okresie (2006—2010) liczba zda-
jacych nieznacznie spadla, utrzymujac sie¢ na $rednim poziomie 55,2%. Wynik
ten jest znacznie nizszy niz w przypadku zdawalnosci na egzamin pilota wycie-
czek. Moze to swiadczy¢ o wyzszych wymaganiach podczas przeprowadzanych
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egzaminodw, szczeg6towej znajomosci architektury i styléw architektonicznych
oraz historii aglomeracji gdanskie;j.

Tab. 4. Liczba osdb przystepujacych i zdajacych egzaminy na przewodnika miej-
skiego w Urzedzie Marszalkowskim w Gdansku

Lata Liczba przystepujacych Liczba zdajacych % zdajacych
1999 10 9 90,0
2000 9 6 66,7
2001 47 38 80,9
2002 53 46 86,8
2003 17 9 52,9
2004 103 57 55,3
2005 52 18 34,6
2006 60 33 55,0
2007 55 34 61,8
2008 96 52 54,2
2009 27 13 48,1
2010 51 29 56,9
2011 22 18 81,8
Razem 602 362 60,1

Zrédlo: Departament Turystyki, Urzad Marszatkowski w Gdatisku

Kolejnym rodzajem egzaminu jest egzamin na przewodnika terenowego.
W latach 2002-2011 do tego egzaminu przystapito facznie 368 oséb, z czego dla
221 os6b zakonczyt sie on pozytywnie, co stanowilo 60,1% zdajacych (tabela 5).
W okresie 2002—2005 srednia zdawalno$¢ ksztaltowala sie na poziomie 56,1%,
za$ w nastepnym okresie 2006—-2010 spadia nieznacznie do 54,7%. Ten rodzaj
egzaminu jako jedyny sposréd wszystkich uprawnien przewodnickich nie jest
okreslony w drodze rozporzadzenia wedlug obszaru uprawnien. Szkolenia jak
i pdzniejsze egzaminy moga obejmowac obszar wojewddztwa, powiatu, parku
narodowego, krajobrazowego lub innych jednostek.

Warto takze zestawic¢ i poréwnac ze sobg poszczegélne dane dotyczace upraw-
nien turystycznych. Wsréd ogélnej liczby os6b podchodzacych do egzaminu naj-
wieksza liczbe stanowia te osoby, ktére chca uzyskaé uprawnienia pilota wycie-
czek (74,2%). Nastepnie znalazly sie osoby podwyzszajace swoje kwalifikacje na
przewodnika miejskiego (16%) oraz na przewodnika terenowego (9,8%). Bardzo
podobnie ksztaltuje sie liczba 0séb zdajacych egzaminy. W przypadku pilota wy-
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cieczek jest to 73,1% wszystkich zdajacych oséb, przewodnika miejskiego 16,7%
i przewodnika terenowego 10,2%.

Tab. 5. Liczba os6b przystepujacych i zdajacych egzaminy na przewodnika tereno-

wego w Urzedzie Marszalkowskim w Gdansku

Lata Liczba przystepujacych Liczba zdajacych % zdajacych
2002 15 9 60,0
2003 72 34 47,2
2004 14 9 64,3
2005 17 52,9
2006 12 5 41,7
2007 46 29 63,0
2008 33 18 54,5
2009 44 26 59,1
2010 20 11 55,0
2011 95 71 74,7
Razem 368 221 60,1

Zrédlo: Departament Turystyki, Urzad Marszatkowski w Gdarisku
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Ryc. 1. Liczba os6b podchodzacych i zdajacych egzaminy na pilota wycieczek
i przewodnika turystycznego w Urzedzie Marszalkowskim w Gdansku

Zrédlo: Departament Turystyki, Urzad Marszatkowski w Gdarisku

Ciekawe wydaja si¢ by¢ dane statystyczne prezentujace liczbe oséb zdaja-
cych poszczegélne etapy egzaminéw panstwowych na pilota wycieczek (tabela
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6). Sposréd trzech etapéw omawianego egzaminu najlepiej wypada egzamin
pisemny, ktéry w latach 2007-2011 zdalo $rednio 88% przystepujacych do nie-
go 0séb. Zdecydowanie najlepsze wyniki zaobserwowa¢ mozna w ciagu trzech
ostatnich lat, do czego z pewnoscia przyczynilo si¢ umieszczanie archiwalnych
testow na stronie internetowej Urzedéw Marszatkowskich. Dla tego samego
okresu nieco mniej korzystnie przedstawiaja sie wyniki z egzaminéw ustnych.
Srednio egzaminy te zdawato 73% oséb do nich podchodzacych. Ostatni etap
egzaminu — egzamin praktyczny zdawalo w analizowanym okresie $rednio
89,1%. Statystyka prezentowana nie zawiera rozdzielenia na podej$cia pierwsze
jak i poprawkowe do poszczegdlnych etapdw egzamindw.

Tab. 6. Liczba os6b zdajacych poszczegdlne etapy egzaminu na pilota wycieczek
w Urzedzie Marszatkowskim w Gdansku

Egzamin pisemny Egzamin ustny Egzamin praktyczny
Lata
L.P. L.Z. % 1512 L.Z. % EOP) L.Z. %
2007 136 101 74,3 114 76 66,7 85 77 90,6
2008 141 117 82,9 103 74 71,8 98 80 81,6

2009 157 149 94,9 168 125 74,4 138 121 87,7

2010 115 110 95,7 131 109 83,2 121 112 92,6

2011 127 120 94,5 141 103 73,1 102 95 93,1

Legenda: L. P. - liczba przystepujacych; L. Z. — liczba zdajacych

Zrédlo: Departament Turystyki, Urzad Marszatkowski w Gdarisku

Zupelnie odrebna sprawa jest nadawanie uprawnien turystycznych, ktére od-
bywa sie w drodze decyzji administracyjnej. W latach 2000-2010 zdecydowanie
najwiecej uprawnienn nadawanych bylo pilotom wycieczek. W kazdym analizo-
wanym roku stanowily one ponad 50% nadanych uprawnien. Najwiecej oséb
ubiegalo sie o nadanie tych uprawnien w 2001 r., co stanowito 85% wszystkich
uprawnien z tego roku. Uwage zwraca fakt, ze wsréd oséb otrzymujacych upraw-
nienia pilota wycieczek najwiecej byto w 2000 r., co stanowito 29,9% wszystkich
os6b, otrzymujacych uprawnienia pilota wycieczek. Wynikato to z wprowadze-
nia zapisu ustawowego, na mocy ktérego osoby posiadajace wczesniej nabyte
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uprawnienia na pilota wycieczek i przewodnika turystycznego w okresie dwéch
lat od wejscia w zycie ustawy, mogly potwierdzi¢ posiadane uprawnienia poprzez
zlozenie odpowiednich dokumentéw o potwierdzenie posiadanych uprawnien,
bez koniecznosci zdawania egzaminéw. Po uplywie dwu-letniej karencji osoby te
musialy podchodzi¢ do egzaminéw.

Nadawanie uprawnien przewodnika miejskiego ksztaltowalo sie¢ w analizowa-
nym okresie na podobnym poziomie. Uprawnienia te stanowia druga w kolejno-
$ci po pilocie wycieczek grupe nadawanych uprawnien. Lacznie uprawnienia te
posiada 492 osoby, co stanowilo 22,1% wszystkich uprawnien. Najwiecej oséb
otrzymalo uprawnienia w 2000 r. i stanowily one 38,2% uprawnien przewodnika
miejskiego, co zwigzane bylo z nowym rozporzadzeniem.

Trzeci rodzaj uprawnien turystycznych sa uprawnienia przewodnika tereno-
wego. Najwiecej uprawnien przewodnika terenowego otrzymaly osoby w latach
2003, 2007, 2008 i stanowily one odpowiednio 19,3%, 15,1% i 14,1%. Lacznie
uprawnienia przewodnika terenowego otrzymalo 217 oséb, co stanowito 9,8%
wszystkich uprawnien. Podobnie jak w przypadku wcze$niejszych uprawnien,
takze w 2000 r. zanotowano najwiecej nadanych uprawnien, co stanowito az 41%
spoérdd tej grupy przewodnickiej.

Uprawnienia te sa najbardziej skomplikowanymi uprawnieniami pod wzgle-
dem zakresu terytorialnego na ktérym dane uprawnienia obowiazuja jak i cha-
rakterystyka uprawnien. Zgodnie z ustawa i rozporzadzeniem osrodek szkolacy,
chcacy zorganizowac kurs na przewodnika turystycznego terenowego, moze wy-
bra¢ zakres terytorialny nadawanych uprawnien poprzez wskazanie powiatéw
lub calego wojewddztwa. Ze wzgledu na zlozono$¢ takiego kursu jak i sposo-
bu ksztalcenia kursy przewodnickie terenowe odbywaja si¢ co pewien czas po
uzbieraniu odpowiedniej liczby oséb.

Ostatnim rodzajem nadawanych uprawnien sa uprawnienia na przewodnika
gorskiego.

Mimo, ze Urzad Marszalkowski nie prowadzil egzaminéw w tym zakresie,
to uprawnienia zostaly nadane osobom posiadajacym zamieszkanie na terenie
wojewodztwa pomorskiego, ktére ukonczyly szkolenia i zdawaly egzaminy na
przewodnika turystycznego gérskiego w innych wojewddztwach (najczesciej
dolnoslaskie, matopolskie, podkarpackie, §laskie). Uprawnienia przewodnika
gorskiego w wojewddztwie pomorskim posiada 86 oséb, co stanowi 3,9% wszyst-
kich nadanych uprawnien. Najwiecej nadanych uprawnien nadano w 2000 r., co
stanowilo 93% nadanych uprawnieni gérskich w latach 2000-2010. W tym dzie-
siecioleciu nadawanie uprawnien na przewodnika gérskiego nie przekracza 2%,
a czesto widoczny jest brak nadawania takich uprawnien.
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Tab. 7. Liczba nadanych uprawnien turystycznych w Urzedzie Marszalkowskim
w Gdansku

Pilot Przewodnik | Przewodnik Przewodnik

L b. % Lb. % L b. % L b. %
2000 427 54,5 188 24,0 89 | 11,3 80 10,2 784
2001 199 | 85,0 35 | 15,0 0 0,0 0 0 234
2002 139 | 739 39 | 20,8 9 4,8 1 0,5 188
2003 77 67,5 14 12,3 22 | 19,3 1 0,9 114
2004 70 | 56,9 36 | 29,3 16 | 13,0 1 0,8 123
2005 70 | 64,8 31 | 28,7 7 6,5 0 0 108
2006 70 68,6 23 22,6 8 7,8 1 1,0 102
2007 71 56,3 36 | 28,6 19 | 151 0 0 126
2008 114 61,6 45 24,3 26 | 14,1 0 0 185
2009 98 | 74,2 22 | 16,7 12 9,1 0 0 132
2010 94 | 734 23 | 18,0 9 7,0 2 1,6 128
Razem | 1429 | 64,2 | 492 | 22,1 | 217 9,8 86 3,9 2224

Zré6dto: Departament Turystyki, Urzad Marszalkowski w Gdarisku

Podsumowanie

Ustawa o uslugach turystycznych jak i rozporzadzenia w sprawie pilota wy-
cieczek i przewodnika turystycznego daja mozliwo$¢ zdobycia nowych kwalifi-
kacji turystycznych. Ich nabycie zwiazane jest z ukonczeniem odpowiedniego
szkolenia teoretycznego i praktycznego oraz zlozeniem egzamindéw panstwo-
wych w Urzedzie Marszatkowskim. Uprawnienia turystyczne, jakie przeanali-
zowano pozwalaja stwierdzié, ze ciesza si¢ one duzym zainteresowaniem. Wy-
niki egzaminéw byly wypadkowa rozporzadzen dotyczacych pilota wycieczek
i przewodnika turystycznego. Brak spéjnosci przepiséw wérdd pierwszych roz-
porzadzen (1999, 2001) spowodowal, ze poziom przygotowania oraz zdawal-
no$¢ podczas egzamindéw byly bardzo zréznicowane. Przykladem sa egzaminy
teoretyczne pisemne, podczas ktérych w wielu wojewddztwach pojawialy sie
pytania zamkniete jednokrotnego lub wielokrotnego wyboru lub pytania otwar-
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te. W kazdym kolejnym rozporzadzeniu szczegétowiej omawiano zakres szko-
lenia i wymogéw egzaminacyjnych. Od niedawna na stronach Urzedéw Mar-
szatkowskich (w tym takze Urzedu Marszatkowskiego w Gdansku) dostepne sa
testy i zagadnienia z poprzednich egzamindéw, co przyczynia si¢ do lepszego
przygotowania uczestnikow.

Nalezy takze podkresli¢, ze mimo posiadania uprawnien turystycznych,
a w wojewddztwie pomorskim uprawnienia te posiada ponad 2200 oséb, nie
wszyscy wykonuja czynnie prace pilota wycieczek lub przewodnika turystyczne-
go. Wsréd wielu uczestnikéw kurséw szkoleniowych znaczacy odsetek stanowia
studenci, ktérzy po zdanym egzaminie panstwowym nie przystepuja do pracy
zwiazanej z wykonywaniem zawodu pilota lub przewodnika turystycznego.
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Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach branzy turystycznej
jest specyficzng dziedzing zarzadzania, ktéra wynika z uwarunkowan tego sek-
tora. W niniejszym opracowaniu przyblizone zostanga m.in. pojecia zarzadzania
kadrami, ksztalcenia, rozwoju personelu, self assessment, personal review, cross
training, oraz champion. Scharakteryzowany zostanie model zarzadzania tym-
ze niewatpliwie najwazniejszym elementem kazdego przedsiebiorstwa w ujeciu
polskich, oraz brytyjskich firm omawianej gatezi gospodarki gléwnie w kontek-
$cie rozwoju kadr.

Praca ma za zadanie ukazac réznorodno$¢ metodologii analizy pracowniczej,
opracowywania $ciezek rozwoju, mozliwosci szkolenia, oraz elementéw maja-
cych na te procesy nieodzowny wplyw. Niniejszy dokument ma za zadanie odpo-
wiedzie¢ na nastepujace pytania: Czy rozwoj kadr jest rzeczywiscie tak wazny?
Czy wysoko kosztowe metody szkoleniowe s3 cenniejsze niz szkolenia interni-
styczne? Jakie elementy nalezy uwzgledni¢ w trakcie planowania $ciezki rozwo-
ju, i w jaki sposéb ja tworzy¢?

Gléwnym zamierzeniem tego artykulu jest przedstawienie rozmaitych me-
tod rozwoju i szkolenia kadr w jednostkach gospodarczych sektora turystyki na
obszarze Polski i Wielkiej Brytanii. Ukazanie stosowanych metod kierowania
potencjatem kadr, ich celowosci, sposobu opracowywania jak i wdrazania, oraz
charakterystyka kosztéw z nimi zwiazanych winna poruszy¢ wyobraznie i na-
prowadzi¢ na szereg rozwigzan kazdego czytelnika powiazanego z ta branza.
Brytyjskie rozwigzania i programy edukacyjne stanowi¢ moga wzér dla polskich
przedsigbiorstw, biorac oczywiscie pod uwage dostosowanie si¢ do panujacych
na danym obszarze warunkéw ekonomiczno-spotecznych.

Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w teorii

W $wiecie, gdzie kapital finansowy, surowce a nawet nowoczesne technologie
staly sie dobrami ogdélnodostepnymi, gtéwna przewaga przedsiebiorstw sa two-
rzacy je ludzie. Dobdr wlasciwej kadry w dobie dzisiejszej konkurencji, jej kompe-
tencje i nastawienie do wykonywanej pracy staja si¢ zrédtem sukcesu poszczegdél-
nych menedzerdéw i catych korporacji. Sprawne dziatanie koncentruje si¢ obecnie
na tworzeniu systemowych warunkéw kreowania (pozyskiwania i doboru) i wy-
korzystywania zasobéw ludzkich, petnego spozytkowania ich wiedzy, umiejetno-
$ci i tworczej energii, az po efektywny proces motywowania i kontroli.
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Przyszlo$¢ organizacji wiaze sie wiec z efektywnym gospodarowaniem poten-
cjalem ludzkim. Uwaza sie, ze przyszle organizacje beda tworzone wokdt zasobéw
wiedzy i umiejetnosci, dazac do pelnego wykorzystania réznorodnych zdolnosci
i umiejetnosci ludzkich, aby staly sie spoteczno$ciami twérczymi, uczacymi sie
i gotowymi uczy¢ inne spolecznosci [1, s. 204]. Pracownicy beda wiec dla niego
najwazniejsi, a efektywne kierowanie nimi podstawa sukcesu. Obecnie juz o sta-
tusie wielu firm nie decyduje majatek rzeczowy, lecz jej potencjal intelektualny.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ang. human resorcue management (pdzniej
uzywany skrot ZZL i HRM) to strategiczne i spdjne podejscie do zarzadzania jed-
nym z najbardziej wartosciowych aktywoéw organizacji, a mianowicie pracujacy-
mi w niej ludZmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja sie do realizacji
jej dtugofalowych celéw. Wedlug definicji Storeya sformutowanej w 1995 roku.,
»zarzgdzanie zasobami ludzkimi to metoda zarzgdzania zatrudnieniem, zmie-
rzajgca do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez strategiczne rozmieszcze-
nie wysoce zaangazowanych i wykwalifikowanych pracownikow przy uzyciu wielu
technik kulturowych, strukturalnych i personalnych”. Zarzadzanie personelem to
kompleksowy schemat wzajemnie zaleznych od siebie etapéw: selekc;ji i rekruta-
¢ji, szkolenia zawodowego, kontrolowania, motywowania, oraz wynagradzania.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna uwazac za ,zestaw wzajemnie powigza-
nych dzialan majacych uzasadnienie ideologiczne i filozoficzne” [2, s. 18]. Obej-
muje ono zatrudnienie, rozwdj i nagradzanie ludzi w organizacjach, oraz ksztal-
towanie wlasciwych stosunkéw miedzy kadra kierownicza a pracownikami [3,
s. 466]. W literaturze stosowane jest takze pojecie ,,zarzgadzanie kadrami” pod
ktérym nalezy rozumiec zbidr dziatan (decyzji) zwigzanych z ludZmi, ukierunko-
wanych na osigganie celéw organizacji i zaspokajanie potrzeb (rozwdj) pracowni-
kéw [4, s. 14]. Stowo kadry w tym ujeciu oznacza zbiorowos$¢ pracownikéw dane-
go zakladu pracy [4, s. 16].

Przedmiotem zainteresowania funkcji personalnej w tym ujeciu sa ludzie jako
podmioty sprawcze w dazeniu do celéw indywidualnych i organizacyjnych [5,
s. 26]. Sa to wiec pracownicy postrzegani pod wzgledem ilosciowym i jakoscio-
wym, ich zaangazowanie w dziatalno$¢ organizacji, osiagane wyniki, oraz uwa-
runkowania tych zmiennych. Kolejnym spotykanym w literaturze terminem jest
»gospodarowanie zasobami ludzkimi” ktére definiuje si¢ jako dzialanie organiza-
cji nastawione na przyciagniecie, rozwdj i utrzymanie najefektywniej dziatajacej
sity roboczej [6, s. 70].

Ponizszy schemat ilustruje proces zarzadzania zasobami ludzkimi sktadajacy
sie z trzech faz wyréznionych kolorystyka tla jak i umiejscowieniem w konkret-
nym wierszach.
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Ryc. 1. Schemat zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédto: [7, s. 68]

Na najwyzszym poziomie oznaczono etap odnoszacy si¢ do dzialan sprzed za-
trudnienia - bedacy sktadowa planowania, rekrutacji, oraz wyboru najodpowied-
niejszych kandydatéw. W srodkowym wierszu na fioletowym tle ujeto poczatko-
wa faze zatrudnienia na ktéra skladaja sie wdrozenie pracownika i jego szkolenie.
Ostatnim elementem ujetym przez autora jest ocena dotychczasowej pracy, wraz
z decyzjami odnos$nie $ciezki kariery danego pracownika.

Jak wida¢ pomiedzy ocena a doskonaleniem zawodowym zachodzi sprzezenie
zwrotne polegajace na poprawie jakosci pracy przy wykorzystaniu dostepnych
szkolen, albowiem w wyniku oceny pracownika kierownik moze zdecydowac sie
na ponowienie tego etapu. W wyniku awanséw, przeniesien jak i zwolnien do-
chodzi takze do kolejnych przemian, wobec czego przedsigbiorcy ponawiaja pro-
ces planowania dostosowany do wyniklych zmian.

Definicja rozwoju pracownikéw moze by¢ takze rozumiana jako dzialania
majace na celu przygotowanie pracownikéw do wykonywania pracy i zajmo-
wania stanowisk o wiekszej odpowiedzialnosci [4, s. 213]. Tadeusz Listwan de-
finiuje réwniez zarzadzanie kariera jako systemowe dzialania podejmowane
przez organizacje i pracownika, ukierunkowane na przygotowanie danej osoby
do sprawnego wykonywania przysztych zadan i zajmowania wyzszych hierar-
chicznie stanowisk, uwzgledniajac zaréwno jego aspiracje, jak i plany rozwoju
organizacji.

Poprzez ksztalcenie i rozwdj personelu M. Kostera rozumie ,proces uzu-
pelniania przez pracownikéw wiedzy niezbednej do prawidlowego wykonywa-
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nia zadan na aktualnym stanowisku pracy, oraz stwarzanie mozliwosci dodatko-
wego rozwoju, umiejetnosci i kompetencji pod katem awansu, przesuniecia lub
zmiany organizacyjnej [8, s. 434].

Ksztalcenie i rozwdj sprzyja poszerzeniu horyzontéw pracownika, rozwijaniu
cech osobowosci, a takze zaspokajaniu potrzeby samorealizacji pracownika co
ma nieodzowny wplyw na zycie zawodowe.

Doskonalenie umiejetnosci pracownikéw jest procesem ztozonym. Progra-
my edukacyjne zakladéw pracy powinny zawieraé nie tylko szkolenie, ale row-
niez ksztalcenie pracownikéw. Laczaca w sobie elementy szkolenia i ksztalcenia
polityka edukacyjna przedsigebiorstwa, moze doprowadzi¢ do wzrostu konku-
rencyjnosci i efektywnosci w jego funkcjonowaniu. Samo szkolenie jest niewy-
starczajace, poniewaz odpowiada tylko doraznym potrzebom firmy. Edukacja
zorientowana na przyszlo§¢ wymaga ponadto ksztalcenia, zapewniajacego dtu-
goterminowy rozwoj osobisty i zawodowy pracownikéw [9].

Optymalizacja organizacyjnego zasobu wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
poprzez identyfikacje potrzeb, analize i lepsze wykorzystanie istniejacego po-
tencjalu, opracowywanie i realizacje odpowiednich programéw doskonalenia
i rozwdj kadry stala sie w dzisiejszych czasach nieodzownym elementem zarza-
dzania firma. W celu wykreowania efektywnego systemu rozwoju kadr istotne
jest okreslenie szeroko rozumianych kompetencji ludzi niezbednych do pro-
duktywnego funkcjonowania organizacji teraz i w przysztosci. Réwnie istotne
w opracowywaniu szkolen jest projektowanie i stosowanie odpowiednich kry-
teriéw oceny efektywnosci funkcji personalnej i narzedzi ich pomiaru.

Charakterystyka zarzadzania kadrami w polskich biurach
podrozy, oraz jednej z brytyjskiej sieci hoteli

Polskie przedsiebiorstwa z obszaru branzy turystycznej na przestrzeni ostat-
nich lat zaczely przywiazywac nalezyta uwage do zasobdw ludzkich jako inte-
gralnego, a wrecz najwazniejszego zasobu firmy. Firmy touroperatorskie przy-
wigzuja do szkolen pracowniczych coraz to wieksza wage, a jest to wynikiem
trudnej sytuacji rynkowej tego typu jednostek gospodarczych. W dobie dzisiej-
szej konkurencji i niestabilnosci rynku, wynikajacej z licznych bankructw biur
podrézy, zdobycie potencjalnego klienta stalo sie wyzwaniem. W celu objecia
przewagi konkurencyjnej wilasciciele biur podrézy rozpoczeli analize potrzeb
szkoleniowych i planowanie rozwoju kadr. Standardowymi elementami rozwo-
ju pracownikéw w polskich biurach podrézy sa szkolenia internistyczne, oraz
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eksternistyczne. Uwage swa skupie na wykorzystaniu zewnetrznych mozliwosci
do ktérych zaliczamy szkolenia z zakresu systeméw rezerwacyjnych, prezentacje
katalogéw, szkolenia prowadzone przez koordynatoréw regionalnych, oraz stu-
dy tour.

Szkolenia z obstugi systemow rezerwacyjnych sa realizowane z reguly co-
rocznie, badz w sytuacji wigkszego zapotrzebowania dwa razy w roku w glow-
nych oddziatach firmy. Poniewaz wielu sposréd touroperatoréw bazuje na swych
wewnetrznym systemach rezerwacji, totez musza cyklicznie umozliwia¢ jego
przyswojenie nowo zatrudnionej kadrze. Tylko niektére, z reguly najwigksze na
naszym rynku biura podrézy pracuja w oparciu o bardziej znane systemy takie
jak Merlin X, Amadeus oraz Sercur. W wyniku tejze réznorodnosci, Srednio oko-
fo 30% nowozatrudnionych w biurach podrézy w skali rocznej jest przez swo-
ich pracodawcéw delegowanych na tego typu szkolenie. Znajomo$¢ detali tychze
systemdOw pozwala na sprawniejsze i zorientowane na potrzeby klienta przeszu-
kiwanie dostepnych na rynku ofert, dlatego tez kazdy pracownik winien posiada¢
te umiejetnos$¢. Objasnienie dziatania danego systemu moze zostac zrealizowane
przez innego pracownika, jednakze jego jakos¢ i szczegdtowo$¢ bedzie odbiegata
od informacji jakie mozna zdoby¢ bezposrednio ,,z pierwszej reki”- od wyspecja-
lizowanego w tej tematyce szkoleniowca.

Najbardziej popularnym, przynoszacym najwiecej korzysci, oraz najtan-
szym rodzajem szkolenia eksternistycznego jest prezentacja katalogow. Pre-
zentacje te odbywaja sie cyklicznie, zgodnie z wejsciem na rynek nowych ka-
talogéw. Albowiem katalog zawiera oferte tylko i wylacznie jednego biura
podroézy, totez owych prezentacji w skali roku jest do$¢ duzo. Korzysci z tego
typu szkolen sg bardzo duze, albowiem w wyniku uczestnictwa w tego rodzaju
spotkaniu pracownik zdobywa szczegélowa wiedze z zakresu aktualnej badz
wchodzacej na rynek oferty. Tego typu prezentacje ukazuja najrozmaitsze
aspekty, plusy i minusy oferowanych kurortéw. Szkoleniowcy to najczesciej
rezydenci tychze obiektéw posiadajacy na ich temat najbardziej szczegétowe
a przede wszystkich rzeczywiste informacje. Przed rozpoczeciem prezentacji
kazdy jej uczestnik otrzymuje omawiane katalogi majac w ten sposéb moz-
liwo$¢ notowania w nim opinii i zalecen rezydentéw jak i wlasne odczucia
z tychze relacji. Uczestnictwo w tego typu szkoleniu zdecydowanie przyniesie
efekty w obstudze klienta. Posiadanie informacji nie umieszczanych w katalo-
gach, wrazen os6b tam przebywajacych moga stanowi¢ baze danych, pozwa-
lajaca na o wiele trafniejsze dobranie oferty do potrzeb konsumenta. Nawia-
zujac do tego typu informacji nalezy nadmieni¢, iz baze danych z opiniami
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i punktacja za poszczegélne sktadowe oferty biura winno sie takze, badz tez
przede wszystkim opiera¢ o informacje nabyte od klientéw. Taki system da-
nych obejmujacy date pobytu obiekt i nazwe touroperatora, opini¢ klienta
oraz jego osobista standaryzacje jest wyjatkowo przydatnym no$nikiem wie-
dzy dla wszystkich pracownikéw.

Motywowanie w przedsiebiorstwach turystycznych ma swe powigzanie
z procesem ksztalcenia, totez pewne elementy zarzadzania zasobami ludzkimi
pelnia dwojaka funkcje. Wieksi touroperatorzy jako element motywacji stosuja
swe listy rankingowe, liczne promocje dla pracownikéw. Polega to na otrzymy-
waniu przez danego pracownika punktéw premiowych za sprzedaz konkretnych
ofert, w wyniku duzej sprzedazy ich produktéw, ustug pracownik biura podré-
zy otrzymuje z reguly nagrode w formie darmowego wypoczynku. Miejsce, czas
oraz standard obiektu, w jakim sie on znajdzie zalezy wtasnie od wielkosci obrp-
téw, czy tez zaangazowania w proces reklamy danej firmy. Omawiany motywa-
tor wiaze sie bezposrednio z funkcja szkoleniowy, albowiem pracownik udajacy
sie nawet na prywatny wypoczynek nabiera niezwykle cenna wiedze utatwiajaca
profesjonalng obstuge klienta.

Wyrézniajace si¢ na tle innych branz posrednictwo turystyczne, kilka lat
temu wprowadzilo dzi§ bardzo popularne study tour, wyjazdy szkoleniowo-
wypoczynkowe dla wyrézniajacych sie¢ wysoka sprzedaza pracownikéw biur
podrézy study tour pelni dwojaka funkcje: motywujaca i szkoleniowa. Wybér
pracownikéw wydelegowanych na tenze wyjazd jest stosunkowo prosty, bo-
wiem kazdy obstugujacy systemy rezerwacyjne ma swdj login i haslo, na kté-
rym dokonuje rezerwacji i sprzedazy. Kierownictwo firm turystycznych ma
zatem staly wglad w efekty sprzedazy kazdego agenta. Po zsumowaniu i po-
réownaniu tych wynikéw tour operatorzy, takze tez linie lotnicze przyznaja licz-
ne ulgi, znizki i w ten oto spos6b motywuja biura podrézy do jeszcze wiekszej
sprzedazy i promocji ich produktéw, jednoczesnie umozliwiajac udziat w wie-
lu dofinansowanych wyjazdach szkoleniowych. Study tour to takze mozliwo$¢
podrézowania za darmo lub po zdecydowanie obnizonej cenie liniami lotni-
czymi, autokarami, co w rezultacie pozwala pracownikowi poznac standard
prezentowany przez konkretne firmy, a p6zniej udzieli¢ wlasciwej i wyczerpu-
jacej odpowiedzi klientom zainteresowanym dana oferta”.

! Wywiady przeprowadzone z pracownikami sadeckich Biur Podrézy
2 Wywiad przeprowadzony z kierownikiem Biura Podrézy LaVista w Nowym Saczu
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Tab. 1. Harmonogram przykladowego study tour w Skarm EIl Sheikh (Egipt)

DZIEN STUDY

TOUR PROGRAM DNIA

12113.06 Przylot do Sharm El Sheikh, przejazd do hotelu i zakwaterowanie.
Czas wolny.

14.06 Sniadanie, zwiedzanie hoteli (ok. 9—10 obiektéw), obiad w trakcie
wizyt.

15.06 Sniadanie, wycieczka autokarem do Parku Narodowego Ras Mo-
hammed i zwiedzanie malowniczych zakatkéw Parku — kanatu
namorzynowego, Magicznego Jeziorka, uskoku tektonicznego,
Slonego Jeziorka. W programie dwie przerwy na kapiel (po 1,5h)
i podziwianie jednych z najpigekniejszych raf koralowych $wiata.
Na plazy przewidziany lunch (bufet typu grill i napoje w cenie).
Sprzet do snorkelingu (maski i ptetwy) do wypozyczenia za dodat-
kowa opflata.

16.06 Sniadanie, zwiedzanie hoteli (ok. 9—10 obiektéw), obiad w trakcie
wizyt.

17.06 Dzienh wolny — wycieczka na Gére Mojzesza i do Klasztoru Sw.
Katarzyny — wyjazd autobusem z hotelu ok. godz. 23:00 (w dniu
poprzednim). Nocne wejscie na Gére Mojzesza, 2285 m. n.p.m.
Zejécie i przerwa na $niadanie. Zwiedzanie Klasztoru Sw. Katarzy-
ny od godz. 9:00. Powré6t do Sharm EI Sheikh ok. 14:00.

18.06 Dziers wolny w Sharm EI Sheikh

19.06 Sniadanie. Wykwaterowanie z hotelu i wylot do Polski.

Zrédlo: materialy udostepnione przez kierownika Biura Podrézy LaVista w Nowym Saczu

Reasumujac wyjazdy study tour pozwalaja pracownikom zglebi¢ swa wie-
dze z zakresu §wiadczonych ustug poczawszy od przebiegu odprawy na lotnisku,
przelotu jak i transferu do miejsca zakwaterowania, standardu akomodacji, jako-
$ci positkéw, oraz obstugi, na orientacyjnych kosztach skonczywszy. Mozliwo$¢
obejrzenia w krétkim czasie wielu obiektéw, zapoznanie sie¢ w spos6b praktyczny
z ich mozliwosciami, atutami i stabymi stronami a przede wszystkim mozliwos¢
zrobienia zdje¢ z tychze obiektéw oddaje catkiem inny obraz posiadanej wiedzy
w odniesieniu do potencjalnego nabywcy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach branzy turystycznej
jest trudnym i zlozonym procesem, ktéry w odniesieniu do rozwoju kadr winien
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rozpoczac sie na etapie analizy stanu obecnego. Wiekszo$¢ pracownikéw wyraza
che¢ poznania jasnych zobowiazan i oczekiwan, komentarzy odno$nie ich bieza-
cej pracy, postepdw badz brakéw, ktére pozwola im poczyni¢ zmiany, pozwola
na douczenie sie, czy tez zasiegniecie porady w klopotliwych kwestiach. Relacja
ta majaca okreslenie ,,feedback” jest niczym innym jak krokiem doradczo — mo-
tywujacym, oczywiscie moze mie¢ charakter pozytywny, ale w rezultacie winien
prowadzi¢ do udoskonalenia jednostki. Miejsce i atmosfera krytyki, pochwaly lub
jakichkolwiek komentarzy na tle zawodowym jak i ton i sposéb wyrazania tych
opinii moze wykreowac pozytywne, negatywne lub obojetne nastawienie stucha-
cza. Pracownik kreatywny, ktéremu zalezy na udoskonaleniu swych umiejetno-
$ci, doksztalceniu sie i osiagnieciu statusu lidera na danej pozycji z szacunkiem
przyjmie konstruktywna krytyke, widzac w niej szanse pozytywnych zmian.

Ocena pracownicza jest kolejnym elementem wspomagajacym projektowanie
$ciezki rozwoju — kariery kazdego pracownika. Wspotczesne brytyjskie przedsie-
biorstwa z nowoczes$nie spogladajacymi na firme menadzerami na czele odkryly
niesamowite znaczenie wspotczesnych metod zarzadzania personelem do kté-
rych zaliczamy ,self — assessment” (proces samooceny) oraz ,personal review”
(przeglad personalny). Self assessment polega na ocenie indywidualnej ewalu-
acji zawodowej w odniesieniu do wczes$niej obranych wskaznikéow — targetéw
(ang. targets), oraz oméwieniu ich z przetozonym. Proces ten siedzy sie coraz
to wieksza popularnoscia stluzac ocenie dotychczasowych osiagnie¢ pracownika
i okresleniu jego dalszej $ciezki rozwoju. Wzdr koricowego etapu przeprowadzo-
nej rozmowy ,personal review” znajduje si¢ w zalaczniku nr.1. i jest to dokument
podsumowujacy, zawierajacy cztery zasadnicze czesci:

— 0goblna charakterystyke oméwionych tematéw,

— uzgodniony plan dzialania,

— odniesienie do ram czasowych w jakich ustalone zadania winny by¢ zreali-

zowane,

— podpisy pracownika, menadzera, oraz planowa date kolejnego review.

Personal review brytyjskiej sieci hotelarskiej Premier Inn sklada sie z pieciu
cze$ci. Pierwszym elementem jest opis dotychczasowego przebiegu pracy (tj.
przebiegu pracy od ostatniego personal review) zawierajacy pytania:

1. Jakie aspekty Twojej pracy daty Ci najwiecej satysfakcji w ciagu ostatniego
roku i dlaczego?

2. Czy jest co$ co dalo Ci poczucie ze nie udalo sie tak jak powinno? Jesli tak
to czemu?

3. Czy zaszla jakas zmiana w Twojej pracy w ciagu ostatniego roku? Jesli tak
to jaka?
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4. Jakie sa obszary zawodowe nad ktérymi chcialby$ pracowaé/ polepszyc
przez najblizszy rok?

5. Co mogloby poméc Ci podnies¢ swa efektywnosé, np. szkolenia, sprzet
techniczny, pomoc od przetozonych? Odpowiedz umotywu;j.

6. Czy sa jakie$ obszary a ustalonej na ostatnim review strategii dzialania ja-
kie nie zostaly osiagniete? Jesli tak to jakie, i czemu?

7. Patrzac na ponizsze odpowiedzi jak okreslitbys/ okreslitaby$ swoja obecna
pozycje w firmie.

— Jestem szczesliwy/ a i realizuje si¢ na obejmowanym stanowisku

— Chciatbym/ chciatabym kontynuowa¢ prace na obecnym stanowisku przy-

uczajac sie jednoczeénie do nowej roli

— Chcialbym/ chcialabym by méj zakres obowiazkéw zostat zwiekszony

— Chciatbym/ chciatabym zosta¢ przeniesiona na inne stanowisko

Druga czes$¢ personel review odnosi sie do samooceny (ang. My Self Asses-
sment) w kilku obszarach: obslugi klienta, pasji do wygrywania — bycia najlep-
szym, kontynuacji rozwoju, wspétpracy z innymi i pracy w grupie, prezentacji
w miejscu pracy, punktualnosci, wiedzy zawodowej, oraz satysfakcji z wykony-
wanej pracy. Na kazde z powyzszych pytan podano kilka opcji odpowiedzi, jak
i pozostawiono miejsce na komentarz, ustalona akcje dzialania, oraz punkta-
cje liczbowa. Na omawianym dokumencie podano takze informacje, iz obierane
cele musze spelnia¢ warunek SMART - co oznacza, ze musza by¢ konkretne,
mozliwe do oceny, zgodne (ustalone wspélnie przez pracownika z menadze-
rem), realne w realizacji jak i okreslone w czasie.

Trzecia cze$¢ to ogolny wskaznik rozwoju okreslany przez menadzera z moz-
liwo$cia okreslenia pracownika jako:

— wybitny,

— przekraczajacy swa wiedza i umiejetnosciami wymogi stanowiska na kté-

rym sie znajduje,

— zdobywajacy nowe kwalifikacje, rozwojowy,

— nieréwno wzrastajace zdolnosci,

— niemozliwy do zaakceptowania.

Kolejny element to okre$lenie przez menadzera stanu gotowos$ci pracownika
do przeniesienia na wyzsze stanowisko. Dajace jasna i klarowna odpowied?z py-
tanie: Czy pracownik jest gotowy na awans, jest uwiericzeniem personal review.

Ostatnim krokiem jest uzupelnienie koricowych komentarzy osobno przez
menadzera jak i pracownika, oraz podpisanie dokumentu z ustaleniem termi-
nu kolejnego spotkania tego typu.
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Odnoszac sie do ogdlnych zasad prosperowania firmy jako jednostki, jej po-
szczegolni czlonkowie zatrudnieni winni by¢ szkoleni i ukierunkowywani do
rozwoju wedle swych indywidualnych zdolnosci, oraz brakéw [10, s. 66]. Z punk-
tu widzenia przedsiebiorstwa jako instytucji stuzacej gromadzeniu kapitatu, zy-
sku zdecydowanie mniejsza uwaga poswiecana jest rozwojowi tychze jednostek
w ujeciu osobistym. Opracowany system rozwoju — szkoleni winien by¢ oparty na
potrzebach firmy co nie musi by¢ réwnoznaczne ze zlekcewazeniem potrzeb pra-
cownika [11, s. 119]. Program ten winien by¢ skonstruowany na podstawie dysku-
sji dotyczacej przysztosci i efektywnosci danej §ciezki w odniesieniu do celi firmy.
Doswiadczenie, szkolenia, oraz edukacja zewnetrzna ma za zadanie przynies¢
obustronne korzysci, aczkolwiek nalezy pamietac ze to co najlepsze dla firmy nie
zawsze pokrywa sie z dobrem i interesem pracownika.

Wartym przyblizenia jest takze wykorzystywany przez brytyjska firme Pre-
mier Inn indywidualny miernik rozwoju noszacy nazwe Matrycy Matrix. Omé-
wienie z menadzerem polozenia danej osoby na planie matrycy Matrix pozwa-
la na opracowanie $ciezki kariery.

Jest to model odnoszacy sie do umiejetnosci pracownika, posiadanych, po-
tencjalnych, oraz jego predyspozycji zawodowych. Talent Matrix umozliwia
wizualizacje stanu aktualnego jak i drogi jaka pracownik musi podazac by osia-
gnac sukces w firmie. Ocenie jak wida¢ ponizej nie zostaja poddani nowoza-
trudnieni pracownicy ze wzgledu na krétki staz, zas co do klasyfikacji pozosta-
tych pracownikéw posiadamy wiele opcji.

Jak wida¢ ponizej pozycje pracownika mozna rozpatrywac na trzech poziomach:

— osoby znajdujacej sie na odpowiednim stanowisku, ktéry sie rozwija i po-

winien zosta¢ na danym stanowisku, lub zosta¢ przeniesiony do réwnole-
glego w hierarchii lecz np. w innym dziale,

— osoby ktéra na swoim stanowisku przyswoila sobie wymagana wiedze

i umiejetnosci i jest potencjalnie gotowa do awansu,

— pracownika o niezwykle wysokim potencjale gotowego do awansu.

W linii pionowej ujeto za$ catkowita ocene rozwoju z podziatem na pracow-
nika nie spelniajacego wymagan, calosciowo spelniajacego wymagania, oraz pra-
cownika ktéry je przewyzsza.

Bardzo popularnym i praktycznie bez kosztowym elementem szkoleniowym
wielu brytyjskich sieci hoteli w Wielkiej Brytanii jest przenoszenie pracownika
pomiedzy réznymi dziatami noszace nazwe ,cross training” — ,job rotation”
w tlumaczeniu na jezyk polski szkolenie krzyzowe. Jest to niezwykle popularna
metoda stosowana w wielu malych i $§rednich przedsigbiorstwach z brytyjskie-
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Ryc. 2. Talent Matrix — Matryca Talentu

Zrédlo: materialy udostepnione przez firme Premier Inn

go sektora uslugowego, polegajaca na poddawaniu pracownikéw kompleksowym
kursom na réznych stanowiskach, oraz w réznych dzialach [12, s. 198]. Jest to
metoda szkoleniowa nie pochlaniajaca zadnych dodatkowych naktadéw finanso-
wych, jedyna trudnos¢ polega na wyznaczeniu odpowiedniej osoby, ktéra bytaby
odpowiedzialna za szkolenie w swym dziale.

Kolejnym ciekawym aspektem rozwoju i dbatosci o szkolenia kadr jest utwo-
rzenie przez firmy brytyjskie pozycji o nazwie ,,New starter champion”, oraz
»Buddy”. New Starter Champion to okreélenie pracownika, ktéry petni nad no-
woprzyjetymi oficjalng piecze. Osoba ta musi sie cieszy¢ zaufaniem i powaza-
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niem ze trony kierownictwa jak i zespolu, by¢ sumienna, dokladna i zorgani-
zowana, albowiem na niej spoczywa odpowiedzialno$¢ formalnego wdrozenia
»starteré6w” tj. nowozatrudnionych. New Starter Champion ma w zakresie swych
obowiazkéw objasnienie i kontrolowanie postepéw w wypetnianiu Skills Work
Book, oraz El Boxa.

Buddy inaczej coach, trener to pracownik o bardzo wysokich umiejetnosciach
i wszechstronnej wiedzy. Coachem zostaja z reguly liderzy departamentéw, oso-
by nadzwyczaj utalentowane i wyrdzniajace si¢ na tle swego zespotu. Buddy ma
za zadanie szkoli¢ i motywowa¢ do samorozwoju po pierwsze nowozatrudnio-
nych pracownikéw jak i cztonkéw kadry wymagajacych pomocy w uzupelnie-
niu brakéw, niedoskonalosci, oraz osoby biorace udziat w ,cross training”. Przy-
uczanie te wigze sie z wieloma atutami do ktérych zaliczy¢é mozemy podniesienie
kwalifikacji kadr, przygotowanie ich do nowej $ciezki zawodowej, badZ ewentual-
nych zastepstw. Jest to takze niezwykle efektywny odtam motywowania pozwa-
lajacy spelni¢ aspiracje zawodowe poszczegélnych oséb.

Elementem wspomagajacym proces rozwoju i ksztalcenia personelu w sieci
Premier Inn jest ,,Skills work book” - swoista ksiazka obejmujaca swa tematyka
gléwne obszary z zakresu pracy na danym stanowisku, wszelkie podstawy jakie
musza by¢ opanowane, stanowiace standardy firmy. Skils work book to kolejna
sktadowa zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach turystycznych Wielkiej Bry-
tanii. Ten zeszyt ¢wiczen otrzymuje w trakcie podpisania umowy o prace kaz-
dy nowoprzyjety pracownik zobowiazujac si¢ jednoczesnie do jego wypelnienia
i przyswojenia zawartych w nim informacji. Wyréznia sie kilka odrebnych tema-
tycznie ksigzek dla réznych stanowisk: recepcjonisty, kelnera, szefa kuchni, oso-
by odpowiedzialnej za mycie naczyn (ang. kitchen porter) jak i dla pracownikéw
dzialéw sprzatajacych (ang. houskeeping). Systematyczne wypelnianie ,Skills
work book” jest wymogiem, za§ odpowiedzialno$c¢ za jego realizacje lezy na kaz-
dym pracowniku, oraz jego przelozonym (ang. team leader). Jako$¢ i szczegdto-
wo$¢ udzielonych odpowiedzi tj. uzupetnionych informacji w tychze zeszytach
jest kontrolowana w momencie przeprowadzania kwartalnych audytéw.

W celu rozwiniecia drzemiacego w pracowniku potencjalu utworzono pro-
gram pod tytulem Shooting Stars w t1. na jez. polski ,spadajaca gwiazda”, ktére-
go gléwnym zadaniem jest pelne wyszkolenie i jak najefektywniejsze zarzadza-
nie kadrami. Maksymalizacja talentu stanowi jeden w gtéwnym kluczy strategii
koncentracji na obszarach jakie sa przydatne w rozwoju umiejetno$ci kierowni-
czych, w odniesieniu do biezacej sytuacji ekonomicznej zaréwno firmy, kraju jak
i potencjalnych odbiorcéw. Corocznie projekt ten cieszy si¢ coraz to wigksza po-
pularno$cia, oferujac trzy poziomy zaawansowania:
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Shooting Stars Bronze tl. spadajaca brazowa gwiazda przeznaczony jest dla
szeregowych pracownikéw oraz lideréw grupy, ktérych cechuje niecodzienna
pasja do pracy w sektorze turystyki. Program brazowy jak mozna przypuszczac
polega na przygotowaniu pracownika do objecia przez niego pierwszej pozycji
kierowniczej. W procesie jego realizacji winien on zdoby¢ niezbedne umiejet-
nosci, oraz wiedze z zakresu dzialalnosci swego dziatu jak i firmy w kontekscie
globalnym.

Program srebrny jest skonstruowany w celu rozwiniecia pasji i inicjatyw do-
stosowanych do wsparcia na kolejnej pozycji menadzera. Ogélnie zadaniem ,,Si-
lver Shooting Stars” jest poprawa handlowych umiejetnosci, oraz przyswojenie
wielu niezbednych na pozycji menadzera hotelu cech i zdolnosci. Program uczy
postepowania z kadrami, projektowania budzetu, kontroli, oceny, jak i opraco-
wywania sprawozdan, pracy nad polepszeniem standardéw i wynikéw sprzeda-
zy, oraz zadowolenia klientéw. Jego uwienczeniem jest objecie pozycji ,Opera-
tion Manager” — Menadzera Operacyjnego, ktéry podlega pod General Manager
— Menadzera Gléwnego.

Program zloty ,,Gold Shooting Star” jest zaprojektowany by wspiera¢ w cia-
glym rozwoju zgodnie z potrzebami firmy. Przygotowuje do objecia pozycji Gene-
ral Manager — Menadzera Generalnego, ktory jest na szczycie hierarchii hotelu.

Podnoszeniu kwalifikacji kadr w brytyjskich sieci hoteli Premier Inn stuzy
opragramowanie El Box. El Box to system informatyczny zawierajacy baze da-
nych z zakresem wymaganej przez firme wiedzy. Logowanie do niego jest pro-
stym procesem, albowiem wymaga posiadania numeru pracownika jako nazwy
uzytkowania, oraz znajomosci jego urodzenia pelniacej funkcje hasta. System
dzieli sie na dwie czesci:

1) obowigzkowa dla wszystkich pracownikéw,

2) odnoszacag sie do specyficznych rél w przedsigbiorstwie.

Wymagane wobec kazdego czlonka zespotu dzialy to ,,Health and safety” co
oznacza w tlumaczeniu na jezyk polski ,zdrowie i bezpieczenstwo” i ,DDA” — ,za-
grozenie dyskryminacja niepelnosprawnych”. W zaleznosci od obejmowanego sta-
nowiska, oraz dla oséb chetnych poszerzeniu swojej wiedzy i kwalifikacji pracow-
nicy wybieraja odpowiednie kursy z czesci drugiej El Boxa w ktdrej znajduja sie:

— bezpieczenstwo jedzenia,

— obstuga baru,

— zagrozenia alergiczne,

— konta biznesowe,

— licencje i prawo,

— dzial sprzatajacy.



System rozwoju pracownikéw firm branzy turystycznej na obszarze Polski i Wik. Brytanii 257

Osoby biorace udzial w szkoleniu krzyzowym, badz petniace funkcje mena-
dzera zmiany (ang. duty managera) zobowiazane sa do zaliczenia wszystkich
wymienionych powyzej szkolen. Pracownicy poprzez witryne internetowa maja
takze mozliwo$¢ korzystania z El Boxa we wlasnych domach w dowolnym czasie.
System jest oparty na filmie video z teoretycznymi i praktycznymi informacjami
po wyswietlaniu ktérych przechodzi sie do czesci testowej. Oprogramowanie te
bardzo wygodnym i niskokosztowym sposobem rozwijania kadr.

Whnioski

Omawiany element zarzadzania zasobami ludzkimi jest podstawa efektywne-
go funkcjonowania kazdej firmy, za§ w dobie dzisiejszej konkurencji nabiera tym
wiekszego znaczenia, wobec czego istotne jest ukierunkowanie dzialan na opty-
malizacje wykorzystania tego zasobu firmy.

Na podstawie powyzszego artykutu mozna $miato stwierdzi¢, ze metodologia
szkolen i budowy $ciezki kariery wymaga od kadry zarzadzajacej wielostronnych
umiejetnosci, a przede wszystkim opracowania i wdrazania skutecznych progra-
mow szkoleniowych dostosowanych indywidualnie do kazdej placéwki, wrecz do
kazdego pracownika.

Niniejszy dokument ukazuje niezwykle wysoka efektywnos¢ i przydatnos¢ szko-
lert wewnetrznych, oraz nisko kosztowych modeli rozwijania kadr, ktérych analiza
i wdrozenie winno by¢ priorytetem dla kierownikéw personalnych. Oméwione bry-
tyjskie metody oceniania takie jak Matryca Matrix oraz Personel Review pozwala-
ja na poznanie stabych i mocnych stron pracownika jak i kompleksowe opracowanie
jego Sciezki kariery. Sa to niezwykle istotne narzedzia zarzadzania kadrami ktére
winny stanowi¢ podstawe planowania rozwoju. Oczywisty jest bowiem fakt niemoz-
nosci przygotowania odpowiedniego planu $ciezki kariery zawodowej i systemu edu-
kacji bez poznania stanu biezacego, potrzeb danego pracownika, oraz jego firmy.

Turystyka jest sektorem znajdujacym sie w fazie ciaglego rozwoju i ulega wie-
lu przemianom wobec czego nalezy wnikliwie analizowa¢ mozliwosci kadro-
we. Popularno$¢ tego typu przedsiebiorstw szczegdlnie na terenie Polski zostata
w ostatnich latach zachwiana, gléwnie w odniesieniu do biur podrézy ogtaszaja-
cych upadlos¢, oraz panujacej recesji. Upowszechnienie sprzedazy internetowej
zawazylo takze na obrotach i zyskach wielu przedsiebiorstw tego typu. Biorac
jednak pod uwage rozwdj linii lotniczych, firm przewozowych, przedsiebiorstw
agroturystycznych oraz sieci hotelarskich turystyke mozna uzna¢ jako jedna
z kilku wazniejszych sit napedowych naszej gospodarki.
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Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa turystyczne kreuja potrzeby w sferze ksztalcenia nowocze-
snych kadr turystyki poprzez wprowadzenie do oferty i systematyczny wzrost
sprzedazy poszczegdlnych typéw imprez, a takze rozwigzan okoto produktowych,
co wigze sie z zapotrzebowaniem na kadry ze §cisle okreslonym kompetencjami.

Kompetencje wymagane przez pracodawcdédw mozna zdoby¢ poprzez szkole-
nie podstawowe lub uzupetniajace. Nisza edukacyjna, zwiazana z niewielka oferta
kurséw specjalistycznych dla personelu destynacyjnego, byla przyczyna stworzenia
przez Rainbow Tours S.A oferty szkoleniowej, dopasowanej do aktualnych wymagan
rynku pracy branzy turystycznej, a takze ideg zwigzang z zaspokojeniem wlasnego
zapotrzebowania na nowoczesne kadry turystyki, wedlug przyjetych standardéw.

Cel

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie roli przedsiebiorstw turystycz-
nych w procesie kreowania i zaspokajania potrzeb w sferze nowoczesnych kadr
turystyki na przykladzie Rainbow Tours S.A.

Ogolna charakterystyka przedsiebiorstwa Rainbow Tours S.A.

Rainbow Tours S.A. to jeden z najwiekszych polskich touroperatoréw. Firma
rozpoczeta swoja dziatalno$¢ w 1990 r. [1, s. 11]. Dziesie¢ lat pdzniej polaczyla sie
z Globtroter Polska Sp. z 0.0. W 2003 r. stala sie spétka akcyjna, ktérej notowania
rozpoczeto na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie cztery lata pdzniej.
To pierwszy, i jak na razie jedynym, touroperator obecny na warszawskim parkiecie.

Wedlug rankingu przeprowadzonego przez ,Wiadomosci Turystyczne” [2,
s. 1] Rainbow Tours S.A. zajal 3. miejsce pod wzgledem liczby klientéw (139 000
0s6b) obstuzonych w 2011 r., po Itace (445 287 os6b) i TUI Polska (166 790 oséb)
i obrotéw (438,96 mln z1), po Itace (1100,22 mln zt) i TUI Polska (489,07 mln zt).
Zysk Rainbow Tours S.A. w roku 2011 wyniést 2 383 000zt. Touroperator posiada
ponad 60 oddzialéw wlasnych, a oferta biura sprzedawana jest takze przez okoto
1100 agentéw turystycznych w calej Polsce.

Od 2009 roku Rainbow Tours prowadzi Akademie Rainbow Tours, jednostke
szkoleniowa ksztalcaca kadry turystyczne dla potrzeb wlasnych, a takze innych
organizatoréw turystyki.
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Akademia Rainbow Tours

Dynamiczny rozwdj biura, nieustanny wzrost ilosci organizowanych imprez
turystycznych i obstugiwanych klientéw doprowadzit do zwiekszenia zapotrze-
bowania na personel destynacyjny, czyli pilotéw wycieczek, rezydentéw biura
podrdzy i animatoréw czasu wolnego.

Wieksza sprzedaz imprez objazdowych i wprowadzenie nowych programéw
do katalogu, to potrzeba zatrudnienia nowych pilotéw wycieczek. Zwigkszenie
wolumenu kontraktowanych miejsc na destynacjach pobytowych i wprowadze-
nie do oferty nowych kierunkéw, sprawito konieczno$¢ obsadzenia destynacji
wiekszg liczba pracownikéw — pilotéw wycieczek specjalizujacych si¢ w obstu-
dze kierunkéw pobytowych, czyli rezydentéw. Natomiast dodanie do oferty pro-
duktéw bonusowych, takich jak Figlokluby (kluby animacyjne dla dzieci w wieku
4-12 lat) i Let’s Holiday (kluby wakacyjne dla mtodziezy i dorostych) wiazato sie
z koniecznoscia wyszkolenia kadry animatoréw.

Pozycja na rynku, posiadany kapital doswiadczonych pracownikéw, moga-
cych uczy¢ nowe kadry, realna mozliwos¢ zatrudnienia najlepszych absolwen-
tow, a przede wszystkim zapotrzebowanie organizatoréw turystyki na specjali-
styczny personel destynacyjny i nisza w obszarze jego ksztalcenia sprawily, iz
podjeto decyzje o utworzeniu wlasnej jednostki ksztalcacej kadry turystki dla
potrzeb Rainbow Tours S.A. i innych tour operatoréw.

Nalezy takze podkresli¢, ze otwierajac Akademie Rainbow Tours, dzialajaca na
rynku jako podmiot komercyjny, biuro podrézy Rainbow Tours S.A. nie polaczy-
to §cisle prowadzonych szkolen z procesem rekrutacji. W zadnych wymaganiach
stanowiskowych nie zawarto konieczno$ci ukonczenia kursu w Akademii Rainbow
Tours. Rekrutacja jest otwarta dla wszystkich zainteresowanych, czyli réwniez ab-
solwentéw kurséw organizowanych przez podmioty konkurencyjne.

W przypadku naboru na stanowisko animatora, ktére wigze si¢ z konieczno-
$cig nabycia okreslonych umiejetnosci, zwiazanych z prowadzeniem autorskiego
programu zaje¢, zgodnego z oferta touroperatora, Rainbow Tours S.A. proponu-
je wybranym osobom bezptatne szkolenie uzupelniajace.

Akademia Pilotéw Wycieczek

Poczatkowo uwazano, ze w sytuacji, kiedy program ksztalcenia pilotéw wycie-
czek jest podyktowany rozporzadzeniem Ministra Sportu i Turystyki i u wszyst-
kich organizatoréw posiadajacych zezwolenie Urzedu Marszatkowskiego na
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prowadzenie kurséw wyglada podobnie, kurs nie odgrywa wiekszego znaczenia
dla potrzeb kadrowych tour operatora, gdyz na rynku pracy jest duza liczba ab-
solwentow, ktorzy zdali egzamin panstwowy i posiadaja legitymacje pilota wy-
cieczek. Wieksze znaczenie zdawaly sie¢ mie¢ programy ksztalcenia rezydentéow
i animatordéw, gdyz byly autorskie i dopasowane do potrzeb rynku.

W wyniku przeprowadzonej rekrutacji na stanowisko pilota wycieczek, kto-
ra odbyla sie¢ w kilku miastach Polski (Warszawa, Krakéw, Katowice, Poznan)
w 2009 r. stwierdzono znaczne réznice w poziomie wyksztalcenia kandydatéw do
pracy, mimo iz kazdy z nich legitymowat si¢ uprawnieniami pilota wycieczek.

Wéwczas dla nowo przyjmowanych pracownikéw zorganizowano szkolenie
wewnetrzne, ktére mialo na celu usystematyzowanie i uzupetnienie wiedzy z za-
kresu kursu dla kandydatéw na pilotéw wycieczek, a przez to ustandaryzowanie
jako$ci obstugi klientéw przez pilotéw Rainbow Tours S.A.

W 2010 r. podjeto w Akademii Rainbow Tours decyzje o rozpoczeciu ksztal-
cenia podstawowego kandydatéw na pilotéw wycieczek, dzieki ktéremu jakosé
i standardy pracy przyjete przez Rainbow Tours S.A. beda przekazywane przy-
sztym pracownikom od poczatku ich edukacji zawodowe;j.

Akademia Rezydentéw Biur Podroézy

Opracowanie autorskiego programu ksztalcenia rezydentéw byto podyktowane
trzema czynnikami: zwigkszonym zapotrzebowaniem rynku pracy na rezydentéw,
brakiem wystarczajacego przygotowania merytorycznego i praktycznego w trakcie
kurséw dla kandydatéw na pilotéw wycieczek z zakresu rezydentury, wprowadze-
niem standardéw obslugi klientéw pobytowych przez Rainbow Tours S.A.

Przede wszystkim zawdd rezydenta biura podrdzy nie pojawia sie w ustawie
o ustugach turystycznych z 29 sierpnia 1997 r., znowelizowanej 17 wrzesnia 2010
r. [3]. To dziwne, gdyz w Rozporzadzeniu Ministra Pracy i Polityki Spolecznej
z dnia 27.04.2010 r. w sprawie klasyfikacji zawodow i specjalnosci na potrzeby
rynku pracy oraz zakresu jej stosowania [4] pod pozycja 422012 znalazl si¢ za-
wod ,rezydent biura turystycznego” Profesja zostata zakwalifikowana do grupy
»Pracownicy biurowi —> Pracownicy obstugi klienta —> Pracownicy do spraw
informowania klientéw —> Konsultanci i inni pracownicy biur podrézy —> Rezy-
denci biura turystycznego’, z kolei pilot wycieczek (pozycja 511301) znalazl sie
w grupie ,Pracownicy ustug i sprzedawcy —> Pracownicy uslug osobistych —>
Przewodnicy turystyczni i piloci wycieczek —> Piloci wycieczek”
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Art. 30 Ustawy o uslugach turystycznych [3] moéwi, ze ,,Organizatorzy tury-
styki sa obowiazani zapewni¢ klientom uczestniczacym w imprezach turystycz-
nych opieke oséb posiadajacych kwalifikacje odpowiednie do rodzaju imprezy.
Jezeli umowa nie stanowi inaczej, za odpowiednie kwalifikacje uwaza sie, w za-
leznosci od rodzaju imprezy, uprawnienia przewodnika turystycznego lub pilota
wycieczek. To sprawia, ze wielu touroperatoréw prowadzac procesy rekrutacji
na stanowisko rezydenta biura podrézy w wymaganiach kwalifikacyjnych zawie-
ra ,posiadanie uprawnien pilota wycieczek”

Ustawodawca, zmieniajac rozporzadzeniem Ministra Sportu i Turystyki z 4
marca 2011 [5] program ksztalcenia dla kandydatéw na pilotéw wycieczek, wciaz
nie wystarczajaco uwzglednit specyfike pracy rezydenta biura podrézy. To spra-
wia, iz absolwenci kurséw pilockich, nie sa wystarczajaco przygotowani do wy-
konywania obowiazkdéw rezydenta.

Zapotrzebowanie na kurs doszkalajacy dla pilotéw wycieczek z zakresu rezy-
dentury podyktowat zatem rynek. Wzrost liczby turystéw wybierajacych imprezy
pobytowe i zwiekszenie ilosci destynacji pobytowych w ofercie tour operatoréw
spowodowaly koniecznos¢ zatrudnienia dodatkowej kadry. Kadry posiadajacej
uprawienia pilota wycieczek, bo wiekszo$¢ z touroperatoréw, nie chcac ryzyko-
wad, zastosowala sie do art. 30 ustawy o ustugach turystycznych [3]. Niewystar-
czajace jednak przygotowanie do zawodu rezydenta w trakcie kursu pilockiego
sprawilo, ze program Akademii Rezydentéw, jako uzupelnienie kursu podsta-
wowego, wpisal sie w zapotrzebowanie zaréwno touroperatoréw jak i pilotéw
wycieczek. Jedni zyskali odpowiednio wyszkolonych pracownikéw, drudzy mogli
podnies¢ kwalifikacje i sta¢ sie bardziej atrakcyjnym kandydatem dla potencjal-
nego pracodawcy.

Dodatkowym czynnikiem zwiazanym z opracowaniem programu ,,Akademia
Rezydentéw” byto wprowadzenie standardéw obstugi klienta pobytowego w Ra-
inbow Tours S.A. Przyjete zalozenia dotyczace jakosci serwisu destynacyjnego
pozwolity na opracowanie kompatybilnego z nimi programu szkolenia. Standar-
dy mialy regulowac¢ nie tylko wewnetrzne ustalenia zwigzane z obstuga klienta
w Rainbow Tours S.A., ale takze ujednolici¢ prace rezydentéw jako grupy za-
wodowej. Ukonczenie szkolenia dawalo podstawy teoretyczne i praktyczne do
pracy w charakterze rezydenta zaréwno w Rainbow Tours S.A., jak i u innych
touroperatorow.

Kurs trwa 4 dni i obejmuje 36 godzin lekcyjnych zaje¢. Sktada sie z blokéw
tematycznych utozonych chronologicznie, od rozpoczecia starari o posade rezy-
denta do powrotu z destynacji.
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Akademia Animatoréw Czasu Wolnego

Opracowanie programu Akademii Animatoréw Czasu Wolnego bylo zwia-
zane z pojawieniem sie z ofercie Rainbow Tours S.A. Figloklub6w, czyli klubéw
animacyjnych dla dzieci w wieku 4—12 lat. Strategia rozwoju tour operatora, li-
dera w organizacji imprez objazdowych, od 2010 r. byta zwiazana ze zwigksze-
niem udzialéw w segmencie wyjazdéw pobytowych. Wartoscig dodana wczaséw
z Rainbow Tours S.A. staly sie animacje prowadzone przez polskich animatoréw
w specjalnie wyselekcjonowanych hotelach.

W sezonie letnim 2011 Rainbow Tours S.A. mial 16 klubéw animacyjnych,
w ktérych pracowalo 30 animatoréw. W sezonie lato 2012 klubéw bylo 19, pra-
cowalo 36 animatoréw, w tym tylko 4 osoby z poprzedniego sezonu. Duza fluktu-
acja jest zwiazana z typologia zawodu, w ktérym w wiekszo$ci pracuja studenci,
a ci — z racji wieku — czesto zmieniaja plany i szukaja nowych doswiadczen za-
wodowych. Rotacja kadry wiaze sie z koniecznoscia corocznej rekrutacji i szko-
lenia nowych pracownikéw. Dla potencjalnych kandydatéw sytuacja jest bardzo
korzystna, gdyz touroperator co roku proponuje nowe miejsca pracy.

Szkolenie animatoréw zostalo podzielone na dwie czesci.

Pierwsza to 2-dniowe szkolenie zewnetrzne ,,Akademia Animatoréw Czasu Wol-
nego’, komercyjne tzn. odplatne, dostepne dla wszystkich chetnych, organizowane
w wielu miastach Polski w okresie od pazdziernika do marca. 18 godzin zaje¢ wpro-
wadza w tematyke animacji, pokazuje obowiazki animatora, specyfike zawodu i uczy
praktycznych zabaw, gier i zaje¢ animacyjnych. Wazna cze$cia szkolenia jest blok
zwigzany z udzielaniem pierwszej pomocy niemowletom i dzieciom prowadzony
przez instruktora Emergency First Responce, jednej z najwiekszych i najbardziej pre-
stizowych organizacji szkolacych w zakresie pierwszej pomocy i ratownictwa.

Druga to tygodniowe szkolenie wewnetrzne, niekomercyjne tzn. bezptatne, na
ktdre zapraszane sa osoby wylonione w trakcie rekrutacji prowadzonej w kwietniu.

Rekrutacja sklada sie¢ z dwdch czesci, podczas ktorych kandydat prezentuje
5-minutowy program animacyjny i odbywa rozmowe z lektorem w zadeklarowa-
nym jezyku obcym. Wybrani kandydaci zapraszani sa na bezplatne szkolenie we-
wnetrzne. Udzial w nim wigaze sie z podpisaniem umowy lojalnosciowej, ktéra za-
klada, iz w przypadku rezygnacji z podjecia pracy w Rainbow Tours S.A. po odbyciu
szkolenia wewnetrznego, jego uczestnik zobowigzuje si¢ do zwrotu jego kosztu.

Szkolenie wewnetrzne odbywa sie na granica (2011 r. — Rodos, 2012 r. — Za-
kynthos). W trakcie wyjazdu uczestnicy ucza sie prowadzenia zaje¢ animacyj-
nych zgodnie z programem Figloklubéw.

Idea szkolenia wewnetrznego jest zwiazana z koniecznoscia przeszkolenia
pracownikéw pod katem realizacji konkretnego programu zawartego w ofercie
touroperatora i standaryzacja §wiadczonego serwisu.
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Akademia Wypoczynku

Wprowadzenie tego szkolenia do oferty jest zwiazane z powstaniem nowego
produktu — Let’s Holiday, klubéw animacyjnych dla mlodziezy i dorostych.

Touroperator zauwazyl, ze oprdécz zapotrzebowania na animacje dla dzieci,
turysci oczekuja od biura podrézy propozycji zagospodarowania czasu spedza-
nego na wakacjach. Standardowa oferta wycieczek lokalnych nie jest wystar-
czajaca z kilku powodéw. Turysci spedzajacy tygodniowe wczasy w wigkszosci
zainteresowani sa odpoczynkiem, a nie zwiedzaniem. Mimo to chca ,,co$ zoba-
czy¢’, bo ,,co odpowiedza znajomym, gdy Ci zapytaja, co widzieli podczas pobytu
w Grecji, Turcji czy Egipcie?”. Wola krotkie wycieczki po okolicy, w wigkszosci
popotudniowe ,aby nie traci¢ storica’, od calodziennych wyjazdéw.

Problemem w realizacji planéw indywidualnego zwiedzania wciaz jest znajo-
mos¢ jezykéw obcych przez polskich turystéw, a takze obawa przed nieznanymi
miejscami i inng kulturowoscia. To sprawia, ze hotelowy pokdj i lezak przy base-
nie wciaz pozostaja najbezpieczniejszymi miejscami.

Klientami imprez pobytowych opiekuje si¢ rezydent, ktéry de facto — inaczej
niz pilot wycieczek — nie jest z grupa 24 godziny na dobe. Ma pod opieka kilka
lub kilkanascie hoteli, a w nich od kilkunastu do nawet kilkuset turystéw. Nie ma
mozliwosci, aby oprécz standardowych obowiazkéw, takich jak spotkania infor-
macyjne, dyzury hotelowe czy wycieczki fakultatywne nieustannie organizowac
atrakcje dla klientéw i w nich uczestniczy¢.

Po zauwazeniu tej kwestii touroperator opracowat nowatorski projekt na pol-
skim rynku. Polgczyl znane juz polskim turystom animacje, takie jak aqua aero-
bik, water polo czy bingo z takimi atrakcjami, jak wspélne spacery po okolicy,
wyjazdy do najblizszego miasta, udzial w lokalnych eventach (np. winobranie),
czy wizyty w miejscowych restauracjach, podczas ktérych mozna sprébowac re-
gionalnych potraw. Czes¢ atrakcji jest bezplatna, za niektére — takie jak bilety
autobusowe czy degustacje — nalezy dodatkowo zaptaci¢. Tak powstata oferta
klubéw animacyjnych dla mtodziezy i dorostych — Let’s Holiday, ktéra ma bawi¢,
integrowac i edukowac wczasowiczéw.

Nowa oferta zrodzila potrzebe stworzenia programu szkolenia, ktéry przy-
gotowywalby do pracy na stanowisku animatora klubu Let’s Holiday, dal wiedze
i umiejetnosci poprowadzenia programu ujetego w ofercie tour operatora.

Analogicznie, jak w przypadku ,Akademii Animatoréw Czasu Wolnego’,
szkolenie zostalo podzielone na dwie czesci.

Pierwsza to 2-dniowe szkolenie zewnetrzne ,Akademia Wypoczynku’, ko-
mercyjne tzn. odplatne, dostepne dla wszystkich chetnych, organizowane w wie-
lu miastach Polski w okresie od paZzdziernika do marca. 18 godzin zaje¢ wprowa-
dza w tematyke animacji dla mlodziezy i dorostych.
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Druga to tygodniowe szkolenie wewnetrzne, niekomercyjne tzn. bezptatne,
na ktére zapraszane sa osoby wylonione w trakcie rekrutacji (na identycznych
zasadach, jak w przypadku animatoréw czasu wolnego).

Szkolenie wewnetrzne odbywa sie za granica (2012 r. — Zakynthos). W trakcie
wyjazdu uczestnicy ucza sie¢ prowadzenia zaje¢ animacyjnych zgodnie z progra-
mem Let’s Holiday.

Pilot Incentive Travel

Rozwdj sektora ,incentivetravel” przyczynit sie w Rainbow Tours S.A. do roz-
budowy dzialu zajmujacego si¢ organizacja wyjazdéw dla firm, imprezami inte-
gracyjnymi, konferencjami, kongresami i szkoleniami. W 2011 r. wzrost liczby
obstuzonych klientéw biznesowych w poréwnaniu do roku poprzedniego wy-
nioést 53%, natomiast w odniesieniu do 2008 r. to juz wzrost na poziomie 240%.
Wyniki sprzedazy w tym obszarze doprowadzily do powstania nowej marki, de-
dykowanej turystyce incentive — Incentive Power.

Powyzsza sytuacja przyczynila si¢ do zwiekszonego zapotrzebowania na pilo-
téw specjalizujacych sie w obstudze grup incentive. Jednak brak wystarczajacego
przygotowania do obsltugi tego typu imprez podczas kursu podstawowego dla
kandydatéw na pilotéw wycieczek, a przez to potrzeba doksztalcenia pilotéw byta
powodem opracowaniem programu kursu specjalistycznego ,Pilot Incentive Tra-
vel” — szkolenia otwartego, komercyjnego, przygotowujacego do pracy zaréwno
w Rainbow Tours S.A., jak i u innych organizatoréw podrdzy biznesowych, gdyz
trend wzrostowy dotyczyl nie tylko jednego organizatora, a calego sektora MICE.

English for Tour Leaders

Zgodnie z art. 31 Ustawy o ustugach turystycznych [3] “Organizator turystyki
organizujacy wycieczki za granica jest obowigzany zapewnic opieke pilota wycie-
czek posiadajacego znajomosc¢ jezyka powszechnie znanego w kraju odwiedza-
nym lub jezyka uzgodnionego z kontrahentem zagranicznym”.

Mimo, ze ,jezykiem uzgodnionym z kontrahentem zagranicznym” moze by¢
jezyk polski (wéwczas nie ma obowiazku dokumentowania znajomosci jezyka
obcego przez pilota wycieczek), to zapis w w/w Ustawie spowodowal, iz touro-
peratorzy zaczeli wymagac od pilotéw wycieczek wpisu przynajmniej jednego
jezyka obcego do legitymacji pilockiej.
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Wg w/w Ustawy znajomo$¢ jezyka obcego dokumentuje si¢ dyplomem ukon-
czenia studiéw filologicznych, nauczycielskiego kolegium jezykéw obcych lub
$wiadectwem ukorczenia szkoly z obcym jezykiem wykladowym za granica.

W przypadku braku w/w dokumentéw ustawa odsyla do odpowiednich
aktéow wykonawczych, w ktérych rozszerzono liste honorowanych przez Mar-
szatka Wojewddztwa dokumentéw potwierdzajacych znajomos¢ jezyka obce-
go (w wiekszosci honorowane sa dokumenty poswiadczajace znajomo$¢ jezyka
obcego na poziomie B2 wedlug Europejskiego Systemu Opisu Ksztalcenia Je-
zykowego).

Osoby, ktoére nie legitymuja sie w/w dokumentami moga zlozy¢ egzamin ze
znajomosci jezyka obcego przed komisja egzaminacyjna jezykéw obcych Urzedu
Marszatkowskiego.

Podczas kursu dla kandydatéw na pilotéw wycieczek nie ma zajec¢ z jezykéow
obcych. Pilot wycieczki moze obstugiwac grupy Polakéw w Polsce, stad, aby zo-
sta¢ pilotem wycieczek nie jest wymagana znajomos¢ jezyka obcego.

Wpisanie jezyka obcego do legitymacji pilota wycieczek, na mocy jednego
z w/w dokumentéw, czy tez ukonczenie standardowego kursu jezykowego na
poziomie B2 lub wyzszym, nie jest réwnoznaczne ze znajomoscia przez pilota
wycieczek terminologii branzowej, potrzebnej do prawidtowego wykonywania
obowiazkéw podczas obstugi grupy wyjazdowej za granice. Pilot musi znac
specjalistyczne stownictwo z zakresu transportu, hotelarstwa, architektury czy
medycyny.

Kurs doszkalajacy dla pilotéw wycieczek ,English for Tour Leaders” poja-
wil sie w ofercie Akademii Rainbow Tours za sprawa stuchaczy i absolwentéw
szkolen dla pilotéw i rezydentéw. Kursanci, wiedzac ze wielu touroperatoréw
wymaga wpisu jezykowego w procesie rekrutacji, juz w trakcie szkolenia chcieli
rownolegle ksztalci¢ kompetencje jezykowe, aby tuz po uzyskaniu uprawnien pi-
lota wycieczek moéc przystapi¢ do egzaminu jezykowego organizowanego przez
Urzad Marszatkowski.

Udziat w szkoleniu byl podyktowany nie tylko checia zdania egzaminu jezyko-
wego. W kursie uczestniczy wielu pilotéw i rezydentéw, ktérzy maja wpis jezyko-
wy w legitymacji pilockiej na podstawie dokumentu honorowanego przez Urzad
Marszalkowski, jednak chca uzupetni¢ wiedze wlasnie o terminologie branzowa,
stricte zwigzana z wykonywanym zawodem.

Znikoma propozycja tego typu szkolen na rynku sprawila, iz Akademia Ra-
inbow Tours zdecydowala sie na opracowanie autorskiego programu kursu do-
szkalajacego dla pilotéw wycieczek z zakresu jezyka angielskiego i wlaczenie go
do swojej oferty.
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Whnioski

Przedsigbiorstwa turystyczne odgrywaja duza role w procesie kreowania i za-
spokajania potrzeb w sferze nowoczesnych kadr turystycznych.

W zalezno$ci od przyjetych wymagan stanowiskowych (uprawnienia pilota
wycieczek, wpisany jezyk obcy do legitymacji pilockiej), rozwoju i zwiekszenia
zapotrzebowania na obstuge imprez danego typu (pobytowe, incentive), a tak-
ze wprowadzenia nowych produktéw (Figlokluby, Let’s Holiday) touroperatorzy
dyktuja zapotrzebowanie na kandydatéw o konkretnych kompetencjach.

Jeden ustawowy program ksztalcenia pilotéw wycieczek i brak specjalizacji
przy jednoczesnym zapotrzebowaniu na kadre wyspecjalizowana w obstudze
konkretnych typéw imprez, a takze wykreowanie nowych produktéw sprawilo,
iz Rainbow Tours S.A., aby zaspokoi¢ swoje potrzeby kadrowe, a takze wypetni¢
luke edukacyjna w sposéb komercyjny, zdecydowatl sie na opracowanie wlasnych
programéw ksztalcenia.

Bedac jednym z najwiekszych organizatoréw turystyki, Rainbow Tours S.A. wyko-
rzystal posiadany kapital ludzki w postaci do§wiadczonych pracownikéw destynacyj-
nych, ktérzy przygotowali i prowadza zajecia na kursach Akademii Rainbow Tours.

Szkolenia w Akademii staly sie takze alternatywna dla mniejszych touropera-
toréow, ktorzy zatrudniajac zaledwie kilku pilotéw, rezydentéw czy animatoréw
chca mie¢ profesjonalny personel destynacyjny, jednak ze wzgledy na brak kadry
trenerskiej i koszty nie organizuja wlasnych szkolen.
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Wstep

Dzialalno$¢ hotelarska jest oceniana gléwnie przez pryzmat efektywnosci
ekonomicznej, czyli zdolnosci do generowania oczekiwanego zysku. Ekonomika
hotelarstwa taczy praktyke z teorig dajac mozliwo$¢ dokonywania ocen, analiz
i prognoz. Dla hoteli najwazniejsze jest nie tylko, aby zapewnic sobie taki poziom
klientéw, ktoéry pozwoli zagwarantowaé przynajmniej bezpieczernistwo finanso-
we, czyli osiagnac prég rentownosci, ale przede wszystkim utrzymac stala pro-
gresje popytu na swoje ustugi.

Ostatnie dwa dziesieciolecia to przejscie z rynku producenta do rynku kon-
sumenta i nasilenie si¢ walki konkurencyjnej o pozyskanie klientéw i podniesie-
nie wolumenu sprzedazy. Przed kadra kierowniczg wielu obiektéw hotelarskich
stanely nowe wyzwania, ktére wymagaja coraz wiekszych umiejetnosci w zakre-
sie szeroko rozumianego zarzadzania, obszernej wiedzy, nie tylko teoretycznej,
ale i praktycznej, dla budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej na
do$¢ gwaltownie zmieniajacym sie rynku. Celem niniejszego artykutu jest roz-
poznanie i wskazanie, na tle wybranych i specyficznych cech branzy hotelarskiej,
znaczenia funkcji zarzadzania obiektem hotelarskim, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem rozwijajacych sie hoteli Medical SPA.W artykule wykorzystano anali-
ze danych statystycznych z wybranej literatury branzowej oraz przedstawiono
studium przypadku dla trzygwiazdkowego hotelu SPA. Ponadto wiele wnioskéw
w artykule zostalo wyciagnietych w oparciu o wlasne spostrzezenia i doswiad-
czenia, z perspektywy zarzadzajacego obiektem hotelarskim.

Problematyka konkurencyjnosci i efektywnosci w sektorze
ustug hotelarskich

Zrédlem przychodéw finansowych dla obiektéw hotelarskich sa jego klienci,
jako nabywcy uslug oferowanych przez hotel. Hotelarstwo jest czescia galezi go-
spodarki jaka jest turystyka. Turystyka wypoczynkowa, jako jeden z jej rodzajéw,
zwiazana jest bezposrednio z zagospodarowaniem czasu wolnego, charaktery-
zuje sie ponadto dobrowolnoscig, a jako potrzeba jest klasyfikowana posréd po-
trzeb wyzszego rzedu. Oznacza to, iz zdolnos¢ i sktonnos¢ do podrézowania sa
determinowane przez zasobnosc¢ portfela swobodnej decyzji i uzaleznione od po-
ziomu dochoddw, tak podmiotéw gospodarczych jak i gospodarstw domowych.
Pomimo, iz nadal w Polsce wystepuje niedosyt miejsc noclegowych, w poréwna-
niu do krajéow europejskich, to juz pojawiaja sie spekulacje, jaki teraz los czeka
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hotele, kiedy umilkla juz stadionowa wrzawa i wyjechali z Polski ostatni kibice.
Czy wszystkie hotele, z takim zapalem budowane na Euro 2012, beda posiadaly
wystarczajace zasoby, by skutecznie konkurowac i utrzymac si¢ na rynku?

Konkurencyjnos$¢ to pojecie wielowymiarowe. Z jednej strony, to dazenie do
osiagniecia przewagi nad pozostalymi graczami rynkowymi (konkurentami),
dzialajacymi w tej samej branzy. Z drugiej jednak strony, to potencjal i umie-
jetnosci, dzieki ktérym mozna skutecznie walczy¢ z konkurencja. W literaturze
znajdujemy wiele definicji konkurencyjnosci (tab. 1.) [1, s. 86], niemniej jednak
wszystkie traktuja konkurencyjno$é¢, jako swoiste ,narzedzie’, czy proces pro-
wadzacy do osiagania celéw, poprzez generowanie zyskéw, zapewnienie firmie
trwalej pozycji na rynku. Na poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa maja
wplyw tak czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne.

Efektywnos$¢ rozumiana jest natomiast jako kluczowy czynnik rozwoju orga-
nizacji i przetrwania [2, s. 228]. Inna terminologia definiuje ja jako miare bedaca
relacja pomiedzy osiagnietymi wynikami, a wykorzystanymi zasobami lub rela-
cja okreslonego efektu do danego czynnika lub zespotu czynnikéw produkgji. [3]

Uogdlniajac pojecie efektywnosci, rozumiemy ja jako skutecznos¢, optymali-
zacje wykorzystania zasobdw, w celu maksymalizacji wynikéw. Efektywnos¢ jest
réwniez miara skutecznosci zarzadzania.

Tab. 1.Definicje konkurencyjnosci w literaturze

Lp.| AUTOR DEFINICJA

Zdolnos¢ firmy do innowacyjnosci i elastycznosci przejawiaja-
ce sie w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej.

Zdolno$¢ do sprostania konkurencji, wynikajaca z akceptacji
wyrob6w przedsiebiorstwa.

Umiejetno$¢ konkurowania, tzn. przetrwania i dzialania w kon-
kurencyjnym otoczeniu.

1 |Abbas A.l.

2 | Biertkkowski W.

3 |Gorynia M.

4 |Pierscionek Z. |Pozycja konkurencyjna zapewniajaca zysk w diugim okresie.

Realizowanie stopy zyskowno$ci przedsiebiorstwa wyzszej od obo-
wiazujacej stopy procentowej, co umozliwia dlugotrwaly rozwdj.
Rynkowa akceptacja produktéw przedsiebiorstw oraz sprzeda-
wanie wyrobéw z zyskiem.

Zdolnos¢ do sprawnego (tj. skutecznego i korzystnego) realizowa-
nia celéw przedsiebiorstwa na rynkowej arenie konkurencyjnej.
Veliyath R., Zdolnosé¢ firmy do doréwnania liderom branzy w zakresie
Zabra Z.A. standardéw produktowych i organizacyjnych.

5 |Plowiec U.

6 | Przybycinski T.

7 | Stankiewicz M.].

Zrédlo: [1, s. 86].
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Dla zdecydowanej wigkszos$ci przypadkéw definicji pojawiaja sie okreslenia
typu zysk, przetrwanie czy rozwdj, ktére wyraznie wskazuja na istotne powiaza-
nie konkurencyjnosci z efektywnoscia.

Czynnikami zewnetrznymi, majacymi szczegélny wplyw na konkurencyjno$é¢
branzy hotelowej sa:

— sytuacja polityczna kraju,

— stan krajowej gospodarki narodowej,

— poziom dochodéw gospodarstw domowych.

Wsrdd czynnikéw wewnetrznych, stanowiacych o poziomie konkurencyjno-
$ci obiektéw hotelarskich mozemy wyréznié:

— zasoby finansowe przedsiebiorstwa,
zakres oferty (rynek docelowy, indywidualizacja),
poziom cen oferowanych uslug,
poziom kwalifikacji, profesjonalizm i liczebnos¢ kadry,
poziom jakosci ustug i obstugi.

Utrudnieniem prowadzenia dzialalnosci hotelarskiej jest duza sezonowosc
produktu turystycznego oraz podatno$¢ na zmiany w otoczeniu spoleczno-go-
spodarczo-politycznym, ktére determinuja zachowania rynkowe, zaréwno po
stronie podazy i popytu.

W efekcie kumulacji réznego rodzaju czynnikéw, z ktérych wigkszos¢ wy-
maga ponoszenia nakladéw nie tylko finansowych, ale réwniez czasowych, cena

stala si¢ podstawowym narzedziem walki konkurencyjnej, jako stosunkowo naj-
tatwiejsze w realizacji narzedzie. Jednak coraz wigksze trudnosci w osiaganiu
przewagi konkurencyjnej sprawily, ze hotelarze zaczeli skupia¢ si¢ na poprawie
efektywnosci swojej dziatalnosci.

Hotelarstwo bowiem, jako branza w zdecydowanej mierze ustugowa, w za-
kresie konkurencyjnosci odwoluje si¢ do niematerialnych obszaréw produktu
turystycznego jakim jest jako$¢ swiadczonych ustug i jako$¢ obstugi, bedace po-
chodna profesjonalizmu personelu, zakresu oferty, czyli r6znego rodzaju ustug
dodatkowych. Ponadto duza kapitalochlonnos¢ inwestycji i, co za tym idzie,
relatywnie wydtuzony okres zwrotu oraz niekorzystny uklad struktury kosztéw
dzialalnosci operacyjnej (okoto 75% kosztéw stanowia koszty state — ryc. 1.) [4,
s. 34] i tym samym duza wrazliwo$¢ na zmiane poziomu przychodéw powoduja,
ze w okresie rosngcej konkurencji oraz nieelastycznym popycie, cena staje si¢
niewystarczajacym narzedziem tworzenia przewagi konkurencyjne;j.

Mozna oczywiscie analizowaé popyt na uslugi hotelarskie przez pryzmat pa-
radoksu Giffena, gdzie przy wzroscie cen na dane dobro wzrasta réwniez popyt
na niego. Tyczy si¢ to jednak gtéwnie débr pierwszej potrzeby, natomiast ani
turystyka czyli podrézowanie, ani tez hotelarstwo nie sa takimi uslugami. Wrecz
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przeciwnie, w przypadku obnizenia dochodéw gospodarstw domowych, w pierw-
szej kolejnosci rezygnuje sie z wyjazdéw wakacyjnych, urlopéw czy szeroko rozu-
mianego wypoczynku. Podobnie zachowuja si¢ podmioty gospodarcze w chwili
spadku przychoddéw, np. w okresach recesji, szukajac Zrédet redukcji kosztéw,
eliminuja wyjazdy stuzbowe, konferencje, szkolenia i wyjazdy typu ,event’, czy
»team-building” Woéwczas znajduje to szybko odzwierciedlenie w pogarszaja-
cych sie wynikach ekonomicznych gléwnie tych hoteli, ktére obstuguja wlasnie
segment klientéw MICE (Meetings, Incentive, Conference, Events).

Innym przypadkiem paradoksu w popycie jest paradoks Veblena, ktéry opie-
ra sie na teorii elit. Konsumpcja débr luksusowych wynika nie tylko z poziomu
zamoznosci, ale takze jest wynikiem demonstracji, zaimponowania, czy wrecz
mody. W hotelarstwie réwniez spotyka si¢ tego rodzaju przypadki. Mamy wéw-
czas do czynienia z ekskluzywnymi hotelami, czy restauracjami, gdzie w modzie
jest ,bywac” i gdzie wnosi si¢ optate za sam fakt zajecia miejsca przy stolika czy
przydzielenie osobistego kamerdynera, go$ciowi wynajmujacemu pokéj hotelo-
wy. Z pewnoscia jest to jeden ze sposobdw wyréznienia sie na tle konkurencji,
jednak zadanie to jest niezmiernie trudne i wymaga tak umiejetnosci i kwalifika-
cji calego personelu jak i jego zaangazowania, nie wspominajac o ponad przeciet-
nym poziomie zainwestowanego kapitalu. W Polskiej rzeczywistosci wystepuje
ponadto dodatkowe zagrozenie, a mianowicie dojrzalos¢ rynku. Istnieje ryzyko,
ze rynek nie jest jeszcze przygotowany na tego rodzaju elitarne ustugi.

Zasadniczga zatem cecha branzy hotelarskiej jest zorientowanie na klienta tzn.
dazenie do pozyskania i utrzymania jak najwiekszej liczby gosci hotelowych. Wy-
nika to z wysokiego udziatu kosztéw statych w kosztach catkowitych, ktére spra-
wiaja, ze zysk jest niestabilny i bardzo wrazliwy na zmiane, tak liczby klientéw,
jak i poziomu sprzedazy. (ryc. 1.)
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Ryc. 1. Poziom kosztow stalych w hotelarstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [4, s. 29—34]
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Majac do czynienia z relatywnie wysokim poziomem kosztéw stalych, szcze-
gélna uwage nalezy zwrdci¢ na jakos¢ i efektywnos¢ zarzadzania, poniewaz
menedzer musi si¢ zmierzy¢ z duzym uzaleznieniem zysku operacyjnego od
przychodéw i frekwencji. Wspomniana wyzej niekorzystna struktura kosztéw
determinuje utrzymanie stosunkowo wysokiego poziomu sprzedazy w celu za-
gwarantowania rentownosci. Bez wzgledu na wielko$¢ poziomu frekwencji czyli
oblozenia, poziom kosztéw statych nie ulega zmianie. Oznacza to tylko, ze im
wieksze oblozenie tym mniejszy udzial kosztéw statych w kosztach catkowitych
(ryc. 2.), poniewaz nastepuje wzrost poziomu kosztéw zmiennych.
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Ryc.2.Udzial kosztéw stalych w kosztach calkowitych przy zmianie poziomu
oblozenia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [4, s. 29—34]

Zazwyczaj hotele podejmuja walke konkurencyjna w oparciu o poziom cen.
Nalezy pamietac jednak, iz nieodpowiednio skalkulowana cena, czy zle oszaco-
wana marza moze nie pokry¢ wszystkich kosztéw, jakie ponosi przedsiebiorstwo
hotelarskie. Samo zwigkszenie poziomu oblozenia, bez utrzymania cen na przy-
najmniej dotychczasowym poziomie lub obnizenie cen z zachowaniem dotych-
czasowej frekwencji, moze spowodowaé spadek zysku. Zatem konkurowanie
ceng moze wplyna¢ w znaczacy spos6b na zmniejszenie poziom zysku, ponie-
waz obnizanie ceny, nie tylko nie znajduje odzwierciedlania w zwigkszonej ilosci
klient6éw, ale réwniez obniza poziom, tak istotnego przychodu.

Zwigkszone nakltady inwestycyjne i stosunkowo wyzsze koszty operacyjne zazwy-
czaj przynosza spodziewane rezultaty, poniewaz w przypadku ustug na wyzszym po-
ziomie, rentownos¢ jest zdecydowanie wieksza, a popyt bardziej elastyczny. W zwiaz-
ku z tym hotelarze poszukuja poza cenowych narzedzi poprawiajacych efektywnos$¢.
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Poza cenowe narzedzia konkurencyjnosci

Ilo$¢ zatrudnionego w hotelu personelu, bezsprzecznie wptywa na poziom
kosztow stalych, im wiecej bowiem pracownikéw tym wieksze wynagrodzenia,
tym wigksze koszty, tym wigksze dazenie do podnoszenia cen. Jednym ze spo-
sobéw obnizenia kosztéw moze by¢ redukcja kadry, poniewaz konkurujemy
gléwnie cena. Zdecydowanie efektywniejsze jest jednak podnoszenie jako$ci
oferowanych ustug i poziomu obstugi klienta. Wymaga to co prawda nakltadéw
finansowych i czasu, aczkolwiek w dluzszej perspektywie zwieksza efektywnos¢
prowadzonej dziatalnosci.

Jak podaje M. Kachniewska, ,Na wspolczesnym rynku (nie tylko hotelarskim)
nabywcy poszukuja pewnego koszyka warto$ci, w ktérym miesci si¢ okreslona re-
lacja cech produktu i jego kosztu. (...) Takie podejscie pozwala uwzglednic¢ w ra-
mach pojecia konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa postulat jego zréwnowazone-
go rozwoju zaréwno w odniesieniu do zasobéw ludzkich jak i naturalnych, ktére
w przypadku wiekszos$ci hoteli stanowia nieodzowny warunek atrakcyjnosci ofer-
ty” [5, s. 178-201]. Zagadnienie to poruszane jest réwniez w marketingu, ktéry od-
woluje sie do pojecia uzytecznosci produktu z punktu widzenia klienta, kierujace-
go sie dwoma podstawowymi kryteriami: korzy$ciami, jakie moze mie¢ z nabytego
produktu oraz kosztami, jakie musi ponies¢ w zwigzku z nabywanym produktem.

Na rynku polskim wéréd ustug hotelarskich pojawiaja sie w coraz szerszym za-
kresie ustugi kierowane do wyselekcjonowanego segmentu rynku, wybranej gru-
py odbiorcéw i to nie tylko ze wzgledu na relatywnie wyzsze koszty produktéw
czy uslug, ale gléwnie ze wzgledu na niepowtarzalno$¢ oferty, jej wyjatkowosc
i oryginalno$¢, czy tez niedostepnos¢. To wlasnie w tym obszarze znajduja sie
obiekty Medical SPA, ktére nawet w tej grupie obiektéw poszukuja swoistej indy-
widualno$ci czy specjalizacji z zakresu np.: kosmetyki estetycznej (Beauty SPA),
stomatologii estetycznej (Dental SPA) czy wrecz SPA uzdrowiskowe. Efektem ta-
kiej specjalizacji niektorych obiektow hotelarskich, przy jednoczesnej ograniczo-
nej podazy takiej ustugi, podnosi popyt. Jego wzrost daje mozliwo$¢ zwiekszenia
cen za uslugi. Wprawdzie wymagania ze strony nabywcéw sa nieprzecietne, co
wymusza na hotelarzach utrzymywanie najwyzszej jakosci ustug i obstugi. Te
z kolei determinuja wyzszy niz zazwyczaj poziom zatrudnienia, wieksze kwalifi-
kacje personelu oraz specjalnie przygotowane standardy, procedury i zachowa-
nia kultury organizacyjnej. Poprawnie prowadzona polityka sprzedazy w takim
obiekcie oraz utrzymanie wlasciwego poziomu zarzadzania daje jednak duze
mozliwosci zapewnienia rentownosci catemu przedsiewzieciu.

Reasumujac powyzsze rozwazania, konkurowanie cena w przypadku przed-
sigbiorstwa hotelarskiego, w dtuzszym przedziale czasowym nie jest efektywne.
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Obarczone jest wrecz duzym ryzykiem bankructwa. Ma to miejsce szczegdlnie
w sytuacji, kiedy obnizek cen nie rekompensuje wzrost frekwencji, czy wzrost
oblozenia pokoi hotelowych lub przychody ze sprzedazy dodatkowych ustug,
np. wynajem sal konferencyjnych, czy podniesienie wielko$ci sprzedazy uslug
gastronomicznych. Ponadto ,zonglowanie” cenami wplywa réwniez na postrze-
ganie marki na rynku, co w dluzszym horyzoncie czasowym moze skutkowac
deprecjacja marki i utrata zaufania klientéw. W takich realiach rynkowych cata
odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie hotelu spoczywa na jego kierownictwie,
od ktérego coraz czesciej wymaga ponadprzecietnych umiejetnosci menadzer-
skich w szerokim tego stowa znaczeniu.

Rola umiejetnos$ci kadry kierowniczej dla efektywnosci
dzialalnos$ci hoteli SPA

Rynek ustug hotelowych w wiekszosci krajéw dotkliwie odczut kryzys gospo-
darczy jaki miat miejsce w 2009 roku. RevPar (przychdd na jeden dostepny pokoj)
spadt w niektérych destynacjach nawet o 35% [6, s. 14]. Swiatowy kryzys finan-
sowy odbit sie réwniez na polskim hotelarstwie. Co prawda, liczba udzielonych
noclegéw turystom przyjezdzajacych do Polski w roku 2009 wyniosta 9 609 tys,
i byla mniejsza o 564 ty$. w stosunku do roku poprzedniego, co stanowi spadek
0 5,54%, to jednak faczna liczba udzielonych noclegéw spadta tylko o 2,87%, co
wplynelo w sposéb bezposredni na wskaznik RevPar, ktéry obnizyt sie na rynku
polskim o 11,6% [6, s. 14].

Polska byta jedynym krajem UE, ktéry uniknal recesji w ostatnich latach.
Jednym z istotnych czynnikéw ostabiajacych negatywne skutki kryzysu byta
mozliwo$¢ korzystania ze §rodkéw przyznanych przez Unie Europejska na lata
2007-2013. Odnosi si¢ to takze do sfery gospodarki turystycznej. W ramach
programu operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na turystyke zarezerwowano
168 mln euro w perspektywie pieciu lat. W ramach RPO przewidziano okoto 1
mld euro na rozwdj turystyki. W wyniku finansowego wsparcia ze strony fundu-
szy europejskich, dostepnosci kredytéw inwestycyjnych wzrosto zaangazowanie
$rodkéw finansowych ze strony prywatnych przedsiebiorcéw, ktérzy rozpoczeli
inwestycje w sektorze ustug hotelarskich. Dodatkowym magnesem byta organi-
zacja w Polsce Mistrzostw Europy w Pilce Noznej Euro 2012.

Jak podaje Instytut Turystyki powolujac sie na dane GUS, w 2009 roku licz-
ba obiektéw noclegowych wzrosta w poréwnaniu z poprzednim rokiem o 2%.
Wzrosta réwniez liczba hoteli (0 9,8%). [7]
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Ryc. 3. Liczba hoteli i pokoi hotelowych w latach 1991-2009
Zrédlo: [7]

Jednak wraz ze zwiekszajaca sie liczba hoteli i miejsc noclegowych (ryc. 3.)
maleje stopienn wykorzystania (obtozenie/frekwencji) pokoi (tab. 2.). Sytuacja
ta wymusza na zarzadzajacych obiektami poszukiwania alternatywnych zrédet
przychoddw, a takze utrzymania optymalnego poziomu kosztéw, tak inwestycyj-
nych, jak i juz w okresie funkcjonowania obiektu, operacyjnych.

Tab. 2. Hotele wedlug kategorii: stopierr wykorzystania pokoi [w %].

Kategoria | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Razem 40,6 | 385 | 36,0 | 36,0 | 398 | 43,1 | 44,9 | 47,1 | 46,0 | 41,2
R 58,9 | 559 | 51,3 | 49,5 | 50,6 | 52,1 | 63,9 | 63,7 | 60,3 | 554
R 52,0 | 489 | 44,8 | 43,3 | 48,0 | 52,4 | 53,7 | 56,0 | 52,0 | 45,8
e 42,5 | 40,0 | 379 | 38,7 | 41,3 | 44,0 | 44,6 | 46,2 | 44,9 | 39,7
o 369 | 34,7 | 34,3 | 32,8 | 36,3 | 39,3 | 41,1 | 43,7 | 43,2 | 38,4
* 299 | 294 | 291 | 31,1 | 371 | 391 | 41,7 | 43,9 | 44,6 | 41,0
Zrédlo: [7]

Zrédel przewagi konkurencyjnej w tak funkcjonujacej branzy nalezy upatry-
wac zatem w posiadanych zasobach i sposobach ich wykorzystania. Znaczacym
wydaje sie by¢ tutaj kapital ludzki i wiedza. Jako, ze ustugi opieraja sie¢ w gléwnej
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mierze na relacjach pomiedzy ustugodawca i ustugobiorca czyli innymi stowy
sprzedajacym i nabywca.

Jak podaje R. Normann, ,wiekszo$¢ ustug jest wynikiem dzialan spolecznych
podejmowanych podczas bezposredniego kontaktu klienta z przedstawiciela-
mi firmy ustugowej” [8, s. 36] i dalej: ,Na proces dostarczania uslugi wptywaja
z jednej strony umiejetno$ci, motywacja i narzedzia uzyte przez przedstawiciela
firmy, a z drugiej — oczekiwania i zachowania klienta”” [8, s. 37]. W zwigzku z po-
wyzszym $wiadczenie ustug wobec klienta (w szerokim tego slowa znaczeniu)
nie jest obowiazkiem czy tez przywilejem tylko kilku, wybranych pracownikéw
dzialu obstugi lecz dotyczy wszystkich (bez wyjatku) pracownikéw firmy, kto-
rzy maja kontakt z klientem, réwniez tym potencjalnym. Potwierdza to takze K.
Blanchard, ktéry wskazuje, ze: ,Wszyscy pracownicy wiedzg, iz ich podstawo-
wym zadaniem jest robi¢ wiecej, niz wymaga klient i w razie potrzeby wspiera¢
osoby bedace z nim w bezposrednim kontakcie” [9, s. 35]. Ponadto zmieniajaca
sie rzeczywistos¢, tak gospodarcza jak i spoleczna zmierza w kierunku gospodar-
ki opartej na ustugach, gdzie klient staje sie czescia procesu dostarczania uslug.

Poza tym jak pisze St. Flejterski powotujac si¢ na J. Rifkina, same dobra prze-
ksztalcaja sie w czyste ustugi (,wszystko jest ustuga”) [10, s. 39]. W mysl tej tezy
wydaje sie, iz §wiadczenie ustug zmierza w kierunku dostarczania przezy¢, od-
czué i posiadania satysfakcji z nabywania débr, ktérych byé moze miernikiem
atrakcyjnosci, determinujacym che¢ nabycia bedzie nie stopienn zaspokojenia
potrzeb, ale stopien zaspokojenia pragnien. Poziom satysfakcji czy poziom od-
czuwanych przyjemnos$ci, moim zdaniem wynika wtasnie, gtéwnie ze sposobu
dostarczenia dobra, z jego ustugowego ,opakowania’, ze wzajemnych interak-
cji, ktére towarzysza procesowi §wiadczenia ustug i jednoczesnie tworza jakos¢
i trwatlo$¢ relacji pomiedzy uczestnikami tego procesu.

Najwieksza odpowiedzialno$¢ za efektywno$¢ dziatalno$ci, wspomniana jako
jakos¢ relacji ustugowych ponosi kierownictwo firmy, w tym przypadku hotelu.
Przygotowanie kadry kierowniczej oraz poziom posiadanych kwalifikacji w zna-
czacy sposob wplywaja na sukces obiektu hotelarskiego. Wszystkie dziatania
zwiazane z procesem zarzadzania powinny by¢ nakierowane na optymalne wy-
korzystanie zasob6w przedsiebiorstwa jakimi sg zasoby ludzkie, finansowe, rze-
czowe i informacyjne. Teoria zarzadzania wyodrebnia cztery jego funkcje:

Planowanie i podejmowanie decyzji z zalozenia ma prowadzi¢ do rzetelnego
okreslenia celow, ktore firma zamierza osiagnac oraz powinno wskazywac sposo-
by ich osiagniecia i realizacji. Mowa tutaj o planach strategicznych (dtugookreso-
wych) i operacyjnych (biezacych, krétkookresowych).
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W przypadku przedsigebiorstwa jakim jest hotel, a szczegélnie hotel Medical
SPA, proces planowania nabiera niebanalnego znaczenia, chociazby ze wzgledu
na istote zarzadzania goscinno$cia i ekonomike dzialalnosci. Jednak, planowanie
w rozumieniu zarzadzania w przypadku hotelu SPA to precyzyjny, opracowany
w najdrobniejszych szczegétach plan obejmujacy dlugookresowe dzialania, po-
czawszy od etapu budowy do otwarcia i wprowadzenia hotelu na rynek, a péz-
niej jego wlasciwe prowadzenia, przynoszace oczekiwane korzysci i zadowolenie
gosciom. Jasno okreslona wizja, sprecyzowana misja firmy, ustalenie od same-
go poczatku kierunkéw rozwoju, wlasciwej strategii, dlugofalowych celéw, stoja
u podstaw procesu zarzadzania. Dla hotelu SPA oznacza to okre$lenie wlasciwe-
go charakteru i profilu przysztej dzialalnosci (Medical Spa, Spa Resort, Dental
Spa, a moze Femi Spa) juz na etapie koncepcji architektonicznej (rozklad po-
mieszczen, wielko$¢, ilos¢ i rodzaje gabinetéw, przestrzen do relaksu), ponadto
zdefiniowanie zakresu ustug podstawowych i uzupetniajacych, platnych i nieod-
platnych, zdefiniowanie produktu (jego rdzenia i jego potencjatu). Funkcjonal-
no$¢ pomieszczen zapewnia komfort nie tylko go$ciom, ale gléwnie pracujacemu
w hotelu personelowi, dla ktérego ergonomia stanowisk pracy i poprawnie roz-
wiazane ciagi komunikacyjne i pomieszczenia uzupelniajace (biura, magazyny,
schowki, szatnie) potrafie w ogromnej mierze wplywaé w p6Zniejszym okresie na
plynnos$¢ pracy i jej efektywnos¢.

Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie wlasciwego — pod zaplanowany wcze-
$niej profil — zakresu i rodzaju wyposazenia, nie tylko czesci hotelowej, ale szcze-
golnie strefy SPA, wskazanie marki kosmetycznej, ktéra stanie sie marka prze-
wodnig, dla planowanych zabiegéw i bedzie stanowi¢ podstawe filozofii catego,
nie tylko obszaru SPA, ale tez hotelu. Wlasciwe okreslenie menu zabiegowego
ulatwia réwniez lepszy dobdr sprzetu, na ktérym beda wykonywane zabiegi,
dzieki starannie i przemyslanie dobranym urzadzeniom uzyskuje sie lepsze efek-
ty wykonywanych zabiegow.

Przygotowanie obszaru SPA, ustalenie menu zabiegowego i potencjatu zabie-
gowego (wydajnosci eksploatacyjnej) w znaczny sposob ulatwia zaplanowanie
zapotrzebowania na personel. Liczebnos¢ kadry jest czynnikiem znaczaco wply-
wajacym na poziom kosztéw, co jest szczegdlnie istotne w poczatkowym okresie
funkcjonowania hotelu.

Do podstawowych celéw skutecznej polityki kadrowej mozna zaliczy¢:

— zatrudnienie odpowiednich ludzi, na odpowiednich stanowiskach w odpo-

wiednim czasie,

— zapewnienie wysokiej efektywnosci pracy,



280 Robert Weglarz

— zapewnienie przyjaznego srodowiska pracy osobom zatrudnionym, o czym
moéwi druga zasada zarzadzania jako$cia: przywodcy ustalaja wspdlny cel
i kierunek dzialania organizacji.

Zwienczeniem procesu planowania powinno by¢ rzetelne przygotowanie pla-
nu marketingowego, okreslajacego zakres dzialan promocyjnych, kanaly sprze-
dazy, zasady i sposoby obstugi posprzedazowej, ktory w catosci stanie sie elemen-
tem budzetu, czyli planu finansowego. Niestety, bardzo niewielu menedzeréw
ma $wiadomos¢ i czuje potrzebe przygotowania racjonalnego budzetu dla hote-
lu, ktéry okresla poziom i rodzaj kosztow z podziatem na miejsca ich wystepowa-
nia, wskazujac tym samym wielko$¢ obcigzenia finansowego w poszczegdlnych
okresach czasowych (zazwyczaj miesiecznych) dla konkretnych obszaréw dzia-
talnosci obiektu, wraz z planem przychodéw dla poszczegélnych profit centers,
uwzgledniajacy w swych zalozeniach poziom cen sprzedazy, wielko$¢ sprzedazy
kazdego asortymentu i dla opracowanych segmentéw nabywcéow.

Tylko w taki sposéb rozumiane planowanie, rozpatrywane w kategoriach
kompleksowosci daje mozliwosci i realne szanse nalezytego przygotowania
sie do realizacji inwestycji, a po jej zakonczeniu efektywnego i skutecznego
zarzadzania.

Organizowanie i koordynowanie dziatan oraz zasobéw to zaprojektowanie
organizacji i jej mechanizméw dzialania, a takze wdrozenie ich w zycie w taki
sposéb, aby zapewni¢ skuteczne wykonanie zalozonych planéw. Im bardziej zbu-
dowana struktura, tym bardziej skomplikowane jest zarzadzanie taka organiza-
cja. Organizowanie proces6w pracy powinno si¢ rozpocza¢ od przygotowania
poprawnej struktury organizacyjnej.

Dobrze zaprojektowana struktura organizacyjna ma trzy podstawowe zalety:

— w pionach i komérkach organizacyjnych znajduja sie ludzie, ktérzy wyko-
nuja ten sam typ zadan, co ulatwia porozumiewanie si¢ miedzy nimi i two-
rzy przejrzyste $ciezki kariery,

— tworzy mechanizm edukacji dla pracownikéw, gdyz osoby moga dosko-
nali¢ swoje kompetencje uczac sie od siebie nawzajem. Zasada struktury
funkcjonalnej jest to, iz osoba majaca najlepsze szeroko pojete kwalifikacje,
powinna by¢ szefem,

— ulatwia kontrole realizacji zadan oraz osiagania zalozonych efektéw, gdyz gru-
puje ludzi realizujacych podobne zadania i majacych podobne kompetencje.

Ilo$¢ stanowisk funkcjonalnych moze odpowiadac ilosci zatrudnionych oséb,
ale niekonieczne. Ilo$¢ oséb moze by¢ mniejsza, gdyz jedna osoba moze piasto-
wac wiecej niz jedna funkcje, jak to czesto ma miejsce w mniejszych obiektach.
Struktura funkcjonalna ma jednak jedna powazna wade. Brakuje w niej mecha-
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nizméw wymuszajacych i koordynujacych wspétprace miedzy funkcjami, a co za
tym idzie miedzy dziatami.

Lepszym rozwiazaniem jest budowa tak zwanej dynamicznej wersji struktu-
ry funkcjonalnej w ktéra wbudowano narzedzie koordynacji wspoélpracy miedzy
pionami (dziatami), w postaci procedur dzialania (opisujacych procesy zacho-
dzace w firmie).

Procedury to opis sposobéw postepowania dla najwazniejszych dzialan w firmie
np. SPA, Recepcja, Dzial techniczny, stuzba pieter, itp., okresla miedzy innymi:

— kto podejmuje decyzje,
kto koordynuje wykonywanie danej procedury;,

— kto, kiedy i jakie czynno$ci wykonuje,

kto, kiedy, z kim i co powinien uzgadnia¢ (przeptyw informacji)

— itp.

Procedury postgpowania przygotowane sa dla dzialan w firmie, ktére decy-

duja o dalszym funkcjonowaniu i rozwoju firmy. Powinny one obejmowac takie
zadania, gdzie popelnione pomylki przez pracownikéw sa kosztowne i narazaja
w ostatecznosci firme na znaczne straty finansowe.

Procedury najwazniejszych dzialan w firmie sa narzedziem wymuszajacym
wspotprace miedzy poszczegdlnymi pionami i ich pracownikami, burzac jedno-
cze$nie mury, ktére sa budowane miedzy pionami (dziatami) w przypadku struk-
tury funkcjonalnej.

Motywowanie i przewodzenie to inicjowanie, przewodzenie to powodowa-
nie, aby czlonkowie organizacji postepowali w sposéb ktéry przyczyni sie do
osiagniecia celow.

Kazdej organizacji do efektywnego jej funkcjonowania, na stanowisku kie-
rowniczym potrzebny jest czlowiek, posiadajacy dwie kluczowe umiejetnosci:

— orientacje na zadania oraz

— orientacje na ludzi

Okazuje sie, ze aby jaka$ grupa ludzi mogla skutecznie realizowac¢ narzucone
jej zadania, potrzebna jest realizacja dwdch funkcji:

— zwigzanych ze stawianiem zadan, dostarczaniem informacji i pomystéw

oraz oceng ich realizacji,

— zwiazanych z utrzymaniem spdjnosci grupy poprzez sprawna komunika-
cje, rozwiazywanie powstajacych konfliktéw, motywowanie czltonkéw do
dziatania.

K.H. Blanchard, uwzgledniajac cechy jakimi powinien charakteryzowac sie

dobry lider, zaproponowal Model Przywddztwa Sytuacyjnego(SLII), [8, s. 81],
w ktérym uwzglednit zaleznosci miedzy liderem i jego cechami, a pracownikami
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i ich dojrzaloscia zawodowa. Tak wiec punktem wyijscia ich teorii jest zalozenie,
ze styl przywodztwa nalezy zmienia¢, w zaleznosci od dojrzalosci zawodowe;j
podwladnych. Dojrzalos¢ zawodowa pracownikéw Blanchard rozumie jako:

— poziom ich kompetencji (dojrzalo$¢ techniczna) — czyli ich wiedza, umie-
jetnosci i doswiadczenie,

— poziom ich zaangazowania (dojrzalo$¢ spoleczna) — czyli pragnienie osia-
gnieé, ched brania na siebie odpowiedzialnosci za realizacje powierzonych
zadan, stopien utozsamiania sukceséw firmy jako wlasnych.

Biorgc pod uwage kluczowe umiejetnosci lidera: orientacje na zadania, orien-
tacje na ludzi oraz dojrzatos¢ pracownikéw, Blanchard wyréznil cztery typowe
sytuacje, mogace obrazowac cykl zycia stylu pracy przywédcy, w kontekscie doj-
rzewania pracownikoéw.

Model Przywddztwa Sytuacyjnego wskazuje, ze prawdziwe przywddztwo wy-
maga od szefa duzej elastycznosci, czujnosci oraz dynamicznego zmieniania swo-
jego zachowania ze stylu przewodzenia autokratycznego w doradczy i wspoélpra-
cujacy, w zaleznosci od poziomu dojrzalosci zawodowej podwladnych. W efekcie
ma to umozliwi¢ rozwdj podleglych pracownikéw w ten sposéb, by poczuli sie,
ze ,$3 na swoim’”,

Sposéb przywddztwa, ma z kolei bardzo duzy wplyw na kulture organizacyjna
firmy, czyli innymi stowy folklor organizacyjny. Kultura organizacyjna firmy to pod-
stawowe pojecie w nowoczesnej teorii zarzadzania, w tzw. podej$ciu kulturowym.

Kultury organizacyjne niekiedy podlegaja przeksztalceniu z jednej w druga
— co jest procesem naturalnym, reakcja na zachodzace wewnatrz i na zewnatrz
firmy wydarzenia. Podczas zmieniania si¢ kultury firmy — lub tylko jej reorgani-
zacji — jednym z podstawowych warunkéw utrzymania dobrych relacji miedzy
przywddca, a jego podwladnymi jest stworzenie poczucia bezpieczeristwa mie-
dzy stronami. Rola lidera jest tutaj nie do przecenienia, gdyz to on musi wska-
zywaé wlasciwa postawe, wprowadzaé¢ odpowiednie metody komunikacji oraz
budowac¢ atmosfere zaufania. Szczegdlnie w hotelach SPA gdzie, sprzedajemy na-
szym gosciom wrazenia, odczucia i relaks, ktérych nie da sie zaimplementowac
do organizacji bez stworzenia wcze$niej wlasciwej atmosfery pracy, zaangazowa-
nia i kultury organizacyjnej oraz przywédczej.

W kazdej firmie kultura organizacyjna jest swego rodzaju mieszanka réznego
rodzaju typow kultur i najczesciej mozemy wyréznic jedna lub dwie dominujace,
ktoére sa najbardziej charakterystyczne dla sposobu dziatania firmy. Znajomos¢
w/w zagadnien jest niezwykle istotna dla wszystkich oséb, ktérych praca polega
miedzy innymi na kontaktach z innymi ludzmi. Zaangazowanie kierownictwa
w sprawy organizacji pracy hotelu powinno przejawiac¢ si¢ miedzy innymi w:
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— prawdziwym oraz odczuwalnym zaangazowaniu i zainteresowaniu spra-

wami organizacji pracy,

— okresowym omawianiem spraw zwigzanych z funkcjonujagcym systemem

pracy z menedzerami oraz,

— zapewnianiem odpowiednich zasobéw potrzebnych do realizacji zadan

w ramach tego systemu.

Uwzglednienie w swojej pracy w/w zagadnien moze pomdc i jednoczesnie
ustrzec przed popelnianiem wielu bled6w, ktére zostaly i caly czas sa popelniane
przez pracownikéw nie doceniajacych wagi czynnika ludzkiego w efektywnym
zarzadzaniu i funkcjonowaniu hotelu.

Wtasciwe warunki pracy, przyjazne srodowisko, umozliwienie samorealiza-
cji zawodowej, wskazanie szans rozwoju np. poprzez czytelny system awanséw,
wspottworzenie nowych ofert czy produktéw — wszystko to przyczynia sie do
podnoszenia jakosci pracy personelu.

Troska o pracownikéw powinna by¢ nie mniejsza niz troska o gosci, a zatem
nalezy traktowac¢ pracownika jak klienta, ale klienta wewnetrznego, a zadowolo-
ny z pracy — lubiacy swoja prace personel bedzie zdecydowanie lepiej obstugiwat
gosci. Aby to osiagnad, kadra zarzadzajaca musi stworzy¢ system regulujacy po-
rzadek organizacyjny, w ktérym:

— pracownicy czuja dume z przynaleznosci do firmy,
panuje ciepta atmosfera i przyjazne stosunki,
wklad w prace ma odzwierciedlenie w wynagrodzeniu,
istnieje mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,
pracownicy maja $wiadomos¢ swojej roli.

Dodatkowo, szkolenia ksztaltujace swiadomo$¢ jakosci i wartosci dla orga-
nizacji wytwarzanej pracy, tak wéréd pracownikéw nowych jak i wieloletnich —
maja pozytywny wplyw na jako$¢ pracy personelu obiektu hotelowego.

Kontrolowanie oraz obserwacja i ocena dziatan to dziatania zapewniajace
osiagniecie zalozonych celéw poprzez pomiar efektywnosci w stosunku do ce-
16w zalozonych i w razie potrzeby podejmowanie dzialan korygujacych. Ricky W.
Griffin [11, s. 656—657] wyréznia cztery funkcje kontroli:

— dostosowanie do zmian w otoczeniu,

ograniczenie kumulowania sie btedéw,
radzenie sobie ze ztozono$cia organizacji,
minimalizowanie kosztéw.

Podstawa kontrolowania jest ustalenie norm, do ktérych bedziemy odnosi¢
osiagniete rezultaty operacyjne, finansowe i strategiczne. Zdecydowana wigekszo$¢
tych norm okreglilismy sobie wtasnie na etapie planowania, w planie marketingo-
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wym, planie finansowym, w budzecie. Skutecznos¢ kontroli zalezy od poprawnosci
przyjetych miernikéw, poréwnywalnych do siebie wartosci w jednakowych szere-
gach czasowych, czestotliwo$ci. Pomocnymi narzedziami kontroli sa wskazniki.

Ilo$¢ i zakres stosowanych wskaznikéw operacyjnych zalezy w gtéwnej mie-
rze od specyfiki hotelu, glebokosci i szczegdtowosci stosowanych analiz (zakresu
wdrozenia rachunkowosci zarzadczej i controllingu) oraz od decyzji kadry za-
rzadzajacej.

Jednak, by kontrola byta skuteczna musi by¢ w pelni zintegrowana z planowa-
niem, a menadzerowie powinni zna¢ elementarne zasady i cechy kontroli. Nalezy
w tym miejscu dodac jeszcze, iz obok proceséw kontrolnych opartych naliczbach,
niezbednym narzedziem zarzadzania w sferze uslug zwigzanych z goscinnoscia
jest stale badanie satysfakcji klienta (ale umiejetne) i konieczno$¢ reagowania na
wszelkie symptomy zmiany jej poziomu.

Studium przypadku Hotelu*** ABC Spa

Dane prezentowane w studium przypadku Hotelu ABC Spa odnoszq sie¢ do realnego obiektu hote-
larskiego i znane sq autorowi z autopsji oraz materiatow zZrodtowych (danych bilansowych, danych
statystycznych), ale ze wzgledu na koniecznosé ochrony danych handlowych i interesu obiektu nie

zaprezentowano nazwy tego obiektu.

W Hotelu***ABC w trzecim roku dziatalnos$ci (n+2) wprowadzono obnizke
cen, w przypadkach niektérych ustug nawet o 20%. Juz po pierwszym roku dzia-
talnos$ci po dokonanej zmianie znacznie pogorszyly sie wyniki obiektu. Pomimo
wzrostu $redniorocznego oblozenia z 69,93% i przychodéw 13916 tys. zI na od-
powiednio 77,32% i 14732 tys. z1., obiekt stracil w ciagu roku 218 tys. z1, pogor-
szyla si¢ plynno$¢ finansowa i rentownos¢ majatku, a takze wzroslo zadluzenie
kapitatu wlasnego (tab. 3.).

Analiza wskaznikéw branzowych réwniez pokazuje pogorszenie sie wyni-
kéw operacyjnych, poprzez spadek $redniej ceny sprzedanego pokoju (ARR) ze
190,19 zt na 184,84 zl, ponadto obnizyt sie wskaznik zysku operacyjnego liczony
na dostepny pokoj, czyli (to jest zbedne) wysoko$¢é wypracowanego zysku przez
jeden pokdj (GopPar) ze 167,37 zI do 161,39 zl. Jedynym wskaznikiem, ktéry
wzrést jest wskaznik RevPar, bedacy iloczynem $redniej ceny sprzedanego poko-
ju i poziomu oblozenia. Jego progresja nastapila ze wzgledu na znaczny wzrost
oblozenia. Jest to wskaznik jak wida¢ nie odzwierciedlajacy w niektérych przy-
padkach prawdziwej sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa hotelarskiego i po-
winien by¢ uzupelniony innymi wskaznikami.
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Tab. 3. Wyniki operacyjne Hotelu*** ABC Spa w latach 1-4

Wskaznik n n+1 n+2 n+3
Przychody 8042477 | 12023257 | 13916266 | 14732923
Koszty 7734959 | 8894835 | 9877059 | 10912 395
Stosunek kosztéw do przychodéw 96,18% 73,98% 70,97% 74,07%
Obtozenie 42,96% 63,87% 69,93% 77,32%
ARR 229,80 192,35 190,19 184,84
RevPar 98,73 122,85 133,01 142,91
GopPar 87,97 139,88 167,37 161,39
GOP 3371500 | 5360795 | 6431882 | 6185455
GOP % 41,92 44,59 46,22 40,41
Zysk 307518 | 3128422 | 4039207 | 3820528
Koszty operacyjne 4670977 | 6662462 | 7484384 | 9123010
% kosztéw operacyjnych 58,1% 55,4% 53,8% 59,6%
Plynno$¢ biezaca 0,24 1,42 1,73 1,01
Rentowno$¢ majatku 1,35 5,74 6,41 5,50
Zadluzenie kapitatu wlasnego 1,29 1,02 0,66 0,89

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych analiz danych finansowych
i operacyjnych
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Ryc. 4. Zmiany poziomu przychodoéw, kosztéw i zysku w latach 1-4
w Hotelu*** ABC Spa

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie przeprowadzonych analiz danych finansowych
i operacyjnych
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W sytuacji wskazanej na powyzszych wykresach coraz trudniej bedzie uzy-
ska¢ efektywno$¢ na poziomie sprzed wprowadzenia programu rabatowego.
Takie zabiegi promocyjne sa obarczone duzym ryzykiem, poniewaz jedynym
elementem konkurowania jest cena i tylko pozorna lojalno$¢ klientéw. W zwiaz-
ku z tym hotelarze poszukuja poza cenowych narzedzi poprawiajacych efektyw-
nos¢. Jak wspomniano wczesniej, wsrod wewnetrznych czynnikéw stanowiacych
o konkurencyjnosci sg poziom wykwalifikowania i liczebno$¢ kadry oraz poziom
jakosci uslug i obslugi, wreszcie, a moze wlasnie najistotniejsze, umiejetnosci
przywddcze kierownictwa.

Whnioski

Zarzadzanie hotelem SPA nalezy traktowac¢ jako zarzadzanie goscinnos$cia
ustugowa, czyli jako filozofie i przemyslana, wieloplaszczyznowa strategie zo-
rientowana na zadowolenia wewnetrznych i zewnetrznych klientéw. Szczegdlna
specyfika hoteli Medical SPA sprawia, ze wydluza sie czas sredniego pobytu go-
$cia w takim obiekcie, na przestrzeni ktérego gos¢ dokonuje pelnej oceny hotelu
poprzez pryzmat swoich przezy¢, doswiadczen, odczué i obserwacji. Stworzenie
optymalnych warunkéw komfortowego (w szerokim tego slowa znaczeniu) po-
bytu, wymaga od kadry kierowniczej ponadstandardowych umiejetnosci i zaan-
gazowania, podejmowanie dzialan adaptacyjno — korygujacych, a takze wyprze-
dzania dziatan konkurentéw. Obstuga gos$cia stanowi nieprzerwany cykl dziatan,
oparty na kotach jakosci, co oznacza, ze kontakt hotelu z gosciem ma charakter
permanentny, ze zmieniajaca sie tylko dynamika. W takich warunkach prze-
trwanie i sukces zalezy od przystosowania calej dziatalnosci do potrzeb klienta,
szczegoblnie kiedy ma sie do czynienia z samodzielnie funkcjonujacym hotelem,
nie zwiazanym z zadna siecia czy tez powiazanego ze znana marka poprzez cho-
ciazby franszyze. Sztuka zarzadzania goscinnoscia ustugowa polega bowiem, nie
na zaspokojeniu oczekiwan klienta, ale na ich przekraczaniu. Wszystkie dziatania
kadry kierowniczej powinny by¢ nakierowane na optymalne wykorzystanie zaso-
béw przedsiebiorstwa, jakimi sa kapital intelektualny, zasoby finansowe, rzeczo-
we i informacyjne oraz stworzenie wtasciwej kultury organizacyjnej firmy.

Rola lidera jest tutaj nie do przecenienia, gdyz to on musi wskazywac wlasciwa
postawe, wprowadza¢ odpowiednie metody komunikacji oraz budowac atmosfe-
re zaufania, szczegdlnie w hotelach Medical SPA, gdzie sprzedaje sie gosciom nie
tylko wrazenia i relaks, ale przede wszystkim dobre samopoczucie (wynikajace
z poprawy zdrowia i wygladu, dzieki efektywnym i wysokiej jakosci zabiegom
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z zakresu lecznictwa i kosmetyki), ktérego przeciez nie mozna zaimplementowac
do organizacji bez stworzenia wczeéniej wlasciwej atmosfery pracy, zaangazo-
wania oraz kultury organizacyjnej i przywddczej. Zatem wydaje sie, ze widocz-
ne réznice pomiedzy hotelarstwem konwencjonalnym, a hotelami Medical SPA,
determinuja réznice w jako$ci zarzadzania i kompetencjach kadry kierowniczej.
Dynamicznie rozwijajacy sie obszar uslug medical wymaga charyzmatycznego
przywodcy i lidera, posiadajacego nie tylko branzowe do$wiadczenie zawodowe
z zakresu hotelarstwa i gastronomii, ale takze wiedze z obszaru nauk spofecz-
nych, szczegdlnie z dziedziny ekonomii, prawa, nauk spotecznych i nauk o zdro-
wiu, posiadajacy jednoczesnie dwie kluczowe umiejetnosci: orientacje na zada-
nia oraz orientacje na ludzi.
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Wstep

Wiedza to og6t wiadomosci zdobytych dzieki uczeniu sie i do§wiadczeniu, za-
s6b wiarygodnych i uzytecznych informacji o rzeczywistosci, wraz z umiejetno-
$ciami ich wykorzystania w praktyce [1, s. 26—-36]. Wiedze w przedsigbiorstwie
mozna rozpatrywac¢ na trzech poziomach: wiedza jednostki, wiedza zespolu
i wiedza przedsiebiorstwa. Poszczegdlne poziomy sa ze soba $cisle powiazane
i wazne jest, aby razem stuzyty realizacji celéw przedsigbiorstwa. Z jednej strony
pracownicy wnoszg do organizacji okreslony poziom wiedzy, a z drugiej organi-
zacja i zespoty, w ktérych pracuja, przekazuja im czes$¢ wlasnej wiedzy, poprzez
system pracy i wzajemnych powiazan.

Wiedza posiada zawsze wymiar ludzki. Bazuje ona na informacjach, doswiad-
czeniu, ludzkiej intuicji oraz zrozumieniu [2, s. 14-19]. Istnieja cztery gléwne kate-
gorie wiedzy: know-what, know-why, know-how i know-who. Wiedza know-what
to fakty, majace znaczenie bliskoznacznej informacji, ktére moga by¢ przesyta-
ne za pomoca danych i bitéw. Wiedza typu know-why to wiedza, ktéra wyjasnia
rzeczywisto$¢ odnoszac sie¢ do zasad i praw, natomiast wiedza typu know-how
nawiazuje do umiejetnosci ludzi i zespotéw. Ostatnia kategoria to wiedza typu
know-who, ktéra okresla posiadaczy wiedzy i opisuje wiedze, ktéra posiadaja.

W organizacji wiedze mozna podzieli¢, wedtug okreslonych cech przedsie-
biorstwa, na wiedze formalnag, tzw. jawna oraz cicha tzw. ukryta [3, s. 78]. Wiedza
formalna jest jasno sprecyzowana i usystematyzowana i mozna ja przedstawic za
pomoca stéw, liczb, znakéw i symboli. Poddaje sie ona formalizacji i przekazowi
za pomoca powszechnie zrozumiatych form przekazu. Natomiast wiedza cicha
to wiedza, z ktdrej istnienia zdajemy sobie sprawe i wykorzystujemy w codzien-
nym dzialaniu, ale nie potrafimy jej do korca sprecyzowa¢. Stanowi ona zaséb
indywidualnych umiejetnosci, do§wiadczen, przekonan, intuicji, czy nie sforma-
lizowanych informacji praktycznych.

Przedsigbiorstwo powinno korzystac z trzech rodzajéw wiedzy: zasadniczej,
zaawansowanej i innowacyjnej [4, s. 32—-33]. Wiedza zasadnicza stanowi mini-
malny zakres i poziom wiedzy niezbednej firmie, aby mogta ona konkurowac
na rynku. Wiedza zaawansowana tworzy przewagi konkurencyjne i ma cechy
specyficzne odrézniajace wiedze danej firmy od wiedzy konkurentéw. Nato-
miast wiedza innowacyjna umozliwia dziatanie wedlug wtasnych regut i po-
zwala na zdystansowanie si¢ w stosunku do konkurentéw.

Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie uwzglednia dwa wymiary [5,
s. 20—23]: strategiczny i operacyjny. Wymiar strategiczny to budowanie orga-
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nizacji opartej na strategii wiedzy, zorientowanej na tworzenie wartosci i inte-
grujacej ludzi, kulture organizacyjna, technologie i procedury. Wymiar opera-
cyjny to generowanie, porzadkowanie, stosowanie i rozpowszechnianie wiedzy
w realizacji przyjetych celéw. Zarzadzanie wiedza obejmuje cale przedsiebior-
stwo i poszczegdlne jego procesy, ktére s zorientowane na wykorzystanie wie-
dzy oraz porzadkowanie jego struktur i dzialan dla realizacji celéw [1, s. 40].
Rozwijanie wiedzy polega na powiekszaniu zestawu umiejetno$ci, wprowa-
dzaniu nowych produktéw, korzystniejszych rozwiazan i bardziej efektywnych
mechanizméw [6, s. 99]. Budowanie $wiadomosci i tworzenia klimatu do kre-
owania wiedzy, do tworzenia pomystéw i ich doskonalenia, popierania twor-
czo$ci w przedsiebiorstwie sa sposobami zarzadzania uwzgledniajacymi m.in.
maksymalizowanie wiedzy w przedsiebiorstwie poprzez wspieranie rozwija-
nia wiedzy pracownikéw i ich kreatywnosci oraz wspomagania innowacyjno-
$ci [7, s. 96]. Aby wiedza mogla si¢ w pelni rozwija¢ w przedsigbiorstwie, nalezy
stworzy¢ system kultury organizacyjnej sprzyjajacy atmosferze swobody i two-
rzenia oraz system swobodnego przeplywu informacji. Nalezy réwniez pamie-
ta¢ o ryzyku nowych przedsiewzie¢ i jego ocenie oraz o tym, ze twérczosci
nie mozna ocenia¢ tylko wedtug kryteriéw ekonomicznych. Ponadto powinno
stworzy¢ sie mozliwo$ci badania nieudanych préb i projektédw, aby uczy¢ sie na
btedach, jak réwniez stworzy¢ system polityki kadrowej, uwzgledniajacej twér-
czo$¢ i zatrudnienie 0séb o zréznicowanych kwalifikacjach i motywowaniu za
osiaggniecia twoércze.

Wspieranie rozwijania wiedzy i kreatywnos$ci pracownikéw w przedsigbior-
stwie odbywa sie poprzez réznego rodzaju metody i techniki rozwigzywania
probleméw, m.in. takie, jak [8, s. 170-173]: burza mdzgéw, metoda grupowego
ustalania priorytetéw, technika list niedoskonatosci i dyskusja nad sposobem ich
usuwania, analiza przypadkéw, zmienianie granic i ograniczen przy rozwiazy-
waniu problemu, technika kwiatu lotosu czy myslenie analogami oraz stosowa-
nie analogii i metafor. Wdrazanie i wykorzystanie wiedzy jest podstawowa faza
procesu zarzadzania wiedzg, koniczaca i zaczynajaca caly proces. Wiedza prze-
ktadana jest na konkretne wyniki.

Najistotniejsze korzysci, jakich oczekuje si¢ przy wprowadzaniu zarzadza-
nia wiedza, to wzbogacenie wiedzy pracownikéw i poszerzenie ich kompetenciji
poprzez ciagla edukacje [6, s. 102-104], poprawe komunikacji i przyspieszenie
procesu decyzyjnego jako nastepstwo technicznej i organizacyjnej infrastruk-
tury oraz wielu kanatéw stuzacych do transferu wiedzy, generowanie nowej
wiedzy stosownie do potrzeb rynkowych i przyspieszenie tworzenia bogatej
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oferty produktowej oraz polepszenie efektywnosci dzialania i gospodarowania
przedsiebiorstwa.

Pozyskiwanie, gromadzenie i rozwijanie zasobéw wiedzy mozna zaliczy¢
do najwazniejszych elementéw procesu zarzadzania wiedza [9, s. 35]. Najcze-
$ciej praktykowane dziatania przedsiebiorstw to monitoring sektora i makro-
otoczenia, stata wspotpraca z odbiorcami, dostawcami i placéwkami badaw-
czymi, informatyczne wsparcie, udzial w targach, wystawach i konferencjach,
czy studia literaturowe. W wielu organizacjach informacje, wiedza i kompe-
tencje sa $cisle zwiazane z dziataniami przedsigbiorstwa [3, s. 88]. Istnieja-
cym problemem jest brak przekazywania ich do wszystkich czesci przedsie-
biorstwa, przez co marnuje sie¢ olbrzymie naktady czasu i pracy poswiecone na
zdobycie wiedzy. W firmach nie istnieja rozwiazania pozwalajace na groma-
dzenie, uaktualnianie i udostepnianie informacji. Odejscie kluczowego pra-
cownika moze wigzac¢ si¢ z utrata posiadanej wiedzy i doswiadczenia. Poza
czynnikami wewnatrz firmy istnieja czynniki zewnetrzne, ktére odgrywaja
wazna role w procesie zarzadzania wiedza. Naleza do nich: globalizacja, po-
step techniczny, skrécenie cyklu zycia produktéw, wzrost wymagan klientéw,
rewolucja internetowa i e-biznes.

Kazda organizacja powinna by¢ systemem uczacym sie, ktéry stale dosko-
nali swoje dziatania na rynku [10, s. 58—59]. Przede wszystkim musi stale iden-
tyfikowa¢ i podnosi¢ poziom swej wiedzy, a podstawa rozwoju wielu orga-
nizacji staje sie kapital intelektualny, ktéry ma wigksza warto$¢ niz budynki
czy udzialy finansowe. Wiedza pracownikéw oraz odpowiednia infrastruktu-
ra, stosunki z klientami, motywacja sukcesu i rézne procesy, ktére pomnazaja
warto$¢ wiedzy, stanowia podstawe wartosci firmy [11, s. 41-44]. Wiedza sta-
je sie podstawa warto$ci wytwarzanych produktéw i jest doceniana przez kie-
rownictwo, ktdre stara si¢ o zapewnienie rozwoju, utrzymanie i zabezpieczenie
zasobdw intelektualnych oraz wykorzystanie wiedzy do planowania i realizacji
zadan [10, s. 60]. Wspodlczesne organizacje staraja sie pozyskaé niezbedna wie-
dze, przez co staja si¢ inteligentnymi organizacjami. Taka inteligentna orga-
nizacja uczy sie szybciej, niz zmienia si¢ otoczenie. Charakteryzuje ja miedzy
innymi myslenie systemowe, ktére wykorzystuje wiedze wszystkich jej czlon-
kéw. Wiedza i informacja, ich jako$¢ i aktualno$¢ staja sie dla przedsiebiorstw
istotnymi czynnikami konkurencyjnosci [3, s. 132-135]. Duzego znaczenia na-
biera zdolno$¢ przedsiebiorstwa do szybkich zmian technologicznych i orga-
nizacyjnych, stad na czolo wysuwaja sie firmy inteligentne, zdolne do nowa-
torskich i szybkich przystosowan. Organizacja inteligentna inaczej nazwana
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organizacjg samouczaca sie, jest koncepcja oparta na identyfikacji weztowych
kompetencji niezbednych do koordynowania nowego przedsigbiorstwa. Inte-
ligentna organizacja powstaje dzieki stalemu uczeniu sie, tworzeniu i naby-
waniu nowej wiedzy, upowszechnianiu jej i mobilizowaniu w biezacej dzia-
talnosci [10, s. 62]. W takiej organizacji wszyscy pracownicy widza siebie jako
osoby uczace sie¢ w imieniu przedsiebiorstwa [12, s. 109-110], biora oni odpo-
wiedzialno$¢ za swdj rozwoj osobisty, jak rowniez panuje w niej duch samo-
rozwoju, poniewaz pracownicy maja przestrzen dla doskonalenia. Firma jako
calos¢ tworzy, zbiera, rozpowszechnia i wykorzystuje nowa wiedze wnoszo-
na przez pracownikéw. Organizacja inteligentna powinna by¢ podstawa kie-
rowania nowoczesnym systemem zarzadzania przedsiebiorstw [3, s. 134—135].
Obecnie nowoczesne firmy zawdzieczaja swdj sukces bezcennym wartosciom
niematerialnym, a w szczeg6lnosci zasobom w postaci patentéw zgromadzonej
wiedzy, wzoréw uzytkowych, znakéw firmowych know-how. Organizacje opar-
te na wiedzy charakteryzuja si¢ nastepujacymi cechami: wytwarzaja produkty
bogate w wiedze, zatrudniaja wysokiej klasy specjalistéw oraz o ich wartosci
rynkowej w decydujacym stopniu przesadza warto$c¢ kapitatu intelektualnego.

Istnieja trzy koncepcje zarzadzania wiedza: model japonski, model proceso-
wy i zarzadzania wiedza w praktyce [3, s. 104—106]. Najbardziej nowatorskim
i wybiegajacym w przyszlo$¢ jest model stworzony przez Nonake i Takeuchie-
go tzw. ,spirala wiedzy”. Model ten oparty jest na rozréznieniu wiedzy cichej
i wiedzy formalnej. Wyréznia si¢ w nim cztery procesy przetwarzania wiedzy:
przystosowanie, uzewnetrznienie, faczenie i uwewnetrznienie. Poszczegdlne
elementy dotycza zaréwno wnetrza przedsiebiorstwa jak i otoczenia, obejmu-
jac terazniejszo$¢ i przyszlos$¢. Elementem integrujacym sa kluczowe umiejet-
noséci. System procesowy oparty jest na ,zrédtach wiedzy”. Dla efektywnego
zarzadzania wedlug Leonarda Bartona niezbedne sa kluczowe umiejetnosci,
wspoélne rozwigzywanie probleméw, eksperymentowanie, implementacja i in-
tegracja nowych narzedzi i technologii oraz importowanie wiedzy. Ostatni
model to praktyczne przyklady funkcjonowania systeméw zarzadzania wiedza
w firmach konsultingowych. Bazuja one na wykorzystaniu wiedzy, jako wazne-
go zrédla przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug doradczych. Réwniez wie-
lu klientéw tych firm oczekuje od nich pomocy we wdrazaniu koncepcji zarza-
dzania wiedzg oraz budowania takich systeméw, przez co gromadzg one bogate
doswiadczenie.

Wsréd dodatkowych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie wiedza sa
projekty referencyjne, spoteczno$¢ w dziataniu, model rozwoju kompetenciji,
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pomiar efektywnosci dzialalno$ci biznesowej oraz system AKM (3, s. 114—
118]. Projekty referencyjne to zaprezentowanie klientowi wczesniejszych do-
$wiadczen firmy, na przyktadzie podobnych gotowych projektéw. System ten
zmusza do umieszczania informacji o obecnie wykonywanych projektach.
Spolecznosci w dzialaniu s3 jednymi z wazniejszych narzedzi procesu za-
rzadzania wiedzg. Sa to grupy profesjonalistéw powigzanych ze sobg niefor-
malnie wspdlnymi umiejetno$ciami oraz zainteresowaniami we wspdélnym
przedsiewzieciu. Czlonkowie spotecznosci wspdlnie rozwiazuja problemy
oraz tworza nowe rozwiazania, a kazdy z cztonkéw grupy dysponuje znacz-
nym zasobem wiedzy w danym obszarze tematycznym. Model rozwoju kom-
petencji stuzy reprezentacji hierarchii i rozwojowi pracownikéw. Rokrocz-
nie, kazdy pracownik firmy omawia na rozmowie ze swoim przelozonym
swa aktualna pozycje w hierarchii oraz cel, do ktérego dazy. Pozycja pra-
cownika zalezy od rodzaju przebytych szkolen, stopnia doswiadczenia i po-
siadanej wiedzy, a jego rozwdj oznacza przesunigcie na modelu kompetencji.
Kolejnym narzedziem wspomagajacym zarzadzanie wiedza jest pomiar efek-
tywnosci dziatalnosci biznesowej. Szczegdlnymi kryteriami sa gospodarka
czasem oraz podzial czasu miedzy praca z klientem, a samorozwojem. Sza-
cowaniu oddaje si¢ rowniez czas po$wiecony na wyszukiwanie informacji
w bazie wiedzy dostepnej i powiekszanie bazy o wlasne do§wiadczenia. Sys-
tem AKM jest systemem zarzadzania wiedza, uzupelnionym o dodatkowe
zadania zarzadzania zasobami ludzkimi i relacjami z klientami firmy. Skta-
da sie on ze zbioru pakietéw z dziedzin doradztwa biznesowego oraz tech-
nologii informacyjne;j.

Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie prowadzi do waznych efektéw, ta-
kich jak [3, s. 124]: wzrost produktywnosci, poprawa cash flow, wzrost zado-
wolenia klientéw z lepszych produktéw i uslug, poprawa zadowolenia pracow-
nikéw dzieki rozwojowi intelektualnemu oraz poprawa wynikéw finansowych
firmy. Skuteczne zarzadzanie wiedza w organizacji umozliwia [13, s. 35] mie-
dzy innymi udzielanie organizacjom kompleksowej pomocy w gromadzeniu,
analizie i wykorzystaniu wiedzy, aby podejmowaé skuteczne decyzje pozwa-
lajace na umacnianie swojej pozycji na rynku. Zarzadzanie wiedza umozliwia
réwniez wykorzystywanie wiedzy pracownikéw, w celu osiggniecia, zgodnie
z zasada racjonalnosci, optymalnych efektéw i sukcesu rynkowego w diuzszym
czasie. Wazne jest w organizacji osiagniecie menedzerskiej skutecznosci, sta-
nowiacej podstawowy element w walce o skutecznos¢ i rozwoéj organizacji. Sku-
teczne zarzadzanie wiedza pozwala na stworzenie bazy materialnej, ktéra po-
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zwoli na efektywne wykorzystanie zasobéw wiedzy przez wszystkich czlonkéw
organizacji. W przedsigbiorstwach, ktére zarzadzaja wiedza zauwazy¢é mozna
efektywne korzystanie z wiedzy teoretycznej oraz nabytego do§wiadczenia, jak
rowniez umiejetne korzystanie z wiedzy, w celu poprawnego wykonania czyn-
nosci, a przez to unikanie btedéw. Efektywne wykorzystanie wiedzy wszyst-
kich uczestnikéw w zakresie przyczyniajacym sie do poprawy pozycji organi-
zacji oraz doskonalenie oraz praktyczne korzystanie z dostepnej w niej wiedzy,
to kolejne cechy przedsiebiorstwa skutecznie zarzadzajacego wiedza. W takich
przedsiebiorstwach tworzy sie klimat sprzyjajacy dzieleniu si¢ uzyskanymi in-
formacjami z pracownikami, a co za tym idzie uruchamiane sa procesy uczenia
sie u wszystkich pracownikéw.

Celem badania byla analiza opinii studentéw o zarzadzaniu wiedza i jej reali-
zacji w przedsiebiorstwach turystycznych.

Material i metody

Badania zostaly przeprowadzone w latach 2011-12 ws$réd grupy 82 studen-
tow niestacjonarnych I, IT i III roku studiéw licencjackich kierunku Turystyka
i Rekreacja w wieku 19-35 lat za pomoca kwestionariusza ankiety wlasnego
autorstwa, skonstruowanego na podstawie kwestionariusza ankiety ,Wiedza
jako zrédlo przewagi konkurencyjnej” [14]. Srednia wieku badanych wynosi-
ta 22,03 lat + 4,334 lat. W badaniu uczestniczylo 57,2% mezczyzn oraz 42,8%
kobiet. Obliczenia statystyczne wykonano przy uzyciu pakietu IBM SPSS Sta-
tistics 19.

Wyniki

Praktycznie we wszystkich firmach w branzy turystycznej wykorzystuje sie
relacje z klientami jako zrédto wiedzy [15, s. 10]. Scista wspétpraca z klien-
tem umozliwia pozyskanie i wykorzystanie wiedzy o potrzebach odbiorcéw
w procesie projektowania produktéw i ustug. Pytania ankiety dotyczyly przed-
siebiorstw turystycznych definiowanych ogélnie jako jednostki prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza, $wiadczaca odplatnie ustugi uczestnikom réznych
rodzajow i form turystyki, m.in. biura podrdzy czy przedsigbiorstwa gastrono-
miczno-hotelarskie.
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Dla badanych studentéw Zrédlem wiedzy w firmach z branzy turystycznej
jest przede wszystkim wspdtpraca z klientami (87%) oraz badania rynkowe (78%).
Wysokie miejsce zajeta prasa fachowa (67%), jak réwniez szkolenia zewnetrzne
i wspétpraca z dostawcami (po 45%). Nowi pracownicy oraz inwestorzy strate-
giczni nie sa uznawani przez badanych za zrédlo wiedzy. (ryc. 1.)

Wspotpraca z klientami
Badania rynkowe

Prasa fachowa

Szkolenia zewnetrzne
Wspotpraca z dostawcami
Kongresy, imprezy branzowe
Firmy konsultingowe
Wspotpraca z uniwersytetami
Wtasny dziat badan i rozwoju
Nowi pracownicy

Inwestorzy strategiczni

; 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Ryc. 1. Zrédla wiedzy w przedsiebiorstwie turystycznym

Zrédlo: opracowanie wlasne

Kolejne pytanie dotyczylo dzialann wspomagajacych komunikacje w firmie,
ktére mozna by podejmowacé w celu pozyskania i wykorzystania wiedzy. Badani
studenci najczesciej wymieniali wykorzystanie zespotéw roboczych pracowni-
kéw réznych szczebli i dzialéw firmy (67%) oraz organizacje szkolenn wewnetrz-
nych, w oparciu o wiedze pracownikéw (56%). Kolejne miejsce zajmowal system
ksztalcenia kadry menedzerskiej poprzez praktyki w réznych dzialach oraz sys-
tem mentoringu, tzw. opieki do$§wiadczonych pracownikéw nad rozwojem ka-
riery pracownikéw nizszego szczebla (po 34%). Promowanie nieformalnych
spotkan pracownikow, publikacje oraz system rotacji byly wymieniane bardzo
rzadko (odpowiednio 12%, 8% i 3%).

Bardzo rozbiezne odpowiedzi badanych studentéw otrzymano w kwestii
motywowania pracownikéow do dzielenia si¢ swoja wiedza i doswiadczenia-
mi (tab. 1.). Respondenci zauwazali réznice miedzy tym co widzieli w firmach,
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w ktérych byli na praktykach, albo w istniejacych firmach na rynku turystycz-
nym, a tym, co chcieliby, aby byto w przyszlosci. W istniejacych firmach tury-
stycznych studenci zauwazyli, ze pracownicy boja sie przyznawaé¢ do wlasnych
btedéw (67%), jak réwniez struktury i procedury w firmach oslabiaja przedsie-
biorczo$¢ pracownikéw (66%). Natomiast w przysztosci chcieliby, aby firmy reali-
zowaly inicjatywy pracownikéw i pomagalyby im je realizowac (90%) oraz czes¢
czasu pracy pracownicy powinni po§wieca¢ na opracowanie i realizacje wtasnych
projektéw innowacji w firmie (88%). W obu przypadkach studenci nie chcieliby,
aby w firmie istnialy mechanizmy i formalne procedury zmuszajace pracowni-
kéw do dzielenia sie wiedza.

Tab. 1. Motywowanie pracownikéw do dzielenia sie swoja wiedza i do§wiadczeniami

Badania Badani studenci

Stwierdzenie —
SGH | Terazniejszos¢ | Przyszlosé

Cze$¢ czasu pracy pracownicy poswiecaja na
opracowanie i realizacje wlasnych projektéw 53% 34% 88%
innowacji w firmie

Firma rozpatruje inicjatywy pracownikow

. . . , 81% 45% 90%
i pomaga im je realizowac

Struktt’lry.i proc’e’dury w ﬁr.mi,e ostabiaja 17% 66% 8%
przedsiebiorczo$¢ pracownikéw

Prac?wnicy boja sie przyznawac do wlasnych 49% 67% 339%
bledéw

Pracownicy sa motywowani do dzielenia si¢ 80% 48% 87%

swoja wiedzg i do§wiadczeniami

Dzielenie sie wiedza i doswiadczeniami przez
pracownika jest jednym z elementéw jego 47% 12% 33%
oceny okresowej

Istnieja w firmie mechanizmy i formalne pro-
cedury zmuszajace pracownikéw do dzielenia 35% 12% 23%
sie wiedza

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wyniki badan wsréd studentéw (ryc. 2.) pokazuja, ze najwieksza bariera
w dzieleniu si¢ wiedza sa brak motywacji (54%), konkurencja miedzy pracowni-
kami (48%) oraz niedostateczna §wiadomo$¢ korzysci dzielenia sie wiedza (45%).
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Najstabszymi czynnikami, ktére maja wptyw na dzielenie si¢ wiedza sa ,nasta-
wienie wiedza to wladza” (21%) oraz struktura organizacji (12%). Dla miodych
ludzi wkraczajacych obecnie w zycie zawodowe jest to zwigzane z powszech-
nym ostatnio zjawiskiem spolecznym tzw. ,wyscigiem szczuréw”, kiedy pracow-
nikiem kieruje che¢ osiggniecia sukcesu zawodowego, nie zwazajac na systemy
wartosci i norm. Udowodnienie sobie i przelozonym, Ze sie jest najlepszym po-
woduje, Ze nie niewazne staja si¢ srodki, ktore uswiecaja cel. Wyscig o lepsze sta-
nowisko i pensje z jednoczesng checia wyeliminowania innych powoduje, ze za-
pomina si¢ o wspolpracy, ktéra wigze sie z dzieleniem sie swoja wiedzg.

Brak motywacji

Konkurencja migedzy pracownikami

Niedostateczna swiadomos¢ korzysci
dzielenia sie wiedza

Brak czasu
Konkurencja miedzy dziatami w organizacji

Brak / niewydolnos¢ infrastruktury
informatycznej

Nastawienie ,,wiedza to wtadza”

Struktura organizacji

0% 10%  20%  30%  40%  50% 60%
Ryc. 2. Bariery dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwie turystycznym

Zrédlo: opracowanie wlasne

Poniewaz infrastruktura informatyczna moze odgrywac wazna role jako na-
rzedzie wspomagajace komunikacje miedzy pracownikami oraz transfer wiedzy,
sprawdzono jakie systemy informacyjne i komunikacyjne uzywane sa w firmach
z branzy turystycznej. Badana grupa studentéw zauwazyta, ze w odwiedzanych
przez nich firmach pracownicy komunikowali si¢ w wielu przypadkach poprzez
system obiegu dokumentéw (76%), e-mail (75%) oraz Internet (73%). Natomiast
nie zauwazali, aby pracownicy w przedsiebiorstw turystycznych korzystali z sys-
teméw CRM, hurtowni danych, grupowania, Intranetu czy Extranetu.

Badana grupa studentéw spotkata sie z pojeciem zarzadzania wiedza na stu-
diach, ale w trakcie weryfikacji definicji napotkano na pewne niescislosci, czego
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potwierdzeniem jest réwniez analiza $wiadomosci znaczenia tego pojecia. Wiek-
sz0$¢ respondentdéw uwaza, Ze jest to co$, co robi si¢ od dawna (86%), jak réwniez
traktuja to jako slogan wymyslony przez firmy doradcze (54%) czy modny temat
(49%). W mniejszym stopniu obecnie jest to dla nich réwniez warunek osiagnie-
cia i utrzymania przewagi konkurencyjnej (48%). Teoria, zbyt atrakcyjna by mia-
ta zastosowanie oraz ciekawe podejscie, ale nie przydatne w firmie turystycznej
nie znalazlo swoich zwolennikéw. Z powyzszych danych wynika, ze zarzadzanie
wiedzg, jako warunek osiagniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, nie jest
dostrzegany jako wazny czynnik dzialalno$ci przedsiebiorstwa.

Studenci réwniez wypowiedzieli sie na temat inwestycji, ktére wedtug nich po-
winny by¢ ponoszone w firmach turystycznych, a dotyczacych zarzadzania wie-
dza. Przewazajaca wiekszo$¢ respondentéw wskazuje na potrzebe zainteresowania
wlasnie tym tematem. Przede wszystkim jest to stworzenie infrastruktury infor-
matycznej wspierajacej wiedze (98%), szkolenia w zakresie zarzadzania wiedza
(92%), konsulting czy doradztwo przy wdrozeniu zarzadzania wiedza (88%) oraz
wlaczenie zarzadzania wiedza w system motywacji pracownikéw (78%) (ryc.3).

Stworzenie/rozbudowa
infrastruktury informatycznej
wspierajacej zarzadzanie wiedza

Szkolenia w zakresie
zarzadzania wiedza

Konsulting/doradztwo przy
wdrozeniu zarzadzania wiedza

Wtaczenie zarzadzania wiedza
w system motywowania pracownikow

Powotanie osob/jednostek
odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedza

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Ryc. 3. Inwestycje, ktére powinny by¢ ponoszone w firmach z branzy turystycznej

Zrédlo: opracowanie wlasne

Studenci réwniez zauwazyli, ze zarzadzanie wiedzg moze przynie$¢ sporo ko-
rzys$ci dla firmy turystycznej (ryc. 4.). Wsréd nich z prawie jednakowa czestotli-
woscia pojawily sie takie efekty jak: poprawa jakos$ci produktéw i ustug (78%),
redukcja kosztéw (76%), szybszy rozwéj nowych produktéw i ustug (79%), podno-
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szenie produktywnosci (75%), oszczedno$¢ czasu (78%), zwiekszenie satysfakeji
klienta (74%) i pracownikéw (75%). Tylko niewielu badanych twierdzita, Ze jest to
strata czasu i $srodkéw (23%).

Strata czasu i Srodkow

Zwiekszenie satysfakcji pracownikow
Zwiekszenie satysfakcji klienta
Oszczednos¢ czasu

Podniesienie produktywnosci

Szybszy rozwoj nowych produktow i ustug
Redukcja kosztow

Poprawa jakosci produktow i ustug

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Ryc. 4. Korzysci zwiazane z zarzadzaniem wiedza w przedsigbiorstwie turystycznym

Zrédlo: opracowanie wlasne
Dyskusja

Podsumowanie wynikéw ankiety, przeprowadzonej wsréd kadry zarzadzajacej
najwiekszych przedsigbiorstw, przez Katedre Teorii Zarzadzania Szkoly Gléwnej
w Warszawie, koresponduje z wynikami badan przeprowadzonych wsrdéd studen-
tow kierunku Turystyki i Rekreacji. Bardzo waznym Zrédlem wiedzy dla polskich
przedsiebiorstw sg inwestorzy strategiczni [15, s. 10], w przeciwiefistwie do bada-
nych studentéw, dla ktérych zrédtem wiedzy w firmach z branzy turystycznej jest
przede wszystkim wspoélpraca z klientami oraz badania rynkowe.

Najbardziej cenna jest tak zwana wiedza cicha, czyli ta zgromadzona w umy-
stach pracownikéw, trudna do skatalogowania i archiwizacji [15 s. 10]. Jej przeka-
zywanie moze wspomagac inicjatywy stymulujace bezposredni transfer wiedzy
w firmie. Zespoly robocze sa wiec podstawowym stymulatorem komunikacji we-
wnatrzkorporacyjnej. Wykorzystuje si¢ je w ponad 90% badanych firm i w ponad
70% z nich zostaly one dobrze ocenione. System ksztalcenia kadry menedzerskiej
poprzez praktyki w réznych dziatach firmy wspiera komunikacje tylko w poto-
wie badanych firm, ale ocenia go pozytywnie 75% menedzeréw. Komunikacje
w znacznej czesci badanych przedsiebiorstw ma réwniez wspomagaé organizo-
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wanie szkolern wewnetrznych w oparciu o wiedze pracownikéw firmy, publikacja
biuletynéw firmowych oraz promowanie nieformalnych spotkan pracownikéw.
Dobra ocene wystawila tym dzialaniom jednak tylko ponad polowa responden-
téw, co moze oznaczac¢ nieefektywnosc¢ tych dzialan, badz niedocenianie ich zna-
czenia przez kadre zarzadzajaca. Bardzo podobne wyniki otrzymano dla gru-
py studentéw, dla nich réwniez najwazniejsza forma wspomagaja komunikacje
w firmie jest wykorzystanie zespotéw roboczych pracownikéw réznych szczebli
i dzialéw firmy oraz organizacja szkolen wewnetrznych w oparciu o wiedze pra-
cownikéw. I w tym przypadku nieformalne spotkania oraz publikacje okazaty sie
malo skutecznym dziataniem wspomagajacym komunikacje.

W 80% badanych firm pracownicy sa motywowani do dzielenia si¢ swoja wie-
dza i doswiadczeniami [15, s. 11]. Zachowania te sa jednym z elementéw oce-
ny okresowej pracownikéw w blisko polowie przedsiebiorstw bioracych udziat
w badaniu. Istnienie mechanizméw i formalnych procedur zmuszajacych pra-
cownikéw do dzielenia si¢ wiedza moze by¢ oceniane pozytywnie, jesli zosta-
ty one wpisane w procesy biznesowe i dla pracownikéw dzielenie sie wiedza jest
naturalna czynnoscia, sposobem dziatania i wykonywania swoich zadan. Ponad
40% respondentéw przyznalo, ze pracownicy ich przedsiebiorstw boja sie przy-
znawac¢ do wlasnych btedéw, co nie jest zjawiskiem korzystnym, podobnie jak
fakt, ze tylko w okolo potowie badanych firm pracownicy czes$¢ czasu pracy po-
$wiecaja na opracowanie i realizacje wlasnych projektéw innowacji w firmie. Ba-
dana grupa studentéw w stosunku do kwestii dzielenia sie wiedzg posiadata inne
zdanie na temat teraZniejszych czaséw oraz przyszlosci. Obecnie wedlug bada-
nych pracownicy boja sie¢ przyznawaé do wlasnych btedéw, jak réwniez struktu-
ry i procedury w firmach ostabiaja przedsiebiorczo$¢ pracownikéw. Natomiast
w przyszlosci chcieliby aby firmy realizowaly inicjatywy pracownikéw i pomaga-
lyby im je realizowac oraz cze$¢ czasu pracy pracownicy powinni po$wieca¢ na
opracowanie i realizacje wlasnych projektéw innowacji w firmie.

Wyniki badan kadry zarzadzajacej pokazuja, ze bariery w dzieleniu si¢ wiedza
przez pracownikéw nie wynikaty w opinii menedzeréw z niedostatecznego roz-
woju infrastruktury informatycznej, ale podstawowym problemem okazatla si¢
by¢ kultura organizacyjna [15, s. 11-12]. Ankietowani jako potencjalne przeszko-
dy wymieniali konkurencje miedzy pracownikami oraz dziatami w organizacji,
niedostateczna $wiadomosc¢ korzysci dzielenia sie wiedza oraz brak motywacji
i czasu. Wielkim wyzwaniem dla wielu polskich przedsigbiorstw planujacych
wdrozenie zarzadzania wiedza, moze by¢ wiec zmiana kultury organizacyjne;j.
Dla studentéw najwieksza bariera w dzieleniu sie wiedza byl przede wszystkim
brak motywacji, jak réwniez konkurencja miedzy pracownikami oraz niedosta-
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teczna $wiadomo$¢ korzysci dzielenia sie wiedza. Z badan studentéw wynika, ze
i w tym przypadku problemem jest kultura organizacyjna.

Infrastruktura informatyczna moze odegra¢ ogromna role jako narzedzie
wspomagajace komunikacje miedzy pracownikami, transfer wiedzy cichej oraz
umozliwiajace przechowywanie i powtdrne wykorzystanie tych zasobéw wiedzy,
ktore zostaly spisane i nadaja sie do archiwizacji [15, s. 12]. Poziom zaawansowa-
nia stosowanych przez badane firmy narzedzi informatycznych nie jest jednak
wysoki. Wydaje sie wiec, ze potencjal, jaki moga one dawag, nie jest w petni wy-
korzystany. Podstawowe dla zarzadzania wiedza korporacyjna narzedzie jakim
jest Intranet wykorzystuje zaledwie 66% badanych firm. Tylko w jednej czwartej
przypadkéw stosuje sie systemy CRM, mimo ze wspolpraca z klientami zosta-
ta uznana za cenne zrédlo wiedzy, a korzystne z nimi relacje za podstawe osia-
gania przewagi konkurencyjnej. Niewiele firm stosuje tez wideokonferencje czy
extranet, bedacy narzedziem dzielenia si¢ wiedza z partnerami zewnetrznymi.
Wyniki przeprowadzonych badan przez A. Wiatraka wskazuja, ze w 70% przed-
siebiorstw wystepuje system zarzadzania wiedzg, polegajacy gléwnie na gro-
madzeniu, archiwizacji i udostepnianiu wiedzy [16 s. 19]. jednoczesnie 25% ba-
danych wskazywalo, ze przedsigbiorstwo gromadzi wiedze, jednak nie jest ona
dystrybuowana, a 5% stwierdzilo, ze w ich przedsigbiorstwie nie wystepuja zadne
systemy i procedury gromadzenia wiedzy. Najczesciej badane przedsiebiorstwa
posiadaly bazy danych i Internet (ponad 93%), a nastepnie — system obiegu doku-
mentdéw (63%). Mniejsze znaczenie mialy bardziej aktywne systemy zarzadzania
wiedza (np. CRM, ERP), na ktére wskazywalo 50% badanych. Wzrost zaintereso-
wania wprowadzaniem systemow zarzadzania wiedza wystepowal w przedsie-
biorstwach wigkszych. Juz w 1977 r. w badaniach przeprowadzonych przez firme
Ernst&Young Center for Business Innovation przeprowadzonych w 431 amery-
kanskich i europejskich przedsiebiorstw wykazano, ze wigekszo$¢ projektéw za-
rzadzania wiedza koncentruje si¢ wylacznie na zagadnieniach technologicznych
z tym zwigzanych [3, s. 103-104]. Wsréd badanych organizacji 48% posiadato
lub bylo w trakcie zakladania sieci Intranetu, 33% realizowalo projekt hurtowni
danych, a 24% zamierzal je wprowadzi¢. Podobnie 33% posiadalo lub wdrazalo
system wspomagania danych decyzji i tyle samo posiadato lub wdrazalo syste-
my wspomagania pracy grupowej. Z analizy i oceny wynikalo, ze duze znacze-
nie przykladaja przedsigbiorstwa do stosowania réznego rodzaju nowoczesnych
technologii umozliwiajacych kreowanie informacji, zbieranie danych, groma-
dzenie ich, kodyfikacje i transfer wiedzy, jednoczesnie uznajac ich wdrozenie za
kompleksowe dziatania zwiazane z zarzadzaniem. Stosowane narzedzia wspo-
magajace proces zarzadzania wiedza podlegaja ciaglym zmianom, tak aby moz-
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na bylo je wykorzystaé. Podobne wyniki otrzymano wsréd grupy studentéw, oni
réwniez zauwazyli, ze pomimo dostepnych narzedzi informatycznych, firmy tu-
rystyczne nie wykorzystuja ich. Ponadto istnieje réznica miedzy opiniami kadry
kierowniczej a opiniami studentéw, ktérzy nie zauwazyli, aby firmy turystyczne
stosowaly systemy CRM, hurtownie danych, grupowania, Intranet czy Extranet.

Sposréd ankietowanych menedzeréw najwiekszych firm w Polsce, okoto 23%
spotkato sie z pojeciem zarzadzania wiedza po raz pierwszy, w przeciwienstwie
do studentéw, ktérzy o zarzadzaniu wiedza dowiedzieli sie na studiach. Ponad
90% przedsigbiorcéw uznalo, ze zarzadzanie wiedza to warunek osiagniecia
i utrzymania przewagi konkurencyjnej [15, s. 13]. Jednoczesnie ponad 80% me-
nedzeréw odpowiedziato, ze zarzadzaniem wiedza zajmuje sie od dawna, cho¢
nie uzywajac tego terminu. Okofo 20% menedzerdéw zgodzilo si¢ z twierdzeniem,
ze zarzadzanie wiedza jest sloganem wymyslonym przez firmy doradcze. Tylko
kilka procent firm uznalo, ze zarzadzanie wiedza to ,tylko modny temat”, ,teo-
ria zbyt abstrakcyjna by miala zastosowanie” lub ,,ciekawe podejscie, ale nieprzy-
datne w naszej firmie”. Natomiast wyniki badan studentéw sa zupelnie inne, dla
nich zarzadzanie wiedza to cos, co robi si¢ od dawna, jak réwniez traktuja to jako
slogan wymyslony przez firmy doradcze czy modny temat. Badana mlodziez,
w mniejszym stopniu niz menedzerowie, dostrzega zalety zarzadzania wiedza
jako warunek osiggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej.

Wyniki badania kadry zarzadzajacej wskazuja na rosnace zainteresowanie
koncepcja zarzadzania wiedza [15, s. 14]. Polowa respondentéw planuje skorzy-
stanie z doradztwa przy wdrozeniu zarzadzania wiedzg, szkolenia w tym zakre-
sie oraz wlaczenie zarzadzania wiedza w system motywowania pracownikéw.
Podobne wyniki otrzymano dla badanych studentéw, ktérzy réwniez wskazuja
na potrzebe zainteresowania tematem zarzadzania wiedza.

Zarzadzanie wiedza moze w opinii menedzeréw oraz studentéw przynies¢
poprawe efektywnosci dziatania ich przedsigbiorstw w wielu obszarach: od
zwiekszenia satysfakcji klientéw i pracownikéw po podniesienie produktywno-
$ci, redukcje kosztow i przyspieszenie procesu innowacji. Zaledwie kilka oséb
zaréwno wsérdd kadry zarzadzajacej i studentéw uznalo, Ze moze ono réwniez
oznaczac strate czasu i srodkéw firmy. W badanych przez A. Wiatraka przedsie-
biorstwach wiedza o klientach i produktach pozwalata lepiej zaspokoi¢ potrzeby
nabywcéw, przede wszystkim poprzez ustugi [16, s. 19]. Kolejnymi korzysciami
dla przedsiebiorstwa po wdrozeniu w nim zarzadzania wiedza moga by¢ uspraw-
nienie zarzadzania, wzrost efektywnosci pracy i wzrost konkurencyjnos$ci. Do-
piero w dalszej kolejnosci pojawia sie oszczednos¢ czasu, wzrost innowacyjnosci,
redukcja kosztéw czy budowa lepszego wizerunku.
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Peter Senge stwierdza, ze wiekszo$¢ firm nie uczy sie, a barierami procesu
uczenia sie w przedsiebiorstwie jest zbytnie przywiazanie sie jednostek do swojej
funkcji oraz brak odpowiedzialnos$ci za rezultaty potaczonego wysitku wszyst-
kich czlonkéw organizacji [17, s. 30—38]. Réwniez czlonkowie organizacji obwi-
niaja innych w przypadku nie zrealizowania zamierzonego zadania. W firmach
wystepuje falszywa aktywno$¢, polegajaca na podjeciu agresywnego dziatania
przeciwko zewnetrznym wrogom. Czesto w firmie pojawia si¢ réwniez koncen-
tracja ludzi na pojedynczych, ulotnych wydarzeniach, a jednostki nie dostrzega-
ja przyszlych zagrozen, jesli nadchodza one stopniowo. W wielu przedsiebior-
stwach wystepuje mit spéjnosci kadry kierowniczej, ktéra w rzeczywistosci mysli
o swoim wlasnym terytorium i wptywach.

Problemy w praktycznym podejsciu do kwestii uczenia si¢ zwigzane sa z mier-
nym wykorzystaniem wiedzy pracownikéw (przedsigbiorstwa wykorzystuja
przecietnie tylko 30% wiedzy swoich pracownikéw) [10, s. 63]. Lepsze wykorzy-
stanie potencjatu wiedzy w przedsigbiorstwie wymaga aktywnego zaangazowa-
nia kierownictwa personalnego i finanséw. Badani studenci potwierdzaja powyz-
sze stwierdzenie, sa réwniez zdania, Ze w przedsiebiorstwach turystycznych nie
wykorzystuje sie wiedzy, a kierownictwo nie jest nalezycie zaangazowane w wy-
korzystanie wiedzy, zwtaszcza mtodych pracownikéw.

Bardzo waznym zagadnieniem jest zmniejszenie w przedsigbiorstwach deficy-
tu wiedzy poprzez dzialania zwiazane z pozyskiwaniem wiedzy, przyswajaniem
jej i przekazywaniem [10, s. 64]. Trudnosci w pozyskiwaniu wiedzy nieformal-
nej sa kolejnym problemem, wystepujacym w praktycznym podejiciu do kwestii
uczenia sie. Ankieta przeprowadzana przez Amina Rajana z Centre for Research
In Employment and Technology In Europe (Wielka Brytania) z udziatem 6 000
przedsiebiorstw z réznych krajow wykazala, ze za kluczowy czynnik w zarzadza-
niu wiedza uwazaja one wykorzystanie ukrytych, trudno uchwytnych informacji
i umiejetnosci, opierajacych sie na intuicji oraz osobistych doswiadczen.

W licznych badaniach [18, s. 46], ktére pokrywaja sie z przytoczonymi wcze-
$niej przykladami oraz badaniami wlasnymi, bariera w podejsciu do kwestii ucze-
nia si¢ jest nieodpowiednia kultura organizacyjna. W przedsiebiorstwach nie ma
jeszcze atmosfery do otwartego dzielenia sie wiedza [10, s. 64—67]. Praca powin-
na stac¢ sie przyjemniejsza, jesli pracownicy beda dzieli¢ sie wiedza i umiejetnie
ja wykorzystywac. Staromodne myslenie ,wiedza to wtadza” jest réwniez proble-
mem obecnych przedsiebiorstw, a najwazniejszym aspektem zarzadzania wiedza
jest nie to, co wie jej posiadacz, lecz to co chce lub powinien wiedzie¢ jej odbior-
ca. Bardzo wazna jest rowniez wiedza wynikajaca z bledéw, pomytek i niepowo-
dzen, poniewaz z negatywnych do$wiadczent mozna wyciagnac pozytywne wnio-
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ski. Jednak kazdy stara sie¢ taka wiedze zachowa¢ dla siebie, poniewaz narazilby
sie na kpiny lub krytyke. Tylko w przedsiebiorstwach, w ktérych panuje atmosfera
zaufania, moze dojs¢ do wymiany wiedzy o btedach i niepowodzeniach. Regular-
na komunikacja miedzy pracownikami sprzyja pojawieniu si¢ nieoczekiwanych
efektéw. Spontaniczne rozmowy dostarczaja nowych pomysléw oraz inspiracji
do dziatan. Wedlug Herman Simon mozna planowac co najwyzej 50% uzyskanej
wiedzy, a druga potowa to nieplanowane i nienastawione na konkretny cel roz-
mowy [19, s. 30—31]. W zarzadzaniu wiedza nie mozna pomijac¢ takich aspektéw
jak wola i motywacja, dlatego w jej przekazie duza role odgrywaja zachety, pocie-
cha, wezwania do wytrwalos$ci, ukazywanie przeszkéd. Efektywne przekazywa-
nie wiedzy laczy elementy poznawcze i motywacyjne [10, s. 68—69] oraz wymaga
wykorzystywania wielu kanatéw. Infrastruktura informatyczna jest wazna, ale
nalezy dba¢ takze o komunikacje pozioma. Zarzadzanie wiedza okre$la sie jako
fundamentalng zmiane sposobu zarzadzania przedsiebiorstwem, polegajaca na
efektywnym wykorzystaniu wszelkich zasobéw, w tym réwniez kapitalu intelek-
tualnego. Doswiadczenie, umiejetnos$ci i wiedza poszczegdlnych pracownikédw,
wypracowane modele i metodologie oraz dobre relacje z klientami i pracowni-
kami, wraz z patentami i innymi warto$ciami niematerialnymi sktadaja si¢ na
kapitat intelektualny firmy. Kazda firma ma swéj wlasny, charakterystyczny spo-
sob zarzadzania wiedza, ktory okreslony jest przez profil przedsiebiorstwa. Za-
rzadzanie wiedzg powinno by¢ wiec dostosowane do potrzeb i specyfiki firmy.
Kolejne badania, ktére potwierdzaja powyzsze stwierdzenia dotyczace barier
podczas wprowadzania narzedzi zarzadzania wiedzg, wykonane zostaly przez
A. Wiatraka [16, s. 19]. I w tym przypadku najwiekszg bariera byl opér przed
dzieleniem sie wiedza ze wspélpracownikami, a nastepnie nieodpowiedni styl
zarzadzania. Czynniki te utrudniaja wprowadzenie zmian, gdyz brak jest przej-
rzystych struktur i procedur. Atrybutem wladzy w przedsiebiorstwie moze by¢
posiadanie wiedzy, a nieche¢ w dzieleniu sie moze by¢ forma ochrony przed utra-
ta pozycji w organizacji, jak réwniez powodem moze by¢ brak motywacji i satys-
fakeji pracownikéw z wykorzystania wiedzg. Nastepnymi barierami, ktére utrud-
niaja zarzadzanie wiedza, s3 slaba struktura informatyczna oraz niedostateczne
srodki finansowe. Kolejna bariera w badanych przedsigbiorstwach byto brak nie-
mierzalnych korzysci, zwigzanych z wprowadzeniem zarzadzania wiedza.
Podsumowujac omawiane trudnosci w przekazywaniu wiedzy mozna wymie-
ni¢ wiele czynnikéw, zaréwno na poziomie samej organizacji, jak i na poziomie
miedzy organizacjami [3, s. 126—127]. Jedna z najcze$ciej wymienianych jest oba-
wa utraty pracy. Pracownicy w firmie czuja si¢ pewnie tylko wtedy, gdy maja do
zaoferowania co$, czego nie maja inni wspétpracownicy. Obawiaja sie oni straci¢
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renome, ktéra wypracowali przez lata pracy. Kazdy pracownik chce czu¢ sie po-
trzebny i przydatny w firmie, a dzielgc si¢ wiedzg moze narazi¢ si¢ na utrate pracy.
Réwnoczesnie kierownictwo przedsiebiorstw chce rzadzi¢ swoimi pracownikami,
a pracownicy chcac uniknac¢ utrudnien i nieprzyjemnosci wola zachowac swoje po-
mysly dla siebie. Ponadto pracownicy moga nie mie¢ wiary w siebie, co powoduje,
ze wiele ciekawych rozwigzan zostawiaja dla siebie. Rowniez cze$¢ pracownikéw
boi sie jednostronnej wymiany informacji, czuja wtedy, ze moga by¢ wykorzystani,
a potem stang si¢ zbedni. Problemem w niektérych firmach moze by¢ brak zaanga-
zowania ze strony menedzeréw, ktérzy namawiaja swoich podwladnych do dziele-
nia sie wiedza, sami w tym nie uczestniczac. W zwigzku z tym pracownicy nizsze-
go szczebla czuja sie dyskryminowani, zwlaszcza gdy ich pomysly czy rozwiazania
nie sa brane pod uwage. Wiedza w niektérych przypadkach jest jedyna rzeczg, kté-
ra wedlug pracownikdw jest ich wartoscia i osiagnieciem, ktére nalezy chronié. Lu-
dzie nie maja réwniez zaufania do innych, a takze boja si¢ wszelkich zmian, ktére
moga zachwiac ich obecna pozycje. Pracownicy moga réwniez mie¢ wysokie mnie-
manie o sobie, poniewaz wraz z wiedza rosnie ich poczucie bycia lepszym. Podob-
nie, jesli w firmie nie ma odpowiednich systeméw motywacyjnych, pracownicy nie
widza sensu dzielenia si¢ wiedza, gdyz nie przynosi to dla nich zadnych profitéw.
W niektérych firmach réwniez nie po$wieca sie czasu, by przekona¢ pracownikéw
o korzysciach, wynikajacych z dzielenia si¢ wiedza.

Na poziomie zarzadzania wiedza miedzy organizacjami wspélpracujacymi ist-
nieje réwniez wiele czynnikéw powodujacych nieche¢ w dzieleniu sie wiedza [3,
s. 126-127]. Jednym z nich moze by¢ jezyk, poniewaz firmy nawiazuja wspolpra-
ce z réznymi krajami i dlatego moga pojawiac si¢ problemy jezykowe z komuni-
kacja. Taka wspélpraca moze powodowac réwniez réznice narodowosciowe, kto-
re zwigzane sa z innymi zwyczajami panujacymi w réznych panstwach. Innym
czynnikiem niecheci jest doktadnos¢ wiedzy. Walka o klienta i obawa o wlasny
interes sprawiaja, ze firma, nie przekazuje petnych informacji innej formie, tylko
ocenzurowane. Pelne upowszechnienie wiedzy moze w oczach przedsiebiorcéw
oznaczac utrate pozycji na rynku. Wspétpraca z pokrewnymi firmami moze spo-
wodowad, ze wiedza bedzie przekazana konkurencji, ktéra wykorzysta je przeciw-
ko danej firmie. Przedsigbiorstwa boja si¢ takze przekazywac wiedze, poniewaz
boja si¢ o utrate rozwiazan, ktére wypracowali we wlasnej firmie. Wprowadzenie
pelnej wspélpracy miedzy przedsiebiorstwami powoduje pojawienie si¢ poczu-
cia niepewno$ci. Ostatnig bariera we wspétpracy miedzy firmami jest brak czasu,
ktory trzeba poswieci¢, aby zbudowa¢ odpowiednie zaufanie i lojalnos¢.

Omawiajgc ogdlnie bariery w przekazywaniu wiedzy w przedsiebiorstwach
mozna je odnie$¢ w pelni do przedsiebiorstw turystycznych. Wszystkie omawia-
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ne przeszkody pojawily sie w rozmowach ze studentami, na temat zarzadzania
wiedza w przedsiebiorstwach turystycznych. Wazne jest wiec pokonanie tych
barier zar6wno na poziomie organizacji, jak i pdzniej, nawiazujac wspotprace
z innymi podobnymi przedsiebiorstwami. Firmy nie moga pozwoli¢, by ich pra-
cownicy czuli si¢ wypaleni i niepotrzebni [3, s. 128]. Jednym ze sposobéw moga
by¢ szkolenia oraz wdrozenie systemu motywacyjnego, ktéry promowatby prze-
kazywanie wiedzy. Powinno si¢ pozna¢ swoich pracownikéw czy firmy, z ktéry-
mi chce sie wspoétpracowad, a potem opracowaé odpowiedni plan dziatania.

Whnioski

W opiniach studentéw wiedza, jej generowanie, uaktualnianie, upowszech-
nianie oraz wykorzystywanie, stanowia w obecnych czasach kluczowy czynnik
sukcesu przedsigbiorstwa turystycznego. Warunkiem niezbednym do utrzyma-
nia wysokiej jakos$ci ustug turystycznych moze sta¢ sie efektywne zarzadzanie
wiedzg, jak réwniez nowoczesne technologie informatyczne, ktére wspieraja za-
rzadzanie wiedzg i powinny by¢ w pelni wykorzystywane.
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Wstep

Na przetomie XX i XXI wieku rozwinal sie w Polsce specyficzny sektor rynku
turystyki, ktéry okreslany jest mianem turystyki biznesowej. Dynamiczny rozwdj
tego sektora turystyk i przyczynia si¢ — jak zaobserwowano wcze$niej w wielu
innych krajach — do wzrostu ekonomicznego miast, regiondéw oraz catego kraju,
rowniez w skali miedzynarodowej. Warto podkresli¢, iz rynek turystyki bizne-
sowej staje si¢ obecnie atrakcyjnym miejscem pracy dla szerokiego grona absol-
wentéw uczelni, w tym zwlaszcza oferujacych ksztalcenie w zakresie turystyki
i rekreacji. Wielo$¢ i réznorodnos¢ podmiotéw (przedsiebiorstw i organizacji)
uczestniczacych w lancuchu dostarczania ustug z zakresu turystyki bizneso-
wej daje bowiem szerokie mozliwosci uczelniom w dostarczaniu nowej wiedzy
oraz oferowaniu pozadanych kwalifikacji i umiejetnosci obecnym studentom,
a w przyszlosci absolwentom poszukujacym miejsca na branzowym rynku pra-
cy. Sektor turystyki biznesowej nalezy zatem postrzegac jako szanse dla absol-
wentéw uczelni oraz profesjonalnie go ocenia¢, w kontekscie zapewnienia odpo-
wiednio przygotowanych kadr.

Celem artykulu jest przyblizenie zakresu pojeciowego i przedmiotowego sek-
tora turystyki biznesowej oraz ukazanie jego potencjalu rozwojowego. Istotnym
aspektem prowadzonych rozwazan jest analiza tego sektora pod katem rozwoju
wiedzy branzowej oraz zapotrzebowania na wyspecjalizowane nowoczesne kadry
dla sektora turystyki biznesowej. Zgodnie bowiem z tzw. logika ustugowa, wspét-
cze$nie rozwoj organizacji wymaga oferowania i dostarczania zlozonych pakietéw
ustug z udziatem wyksztalconych, profesjonalnych pracownikéw zorientowanych
na klienta i jego oczekiwania. W artykule wykorzystano aktualne wtérne zrédta
informacji o rynku turystyki biznesowej, zar6wno o charakterze statystycznym (ra-
porty z badan), jak tez przyklady praktycznych dziatan i ich efektéw rynkowych.

Badania sektora turystyki biznesowej w Polsce — wyzwania

Réznorodno$é form tworzacych rynek turystyki biznesowej sprawia znaczne
problemy metodologiczne w zakresie pomiaru jego wielkosci oraz monitorowa-
nia dynamiki jego rozwoju. Wyspecjalizowane organizacje i stowarzyszenia mie-
dzynarodowe stosuja od lat wlasne wypracowane metody analizy i oceny sektora
turystyki biznesowej (np. niemieckie lub brytyjskie), natomiast polskie organizacje
(np. Convention Bureau of Poland oraz Polska Izba Przemystu Targowego) podjely
wlasne badania stosunkowo niedawno i sukcesywnie rozwijaja ich metodyke.
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Jednym z wyzwan badawczych pozostaje nadal uscislenie zakresu pojecio-
wego turystyki biznesowej. Turystyka biznesowa i jej rézne formy wymykaja
sie oficjalnej statystyce, przez co utrudniaja poréwnania, zaréwno w skali kraju
jak i miedzynarodowej. Popularna definicja turystyki biznesowej sformulowana
przez badacza tego sektora w $wiecie — R. Davidsona — brzmi nastepujaco: ,Tu-
rystyka biznesowa oznacza wszystkie podréze, ktérych cele sa zwigzane z praca
badz interesami podrézujacego. Moga to by¢ podréze konieczne do prowadze-
nia pracy lub majace poméc zatrudnionemu wykonywac swoje zadania bardziej
efektywnie, moga by¢ réwniez nagroda za dobrze wykonane zadania” [1, s. 3].
Najczesciej spotykane podejscie do tego obszaru badan okreslane jest mianem
tzw. podej$cia opisowo-strukturalnego, w ktérym uwzglednia sie kilkanascie
mozliwych kategorii tworzacych zakres pojecia turystyki biznesowej, w tym
zwlaszcza:

1) konferencje i spotkania réznych organizacji i przedsiebiorstw — lokalne
lub regionalne,
2) miedzynarodowe kongresy i konwencje,
3) szkolenia,
) targii wystawy,
)
)

SIS

podréze motywacyjne,
imprezy promocyjne zwiazane z wprowadzaniem nowych produktéw
i ustug,

7) krétkookresowe migracje do pracy,

8) wymiane wykladowcéw i studentéw,

9) indywidualne podréze stuzbowe

10) pozostale formy [2].

W praktyce czesto spotykanym synonimem pojecia turystyki biznesowej jest
pojecie ,rynek spotkany’} lub ,rynek MICE’, ktéry okresla sie jako fragment go-
spodarki (sektor) zwiazany z organizacja, promocja oraz zarzadzaniem spotka-
niami i wydarzeniami, takimi, jak: kongresy, konferencje, targi, wydarzenia fir-
mowe oraz podréze motywacyjne [3, s. 21-25]. Jak mozna zauwazy¢, rynek ten

)

tworzg gléwne formy zaliczane do turystyki biznesowej, analizowane z zarzad-
czego punktu widzenia reprezentowanego przez organizatoréw wyréznionych
form spotkan i wydarzeni. Sam akronim MICE oznacza: Meetings (spotkania),
Incentives (podréze motywacyjne), Conventions (kongresy) oraz Events (wy-
darzenia). Obecnie akronim MICE zdobywa duza popularnos¢ i jest stosowane
zaréwno w profesjonalnych badaniach rynku, jak i w polityce promocji przez
podmioty dzialajace w tej branzy (np. hotele, firmy szkoleniowe, organizatorzy
konferencji).
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Turystyka biznesowa to szczegélny przedmiot badan, gdyz praktyka znacznie
wyprzedzita naukowe zainteresowania tym sektorem i wywotala ogromne roz-

proszenie informacji, zaréwno po stronie podmiotéw — uczestnikéw tego sekto-
ra, jak i przedsiewzie¢ badawczych zwiazanych z rozpoznaniem uwarunkowan
i kierunkéw zmian tego sektora. Rzeczowy przeglad podej$¢ metodologicznych

w zakresie badan turystyki biznesowej na §wiecie i w Polsce zawiera opracowanie
Polskiej Organizacji Turystycznej [4]. Na bazie tego opracowania powstala tabela
1, w ktérej autorka prezentuje gtéwne podmioty zaangazowane w badanie tej

branzy w poszczegdlnych krajach §wiata oraz dodatkowe uwagi co do stosowa-

nych uje¢ i przekrojéw analiz.

Tab. 1. Badania w zakresie turystyki biznesowej— wedlug krajow

Krajowe organizacje

British Conference Ven-
ues Survey

badan rynku turystyki Raporty z wy,rmkaml Zakres badan
: : badan
biznesowe;j
WIELKA BRYTANIA
Agencja NFO Transport | UK Conference Market Szczegoblowe informacje
and Tourism Survey; o wielko$ci brytyjskiego ryn-

ku turystyki biznesowej

VisitBritain The International Passen- | Badanie celéw i motywoéw
ger Survey przyjazdu cudzoziemcéw
i ich wydatki
NIEMCY

Biuro Konferencji
i Kongreséw

The German Meetings
and Convention Market

Badanie wielkosci i warto$ci
rynku spotkan w uktadzie
podmiotéw (ustugodawcy;,
uczestnicy, zleceniodawcy)

USA

Magazin ,,Convene”

Meetings Market Survey

Badanie obejmuje 200
czlonké6w PCMA (Professio-
nal Convention Management
Association)

Convention Industry
Council (CIC)

Convention Income
Survey

Badanie obejmuje uczestni-
kéw i zleceniodawcéw konfe-
rencji i kongreséw
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KANADA

Narodowa Organizacja

International Travel Survey

Organizacja odpowiedzialna

Turystyczna Canadian Economic za gromadzenie danych na
Observer temat turystyki biznesowej
Badania poszczegdlnych | (konferencjii podrézy stuz-
Biur konferencji i kon- bowych)
gresow
AUSTRALIA
Biuro Badan Turystyki | Meetings Make Their Badanie obiektéw konfe-
Mark rencyjnych, uczestnikéw,
zleceniodawcéw (bez imprez
motywacyjnych)
POLSKA
Instytut Turystyki na Turystyka biznesowa Badanie podazy, ustugodaw-
zlecenie MGiP w Polsce céw i popytu na rynku MICE

w Polsce

Polska Organizacja Tu-
rystyczna oraz Conven-
tion Bureau of Poland

Poland Conference Mar-
ket Survey

Cykliczne raporty “Prze-
myst spotkan i wydarzen
w Polsce”

Badanie rynku konferencji,
spotkan korporacyjnych

i podrézy motywacyjnych
w Polsce

Polska Izba Przemystu
Targowego (PIPT)

Cykliczne raporty ,Targi
w Polsce”

Prowadzi badania polskich
organizatoréw targéw. Jest
cztonkiem UFI i CENTREX.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o dane z raportu [3]

Oprdcz wskazanych w tabeli 1. organizacji zaangazowanych w monitorowa-
nie rynku turystyki biznesowej wymienionych krajéw, réwnolegle aktywnie dzia-

taja miedzynarodowe organizacje, ktére gromadza informacje o organizatorach,
zleceniodawcach i uczestnikach rynku spotkan w $wiecie, gtéwnie w ramach
kongres6w i konferencji miedzynarodowych oraz imprez targowych. Do najwaz-
niejszych miedzynarodowych organizacji naleza:

1) UIA - Union of International Associations. Najstarsza §wiatowa organiza-
cja dostarczajgca informacji o funkcjonowania organizacji miedzynarodowych,

w tym m.in. w zakresie organizacji konferencji i kongreséw. Zbiera obecnie in-
formacje o blisko 15 tysigcach spotkan rocznie w §wiecie;
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2) ICCA - The International Congress & Convention Association. Czlonka-
mi stowarzyszenia jest ponad 800 organizacji (stowarzyszen) i przedsiebiorstw,
reprezentujacych uslugodawcédw branzy spotkan na §wiecie z 80 krajow;

3) MPI — Meeting Professionals International. Globalna organizacja branzy
spotkan, reprezentuje zleceniodawcéw i ustugodawcéw z 70 krajow, posiada 24
tysiace cztonkéw — oséb fizycznych;

4) SITE - Society of Incentive and Travel Executives. Stowarzyszeniem, kt6-
re zrzesza organizatoréw, ekspertéw i zleceniodawcéw podrdzy motywacyjnych.
SITE aktualnie posiada ponad 2.500 czltonkéw z 82 krajéw. Czlonkami SITE sa
osoby pracujace na kierowniczych stanowiskach w najwiekszych renomowanych
firmach zajmujacych si¢ profesjonalnym organizowaniem kongreséw i podrézy
motywacyjnych;

5) CENTREX - International Exhibition Statistics Union (Miedzynaro-
dowy Zwiazek Statystyk Targowych). Powstal w 1997 roku, spetnia funkcje
regionalnej organizacji branzy targowej Europy Srodkowowschodniej. Zrze-
sza obecnie 20 najwiekszych organizatoréw targéw z Bulgarii, Czech, Polski,
Rumunii, Stowacji, Ukrainy i Wegier. Prowadzi audyt danych statystycznych
targow

6) UFI — The Global Associationof the Exhibition Industry (Swiatowe Sto-
warzyszenie Przemyslu Targowego). Stowarzyszenie dziala na rzecz przemystu
targowego na $wiecie. Promuje targi i angazuje sie w edukacje profesjonalistéw
targowych.

Omoéwione w tabeli 1. podmioty specjalizujace si¢ w monitorowaniu i oce-
nie rozwoju turystyki biznesowej, a takze wymienione wyzej miedzynaro-
dowe organizacje zwiazane z branza MICE, ukazuja rzeczywiscie globalny
zasieg tego rynku oraz dowodzg jego sily ekonomicznej. Badacze sg swiado-
mi, ze dlugofalowemu inwestowaniu w te branze sprzyja wysoka rentownos¢
turystyki biznesowej, $rednia wrazliwo$¢ cenowa, a takze rosnaca popular-
nos$¢ sprzedazy calych pakietéw ustug turystycznych obejmujacych spory za-
kres oferty dodatkowej. Rowniez w Polsce rozwijaja si¢ badania nad budowa
zintegrowanego systemu monitorowania rynku spotkan, pokazujacego tren-
dy w turystyce biznesowej. Problemem jest jednak reprezentatywno$¢ uzy-
skanych wynikéw badan, czego dowodza raporty Poland Convention Bureau
i innych organizacji podejmujacych w ostatnich latach badania rynku MICE
w Polsce. Blizej o wynikach tych badan i ich przydatnosci praktycznej traktu-
je kolejny punkt.
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Branza turystyki biznesowej w Polsce — stan obecny
i oczekiwania

Segmentem przysztosciowym dla rozwoju turystyki biznesowej w Polsce sa
obecnie przyjazdy biznesowe zwiazane z udzialem w kongresach i konferen-
cjach. Ten wysoko optacalny segment turystyki przyjazdowej powinien rozwi-
ja¢ sie stosunkowo szybko wraz z rozwojem bazy konferencyjno-kongresowej,
poprawa dostepnosci komunikacyjnej (rozwdj regionalnych portéw lotniczych
i wzrost liczby polaczen najwiekszych miast Polski z dominujacymi o$rodkami
europejskimi) oraz rozwojem bazy noclegowej nalezacej do miedzynarodowych
tanncuch6éw hotelowych. Z punktu widzenia organizacyjnego waznym wyda-
rzeniem dla branzy turystki biznesowej w Polsce bylo powotanie w 2002 roku
w strukturze Polskiej Organizacji Turystycznej jednostki nazwanej Poland Co-
nvention Bureau (Biuro Promocji Kongreséw i Konferencji) bedacej wyspecjali-
zowang instytucja marketingowa koncentrujaca sie na pozyskiwaniu konferencji
i kongres6w oraz innych wizyt gosci biznesowych. Instytucja ta podjeta si¢ ba-
dania rynku spotkan i wydarzen w Polsce z faktycznym wsparciem regionalnych
Convention Bureau oraz obiektéw konferencyjnych, ktére wyrazily zgode na
udziat w badaniu. W 2011 roku badanie ankietowe objeto 149 obiektéw, ktore
byly reprezentowane przez: hotele (96), centra konferencyjne (12), uczelnie (4),
obiekty kulturalne (10), obiekty historyczne (10) i inne (18). Dla potrzeb badan
zdefiniowano tez kryteria opisujace formy rynku spotkan, jednak nie odwolywa-
ty sie one bezposrednio do tych, ktére przyjely miedzynarodowe organizacje, jak
wspomniane tu UIA, ICCA, czy CENTREX. Oto przyjete w badaniach polskiego
rynku spotkan kryteria opisujace poszczegélne formy:

— konferencja/kongres to krajowe i miedzynarodowe spotkania stowarzy-
szeni, bez podzial na rzadowe i pozarzadowe,

— wydarzenia korporacyjne to imprezy organizowane przez firmy o charak-
terze szkolen, warsztatéw seminaridéw, prezentacji produktéw,

— wydarzenia i podréze motywacyjne obejmuja wyjazdy o charakterze graty-
fikacyjnym, uznaniowym,

— targi i wystawy to duze wydarzenia o dowolnej tematyce, zazwyczaj odby-
wajace si¢ na terenie obiektow targowych [4, s. 24].

W tabeli 2 zestawiono wyniki badai dla wybranych szesciu duzych miast (
w tym aglomeracji Tréjmiasto), ktére dostarczaja interesujacego ogladu zrealizo-
wanej oferty turystyki biznesowej wedlug jej gléwnych form.
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Tab. 2. Turystyka biznesowa wedlug form— wybrane miasta (2011)
. Suma. Konferendje Targi Wydarzenia | Wydarzenia
Miasto wszystkich korpora- motywa-
, Kongresy Wystawy . »

wydarzen cyjne cyjne
Warszawa 8830 3066 1342 2759 1663
Krakéow 8304 1582 251 5000 1471
Tréjmiasto 4773 2316 235 1793 429
Poznan 766 408 33 292 33
Katowice 900 517 40 284 59
Wroclaw 440 225 40 121 54

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o raport [4, s. 24]

Uzyskane wyniki nie maja wprawdzie charakteru reprezentatywnego, jednak
ilustruja wyrazne zréznicowanie form turystyki biznesowej w Polsce, wsréod kto-
rych dominuja wydarzenia korporacyjne oraz konferencje. Czas ich trwania jest
zdecydowanie krétki i wynosi od 1 do 3 dni. Najwiecej uczestnikéw gromadza
imprezy targowe, a nastepnie kongresy i konferencje. Warto w tym miejscu pod-
kresli¢, ze organizatorzy tych wydarzen i ich uczestnicy tworza nowe miejsca
pracy w sektorze turystyki, zwlaszcza dla ludzi mtodych i wyksztalconych, oferu-
jac im elastyczne formy zatrudnienia.

Szczegélnym narzedziem komunikacji biznesowej w XXI wieku sa targi. Ich
rola w praktyce ulegla przemianom, gdyz w wigkszym stopniu staly si¢ one miej-
scem prezentacji oferty, wymiany informacji, umocnienia wizerunku firm, pod-
trzymywania kontaktow z klientami i partnerami w biznesie niz miejscem zawie-
rania uméw. Organizacja zaangazowana w badanie polskiego rynku targowego
jest Polska Izba Przemystu Targowego [5]. Jak wykazuja zrealizowane przez PIPT
badania rynku targowego, potencjal imprez targowych na $wiecie oraz w Polsce
systematycznie wzrasta. Miejsce polskiego przemystu targowego okresla roczny
potencjal ponad 200 targéw, 1 miliona zwiedzajacych oraz ponad 28 tysiecy wy-
stawcéw (zob. tabela 3).

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze dane statystyczne targéw prezentowane w rapor-
cie PIPT pochodza z innych Zrédet niz oméwione wczesniej badania Polska Co-
nvention Bureau (PCB). Zakres badan rynku targowego realizowany przez PIPT
obejmuje targi w Polsce monitorowane przez PIPT, czyli okoto 80% polskiego
rynku targowego. Imprezy targowe sa organizowane przez 20 organizatoréw
zrzeszonych w PIPT (reprezentujacych m.in. Gdansk, Kielce, Krakéw, Lublin,
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Poznan, Szczecin, Warszawe) oraz innych operatoréw targowych. Wroctaw nie
jest niestety objety tym badaniem, gdyz zaden z organizatoréw targdéw nie jest
czlonkiem PIPT.

Tab. 3. Targi w Polsce w 2011

Kryteria analizy 2011 rok
Liczba targéw 208
Powierzchnia targowa w m kw 675 907
Liczba wystawcow ogdtem 28770
W tym zagranicznych 4627
Liczba zwiedzajacych 1126 267

Zrédto: [6]

Reasumujac, raporty targowe PIPT ukazuja znaczacy fragment rynku targo-
wego w Polsce, ale nie sg reprezentatywne i trudno je stosowac chociazby do po-
réownan miedzynarodowych. Natomiast nalezy podkresli¢, ze PIPT dopracowat
sie profesjonalnej metodologii analizy statystycznej rynku targowego, uznanej
przez organizacje miedzynarodowa CENTREX i w tym zakresie moze by¢ wzo-
rem do nasladowania.

Wspolczesne targi pelnia istotna role w zglobalizowanej, cyfrowej gospodarce.
Sa wyznacznikiem tendencji gospodarczych i rynkowych, narzedziem dostarcza-
nia informacji oraz prezentacji najnowszych osiagnie¢ technicznych — w jednym
czasie i miejscu, w ramach bezposrednich kontaktéw. Jako imprezy przyciaga-
jace liczng publiczno$¢ (np. targi konsumpcyjne) moga oferowac miejsca pracy
dla student6éw i absolwentéw uczelni, zwtaszcza o profilu turystycznym. Wydaje
sie, ze Wroclaw to obecnie miasto o duzym potencjale w tym zakresie, ale nadal
nie wykorzystanym na tle innych o$rodkéw w Polsce, czego przykladem sa dane
zawarte w tabeli 2.

Efekty rozwoju turystyki biznesowe;j

Wplyw turystyki biznesowej na gospodarke kraju, regionu, miasta moze by¢
bezposredni i posredni: ten pierwszy (bezposredni efekt ekonomiczny) odno-
si si¢ do gospodarki turystycznej bezposrednio zaangazowanej w zaspokojenie
popytu turystyki biznesowej, a ten drugi (posredni efekt ekonomiczny) dotyczy
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obiektéow zwiazanych z obsluga turystyki biznesowej, ktére dokonuja zakupéw
w innych sektorach gospodarki. Pomiar potencjalu ekonomicznego jest sporym
wyzwaniem metodologicznym i organizacyjnym. Cytowane raporty i badania
sa przykladem pokonywania wielu trudnosci w dotarciu do badanych obiektéw.
Zlozonos$¢ zakresu przedmiotowego badan ilustruje réznorodno$¢ rodzajéw
ustug zwiazanych z funkcjonowaniem sektora turystyki biznesowej. Mozna je
pogrupowad w trzy odrebne obszary: ustugi infrastrukturalne, ustugi konsump-
cyjne i ustugi towarzyszace. W ramach tych obszaréw dzialaja rézni dostawcy;,
oferujac wyspecjalizowane ustugi. W praktyce tatwiej mozna dotrze¢ i pozyska¢
informacje bezposrednio od obiektéw branzowych (dostawcéw ustug infrastruk-
turalne i ustugi konsumpcyjnych), natomiast badanie uczestnikéw wydarzen —
klientéw biznesowych, jest trudne, wymaga uzycia specjalnych technik badan.
ZYozonos$¢ wachlarza ustug sktadajacych sie na oferte turystyki biznesowej uka-
Zuje ponizsze zestawienie:

1) Uslugi infrastrukturalne zwigzane z obstuga imprez biznesowych:

— Wynajem obiektu konferencyjnego, sal, urzadzen,

Wynajem powierzchni (targi, wystawy),
Obsluga wyposazenia technicznego sal konferencyjnych,
Uslugi aranzacji i organizacji miejsca spotkan,

— Uslugi transportu.
2) Uslugi konsumpcyjne oferowane uczestnikom imprez turystyki biznesowej:

— Ustugi noclegowe,

— Uslugi gastronomiczne,

— Uslugi handlowe,

— Uslugi rekreacyjno-sportowe,

— Ustugi kulturalne, rozrywkowe,

— Uslugi parkingowe,

— Uslugi przewozu, takséwek.
3) Uslugi towarzyszace (wspierajace) organizacje imprez turystyki biznesowej:

— uslugi promocji i badan (reklama wewnetrzna i zewnetrzna),

— system informacji i rezerwacji réznych ustug,
— uslugi finansowe.

Organizacja, ktéra w Polsce prowadzi systematyczny monitoring rynku tar-
gowego jest wspomniana juz Polska Izba Przemyslu Targowego (PIPT). Bazujac
na wynikach jej badan z 2009 mozna okre§li¢ strukture tzw. wydatkéw konsump-
cyjnych uczestnikdéw targéw w Polsce, finansowanych bezposrednio przez przed-
siebiorstwa delegujace swoich pracownikéw na imprezy targowe, co prezentuje
tabela 4 [7].
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Tab. 4. Wydatki na uslugi uczestnikow targow

Rodzaje wydatkéw Wydatki w zt Udzial
(2009) procentowy

Laczne wydatki uczestnikow targdéw (wystawcow/ 720 377 333 100,0
zwiedzajacych)

Wydatki na ustugi noclegowe 193 384.935 26,8
Wydatki na przejazd 178 628 846 24,8
Wydatki na ustugi handlowe, kulturalne, rozrywko- | 163 539 315 22,7
we, rekreacyjno — sportowe

Wydatki na ustugi gastronomiczne 130 881 826 18,2
Wydatki na taksowki 27 803 512 3,9
Wydatki na ustugi parkingowe 26 138 899 3,6

Zrédto: [6]

Z analizy danych w tabeli 4. wynika, ze najwieksze wydatki uczestnikéw targéw
zwigzane s3 z noclegami i przejazdami (lacznie ponad 50%), dalej z tzw. ustuga-
mi towarzyszacymi (handlowe, rekreacyjne, kulturalne) oraz gastronomicznymi
(facznie 41%). Pozyskanie takich informacji wymagato specjalnych badan w grupie
podmiotéw zrzeszonych w PIPT, a wiec zwiazanych z rynkiem targowym w Polsce.
Natomiast, w odniesieniu do pozostatych imprez turystyki biznesowej (jak np. kon-
ferencje czy wydarzenia korporacyjne), informacje takie nie maja charakteru jaw-
nego i sa trudne do pozyskania, nawet w trakcie badan bezposrednich (wywiadéw).

Pomiar efektéw ekonomicznych wygenerowanych przez rynek turystyki biz-
nesowej jest zatem sporym wyzwaniem. Jak podaje cytowany raport nt. Przemyst
spotkan i wydarzen w Polsce w 2012 roku ,do ekonomicznej analizy spotkan
i wydarzen kluczowe jest posiadanie informacji na temat wielkosci i struktury
wydatkéw ponoszonych przez ich uczestnikéw. Dane powinny by¢ uzyskane od
uczestnikéw i organizatoréw, natomiast aktualnie jest to bardzo trudne i w wielu
przypadkach niemozliwe do zrealizowania” [4, s. 29].

Jest wiadome, Ze organizacja imprez turystyki biznesowej oznacza dla kon-
kretnych lokalizacji (miast) wzrost popytu na wymienione wyzej ustugi. Zatem
oczywistym beneficjentem przyjazdéw turystéw w celach biznesowych sa obec-
nie duze miasta goszczace imprezy turystyki biznesowej, czyli przede wszystkim
takie, jak: Warszawa, Krakow, Wroclaw i Poznan. Przyblizone obliczenia zapre-
zentowane w cytowanym raporcie identyfikuja skale efektéw ekonomicznych
w odniesieniu do bazy noclegowej oraz miejsc pracy tworzonych w badanych
miastach. W szczegdlnosci ustalono, ze:
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— okolo 7,7% noclegéw udzielonych w bazie zakwaterowania zbiorowego od-
wiedzanych miast jest wynikiem organizacji imprez turystyki biznesowej;

— okolo 19,2 % noclegéw w samej bazie hoteli w duzych miastach pochodzi
z obstugi turystyki biznesowej;

— ponad 10 000 miejsc pracy w bazie hotelowej w analizowanych miastach
jest wynikiem obslugi turystyki biznesowej [4, s. 32,36].

Nalezy zauwazy¢, ze regionami i miastami, ktére wyrdzniaja sie pod wzgle-
dem liczby uczestnikéw rynku spotkan w 2011 roku sa kolejno:

— wojewddztwo mazowieckie, w tym Warszawa (1 350 558 spotkan i wydarzen),

— wojewddztwo dolnoslaskie, w tym Wroctaw (489 691),

— wojewddztwo Swietokrzyskie, w tym Kielce (419 606),

— wojewo6dztwo pomorskie, w tym Tréjmiasto (378 885),

— wojewodztwo matopolskie, w tym Krakéw (357 987),

— wojewddztwo wielkopolskie, w tym Poznan (330 043).

Jak wynika z analizy rynku turystyki biznesowej za lata 2009-2011 najwie-
cej organizowanych imprez stanowia wydarzenia korporacyjne (ponad 4-krotny
wzrost w badanych obiektach w tym okresie).Jednak najwiecej uczestnikéw przy-
ciagaja targi, cho¢ stanowia zaledwie 9% imprez turystyki biznesowej organizo-
wanej przez badane obiekty [4, s. 32-33].

Nalezy odnotowad, ze sposréd wymienionych wojewddztw szczegdlna aktyw-
nos$¢ w badaniach rynku MICE podejmuje od kilku lat sSrodowisko badaczy tury-
styki w Krakowie. W latach 2008 — 2011 przeprowadzono profesjonalne badania
strony podazowej rynku:

— w 2009 roku na zlecenie Biura Marketingu Urzedu Miasta Krakowa prze-
prowadzono badania i przygotowano raport nt. ,Turystyka MICE w Krako-
wie w latach 2008—2009. Profesjonalni organizatorzy konferencji i kongreséw
(PCO)” [7];

— w 2010 i w 2011 roku réwniez na zlecenie Biura Marketingu Urzedu Mia-
sta Krakowa przeprowadzono kolejna edycje badan i przygotowano raport nt.
»LTurystyka MICE w Krakowie w 2010 roku” oraz ,Przemyst spotkan w Krakowie
w 2011 roku” [8];

Ponadto w maju 2012 roku zainicjowano projekt wspélfinansowany przez
Szwajcarie nt. ,,Sterowanie przemysltem spotkan w Krakowie: ocena i monitoro-
wanie wplywu ekonomicznego przemysiu spotkan na gospodarke Krakowa, przy
wykorzystaniu dobrych praktyk ze Szwajcarii” o wartosci 791 000 zt [9].W reali-
zacji projektu uczestnicza pracownicy Katedry Turystyki Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie (podobnie, jak w wymienionych wyzej projektach), Urzad
Miasta Krakowa oraz Poland Convention Bureau.
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Podobne badania nad sektorem turystyki biznesowej zainicjowal jeszcze
w 2007 roku Wroctaw, ktéry jako pierwsze miasto w Polsce, dokladnie policzyt
ile 0os6b odwiedzito je w celach sluzbowych, z jakich krajéw pochodzili goscie
stuzbowi, jak dlugo nocowali. Badania zrealizowal Keralla Research Instytut
Badan i Rozwiazan B2B, a przedmiotem pomiaru byla tez liczba organizowa-
nych imprez biznesowych, lokowanych w salach konferencyjnych w obiektach
hotelowych. Badanie prowadzono wéwczas od czerwca do grudnia 2007 roku.
Uzyskane wyniki potwierdzity gtéwna role obiektéw hotelowych dla organizacji
imprez turystyki biznesowej we Wroctawiu, w ktérych 79 % imprez turystyki biz-
nesowej stanowily szkolenia, wydarzenia motywacyjne i konferencje do 100 os6b
[10]. Niestety badania nie byly kontynuowane i obecnie podstawowe informacje
o obiektach rynku MICE we Wroctawiu i na Dolnym Slasku mozna pozyskiwaé¢
przede wszystkim ze strony internetowej Convention Bureau Wroctaw. Nato-
miast od wrze$nia 2010 roku gtéwnym obiektem na wroctawskim rynku MICE
jest Wroclawskie Centrum Kongresowe w kompleksie Hali Stulecia, ktérego
gtéwne audytorium pomiesci 1000 uczestnikéw.

Turystyka biznesowa — aspekt miedzynarodowy

Badania zagranicznej turystyki przyjazdowej do Polski wskazuja na znaczacy
udzial przyjezdzajacych w celach biznesowych. Wedlug danych POT za rok 2010
struktura celéw pobytu zagranicznych turystéw w Polsce byla nastepujaca:

1. sprawy zawodowe lub stuzbowe (turystyka biznesowa) — 25%,
wakacje, zwiedzanie, wypoczynek (typowa turystyka) — 19%,
odwiedziny u krewnych — 18%,
tranzyt — 10%,

. zakupy — 10%

Wedlug danych zawartych w dokumencie ,Marketingowa strategia Polski
w sektorze turystyki na lata 2012 — 2020” [11] obecnie Czechy, Polska i Wegry
zajmuja podobne pozycje pod wzgledem rozwoju przyjazdowej turystyki bizne-
sowej w $wiecie i znajduja sie w pierwszej trzydziestce z 85 krajow swiata, a do-
kladnie: Czechy — 28 miejsce, Wegry — 25 miejsce i Polska — 29 miejsce.

Biorac pod uwage miasta, wysokie pozycje w pierwszej dwudziestce, z pra-
wie 300 miast na $wiecie, zajmuja: Budapeszt — 13, Praga — 15, Warszawa — 50,
Krakéw — 53.

Faktem jest, iz turystyka biznesowa na Wegrzech i w Czechach jest reprezen-
towana wlasciwie wylacznie przez stolice, podczas gdy w przypadku Polski jest

G
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rozlozona na kilka miast. Polska charakteryzuje sie jednak najnizszym wskazni-
kiem liczby miejsc noclegowych sposréd panstw w regionie.

W zakonczeniu warto nawiaza¢ do wspomnianego dokumentu pt. Marketin-
gowa strategia Polski w sektorze turystyki na lata 2012 — 2020, w ktérym zapisa-
no, ze ,atrakcyjny wizerunek Polski na arenie miedzynarodowej bedzie sprzyjat
wyborowi naszego kraju jako atrakcyjnej destynacji do organizowania spotkan
(m.in.: kongres6w, konferencji, sympozjéw) oraz wydarzen (targéw, premier pro-
duktéw, podrézy motywacyjnych itp.) o charakterze spolecznym, gospodarczym,
ekonomicznym i innym. Dlatego mozna przyja¢, iz dla segmentu przemystu spo-
tkan misja brzmi nastepujaco: ,, Tworzenie i wzmocnienie zainteresowania Polska
jako atrakcyjnym celem podrozy w zakresie przemystu spotkan, a przede wszyst-
kim miejscem realizacji spotkan stowarzyszeniowych, wydarzen korporacyjnych
oraz podrozy motywacyjnych.”[11, s. 66].

Realizacja misji, celéw i dziatann w sektorze rynku spotkan prowadzona jest
przez Poland Convention Bureau (PCB) Polskiej Organizacji Turystycznej, beda-
cego jednostka organizacyjna powotana do promowania i pozyskiwania dla Pol-
ski spotkan i wydarzen. Do zadain PCB ma naleze¢ promocja grupy markowych
produktéw turystyki biznesowej w Polsce, czyli obejmujacych wyjazdy zwiazane
z aktywno$cia zawodowa: konferencje, kongresy, targi i wystawy, spotkania sto-
warzyszeniowe, wydarzenia korporacyjne oraz podréze motywacyjne.

Whnioski

Wspolczesnie sektor turystykibiznesowej, okreslany tez popularnie jako MICE
(akronim angielskich stéw: Meetings-Incentives-Conventions-Exhibitions), to
znaczacy sektor aktywnos$ci gospodarczej wielu stowarzyszen, organizatordw,
przedsigbiorstw — zleceniodawcéw i grona interesariuszy, czesto wzajemnie po-
wigzanych, ktérzy uczestnicza w swiatowym rynku spotkan i wydarzen bizne-
sowych. Jak podkres$laja badacze tej branzy, obecnie sektor turystyki biznesowej
pozostaje pod silnym wplywem, nie tylko $wiatowych trendéw i zjawisk gospo-
darczych, ale takze zmieniajacych si¢ wzoréw zachowan rynkowych jego uczest-
nikéw. Jak sie okazuje, pomimo kryzysu gospodarczego, ktéry dotknat réwniez
branze spotkan na $wiecie, perspektywy jej dalszego rozwoju rysuja si¢ nadal
korzystnie, przy czym badacze tego sektora stali si¢ znacznie bardziej ostrozni
w formutowaniu przysztych wielkosci i trendéw. Przedstawione w opracowaniu
réznorodne podmioty monitorujace branze spotkan w Polsce, a takze wybrane
rezultaty ich badan, ujawniaja z jednej strony problemy metodologiczne, ktére
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nalezy rozwiazywad, ale z drugiej strony ukazuja potencjal ekonomiczny i spo-
teczny tej branzy. Jej rozwdj to ogromna szansa dla powstawania nowych miejsc
pracy, z pewnoscia atrakcyjnych dla mtodych ludzi wchodzacych na rynek pracy.
Z tego punktu widzenia warto promowac obszar turystyki biznesowej, nie tylko
jako przedmiot badan, ale tez jako miejsce zdobywania praktycznych doswiad-
czef w branzy turystycznej oraz szanse rozwoju zawodowego dla rzeszy absol-
wentéw polskich uczelni.
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Wstep

Wraz z rozwojem gospodarczym panstw i wzrostem powiazan miedzynaro-
dowych przedsiebiorstw dochodzito do wzrostu zapotrzebowania na podréze
stuzbowe, ktére znaczaco wplywaja na gospodarke turystyczna. Osoby podré-
zujace stuzbowo, podobnie jak osoby podrézujace w celach turystycznych, ko-
rzystaja z bazy hotelowej, gastronomicznej i transportowej. Czesto stanowia one
ten segment rynku, o ktdry szczegélnie zabiegaja dostawcy ustug gospodarki tu-
rystycznej, zwlaszcza przedsigbiorstwa transportowe i hotelarskie. Dzieje sie tak,
poniewaz ich wydatki sg znacznie wyzsze niz os6b podrézujacych prywatnie,
a podrdze stuzbowe odbywaja sie praktycznie przez caly rok, z pewnym spad-
kiem tylko w miesigcach wakacyjnych.

W podrézach stuzbowych duze znaczenie odgrywa czas podrdzy, dlatego od lat
70. XX w. wraz z rozwojem pasazerskiego transportu lotniczego podrdze lotnicze
zaczely odgrywac coraz wigksze znaczenie, zwlaszcza na odlegto$¢ powyzej 800
km [1, s. 14]. Na krétszych dystansach widoczna jest bardzo silna konkurencja ze
strony transportu samochodowego i szybkich kolei. Najwazniejsza miedzynarodo-
wa organizacja w sektorze transportu lotniczego byto i nadal jest Miedzynarodowe
Stowarzyszenie Transportu Lotniczego (IATA — International Air Transport Asso-
ciation). Organizacja, ktdrej siedziby znajduja sie w Montrealu i w Genewie, zosta-
ta zalozona w 1945 r. w celu popierania bezpiecznego, regularnego i oszczednego
lotniczego transportu pasazerskiego oraz w celu ulatwienia wspétpracy miedzy-
narodowej przewoznikow poprzez wspélne procedury organizacyjne. IATA nad-
zorowala takze system ustalania taryf lotniczych, zasady dotyczace przewozenia
bagazu, przeliczania walut, refundacji niewykorzystanych biletéw [2]. Organizacja
ta stala sie najwiekszym na $wiecie organizatorem szkolen dla pracownikéw linii
lotniczych, lotnisk, a takze biur podrézy zajmujacych sie sprzedaza biletéw lotni-
czych. W 1952 r. opracowata zasady wspoétpracy linii lotniczych z biurami podrézy
w zakresie dystrybucji biletéw lotniczych. Po wprowadzeniu w Zycie tych zasad
tylko wybrane biura — posiadajace akredytacje IATA — mogly by¢ przedstawiciela-
mi linii lotniczych zrzeszonych w IATA i wystawia¢ w ich imieniu bilety lotnicze.
Liczba takich biur systematycznie zwiekszala si¢ w skali swiata. W Polsce w koricu
lat 80. XX w. bylo ich zaledwie kilka, sytuacja zmienita si¢ dopiero ze zmianami
polityczno-ekonomicznymi. W latach 90. XX w Polsce powstalo wiele biur podré-
zy, ktore staraly sie o licencje IATA, réwniez miedzynarodowe firmy turystyczne
specjalizujace si¢ w obstudze podrézy korporacyjnych otwieraly swoje przedstawi-
cielstwa w Polsce, zwlaszcza w duzych aglomeracjach, bedacych centrami bizneso-
wymi, administracyjnymi i akademickimi, generujacymi liczne podréze stuzbowe.
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Zadaniem tego artykulu jest pokazanie, jak w Polsce zmienialo sie zapotrze-
bowanie na biura podrézy z akredytacja IATA, pelnigce funkcje profesjonalnych
organizatoréw podrézy stuzbowych, kwalifikacje i umiejetnosci ich pracownikéw
oraz wyjasnienie przyczyn tych zmian. Poniewaz na uwarunkowania dziatalnosci
biur podrézy IATA najsilniej wplywaja zmiany w zakresie transportu lotniczego,
szczeg6lna uwage poswiecono zmianom w tym sektorze, a zwlaszcza wykorzy-
staniu nowych technologii informatycznych w systemie dystrybucji oraz zmianie
polityki przedsigbiorstw lotniczych w stosunku do ogniwa posredniczacego w re-
lacji przewoznik lotniczy — klient, ktérym sg biura podrézy z akredytacja IATA.

Rynek podrézy stuzbowych

Podréze stuzbowe to podréze odbywane w zwiagzku z wykonywang praca,
w celu nawigzywania lub podtrzymywania kontaktéw zawodowych, odbywania
negocjacji handlowych, konsultacji, podpisywania kontraktéw, prowadzenia lub
odbywania szkolen i wielu innych [3]. Do sektoréw gospodarki, w ktérych odbywa
sie najwiecej podrézy stuzbowych naleza finanse i bankowos$¢, ochrona zdrowia,
prawo, edukacja (zwlaszcza szkolnictwo wyzsze i nauka), produkcja i branza in-
formatyczna [4]. Wedtug Swiatowej Organizacji Turystyki podréze stuzbowe za-
liczane sa do turystyki biznesowej. Jednak dla wielu badaczy turystyki biznesowej
[4,5] podréze stuzbowe sa pojeciem szerszym, ktére zawiera zaréwno indywidual-
ne podréze stuzbowe, cechujace sie brakiem dowolno$ci wyboru miejsca wyjazdu,
czesto odbywane samotnie i majace charakter rutynowy, powtarzalny, jak i tury-
styke biznesowa, charakteryzujaca si¢ wieksza dowolnoscia wyboru miejsca, po-
niewaz sg to nierutynowe zajecia stuzbowe, czesto odbywane w grupach. Do tury-
styki biznesowej zaliczane sa gléwnie spotkania grupowe: konferencje, seminaria,
kongresy, wyjazdy na targi i wystawy oraz wyjazdy motywacyjne [6]. Zdaniem
autorki, granica pomiedzy indywidualnymi podrézami stuzbowymi, a turystyka
biznesowa jest jednak bardzo plynna, poniewaz gtéwnym kryterium podziatu jest
cel podrézy (motywacja). Dla przykladu, pracownik firmy delegowany na targi
miedzynarodowe, w celu zapoznania si¢ z nowymi ofertami branzy, jest z punk-
tu widzenia firmy wysylajacej i firmy transportowej indywidualnym podréznym
stuzbowym, natomiast z punktu widzenia organizatoréw targéw i miejsca recepcji
jest turysta biznesowym. Dlatego dokladne rozdzielenie tych typéw podrdzy jest
bardzo trudne i dane statystyczne czesto obejmuja facznie te grupy. Cecha wspoél-
ng indywidualnych podrézy stuzbowych i turystyki biznesowej jest niewatpliwie
fakt, ze optacane sa one najczesciej przez pracodawce.
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Mimo pewnych réznic charakteryzujacych indywidualne podréze stuzbowe
i turystyke biznesowg, oba te zjawiska przynosza znaczne korzysci ekonomiczne
dla calej gospodarki turystycznej. Warto$¢ branzy podrézy stuzbowych na $wie-
cie szacowana jest na 122,3 biliona USD [7, s. 6]. W Polsce firmy wydaja rocznie
okoto 1020 milionéw USD na podréze w celach biznesowych. Przychody z tury-
styki biznesowej stanowia okoto 30% przychodéw z turystyki [8, s. 18].

Do rozwoju podrézy stuzbowych przyczynito sie m.in. zmniejszenie barier cel-
nych i rozwéj wymiany handlowej, a w efekcie powstanie globalnego rynku oraz
internacjonalizacja, a nawet globalizacja przedsigbiorstw oraz potrzeba wymiany
informacji naukowej i technicznej [9]. Wplyw na podréze stuzbowe mial rozwdj
cywilnego transportu lotniczego i nowoczesnego hotelarstwa. Dla linii lotniczych
(zwlaszcza tzw. tradycyjnych, dawniej zwanych flagowymi lub narodowymi) tu-
rysci biznesowi stanowig najbardziej dochodowy segment rynku. Przez wiele lat
transport lotniczy byl kojarzony z najbardziej elitarna forma transportu, adreso-
wang wlasnie gtéwnie do oséb podrézujacych w celach biznesowych. Linie lotni-
cze chcac podtrzymac te skojarzenia oferowaly specjalne klasy serwisowe (klasa
biznes i pierwsza) gtéwnie dla tej grupy podréznych. Ze wzgledu na traktowanie
podrézy jako elementu pracy i che¢ maksymalnego wykorzystania czasu przez
osoby podrézujace w celach zawodowych przedsiebiorstwa lotnicze zaczely ofe-
rowac na lotniskach specjalne poczekalnie biznesowe (business lounges), sale kon-
ferencyjne i miejsca spotkan. Podobnie w przypadku hoteli miejskich wyzszego
standardu, obstuga go$ci biznesowych stala sie najbardziej optacalna. Rozwéj po-
drézy stuzbowych przyczynit sie¢ do rozwoju hoteli sieciowych, wyspecjalizowa-
nych w obsludze gosci i réznego typu spotkan biznesowych.

Zgodnie z prawem popytu i podazy rynek podrézy stuzbowych mozna po-
dzieli¢ na: nabywcéw podroézy stuzbowych, dostawcow ustug dla podrézy stuz-
bowych, obejmujacy m.in. sektor transportu, sektor bazy hotelowej i gastrono-
micznej, ale réwniez atrakcji turystycznych, z ktérych dodatkowo korzystaja
osoby podroézujace w celach stuzbowych. Trzecim elementem rynku podrézy
stuzbowych jest segment profesjonalnych posrednikéw, do ktérego naleza biu-
ra podrézy specjalizujace si¢ w organizacji i obstudze podrézy stuzbowych i ten
wlasnie segment jest gtéwnym przedmiotem zainteresowania w niniejszym ar-
tykule. Wszystkie trzy segmenty sa ze soba $cisle powigzane. Zmiany w sekto-
rze dostawcow ustug i zmiana oczekiwan nabywcéw podrézy stuzbowych bez-
posrednio wplywaja na sektor posrednikéw. W szczegdlnosci jest to widoczne
w zakresie podrézy stuzbowych droga lotnicza — znaczace i szybkie zmiany funk-
cjonowania sektora dostawcéw ustug mialy duzy wplyw na dzialania posredni-
kéw w organizacji takich podrézy.
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Zmiany w transporcie lotniczym i ich wplyw na podréze stuzbowe

Przez wiele lat po II wojnie Swiatowej transport lotniczy byl jedna z najbar-
dziej regulowanych galezi gospodarki [10]. Polaczenia miedzynarodowe mogly
by¢ otwierane wylacznie na podstawie miedzyrzadowych porozumien, ktdére
mialy najcze$ciej charakter umoéw bilateralnych. Na $§wiecie podpisano ponad 3
tysiace uméw dwustronnych, Polska podpisala ich okoto siedemdziesieciu [11].
Podpisane umowy ograniczaly liczbe tras, na ktérych mogly by¢ wykonywane
przewozy, liczbe upowaznionych przewoznikéw do obstugi danej trasy, zdolnos¢
przewozowa (liczbe rejséw w tygodniu) oraz zakres swobody w ustalaniu taryf.
Taryfy miedzynarodowe musialy by¢ zgodne z ustaleniami Migedzynarodowego
Stowarzyszenia Transportu Lotniczego IATA.

Pierwszym panstwem, w ktérym dokonano deregulacji transportu lotniczego
byly Stany Zjednoczone. Filarem proceséw deregulacyjnych byt Airline Deregu-
lation Act, zatwierdzony przez Kongres 24 pazdziernika 1978 r. Ustawa ta zniosta
wszelkie regulacje ekonomiczne dotyczace miedzystanowych pasazerskich prze-
wozo6w lotniczych w zakresie liczby oferowanych polaczen, tras i cen [12]. Regu-
lacji nadal podlegaly sprawy zwiazane z bezpieczenistwem lotéw.

Deregulacja na rynku amerykanskim przyczynila si¢ do dalszych zmian. Do
najwazniejszych nalezalo powstanie nowych przewoznikéw i wzrost konkuren-
cji, prowadzacej do obnizki cen biletéw lotniczych i wzrostu przewozéw pasa-
zerskich. Linie lotnicze chcac utrzymac przewage konkurencyjna i poszukujac
nowych rozwigzan prowadzacych do obnizenia kosztéw, dazyly m.in. do opty-
malizacji sieci potaczen. Wiele linii lotniczych przeksztalcilo swoje sieci pota-
czen na system oparty o gtéwne lotnisko przesiadkowe (system hub and spokes).
Dalszych obnizek kosztéw i drég zwiekszenia konkurencyjnosci poszukiwano
w nowych technologiach informatycznych. Duze amerykanskie linie lotnicze za-
czely tworzy¢ zlozone strategie cenowe oparte na zarzadzaniu wplywami (yield
management), wykorzystujac do tego celu informacje dostarczane prze kompu-
terowe systemy rezerwacyjne [13]. W latach 80. XX w. przewoznicy rozwineli
globalne systemy dystrybucji (tzw. GDS — Global Distribution System), pozwa-
lajace nie tylko na automatyzacje sprzedazy biletéw lotniczych, zwiekszenie do-
stepnosci sprzedazy (sprzedaz mogla by¢ dostepna réwniez poza biurami linii
lotniczych — u autoryzowanych agentéw posiadajacych dostep do wprowadza-
nych systemoéw), ale réwniez lepsze zarzadzanie wplywami i gromadzenie infor-
macji o klientach najczesciej podrézujacych. Z czasem przez globalne systemy
dystrybucji mozliwa byla réwniez sprzedaz uslug komplementarnych dla po-
drézy lotniczych, takich jak bilety kolejowe, rezerwacje samochodowe, hotelowe
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i inne [14]. Do najprezniej rozwijajacych sie w tamtym okresie globalnych sys-
teméw dystrybucji nalezal najstarszy system Sabre (Semi-Automated Business
Research Environment), wprowadzony przez American Airlines, a opracowany
przez firme IBM w latach 1960-1964 [15], Apollo, nalezacy do linii United Air-
lines i Worldspan, utworzony przez Delta Airlines. W Europie bardzo szybko na
popularnosci zyskal system Amadeus, utworzony w 1987 przez Air France, Lu-
fthanse, Iberig i SAS. Innym popularnym systemem byt Galileo, powotany przez
British Airways, Swissair, KLM, Alitalia i Austrian Airlines w celu usprawnienia
wlasnych systemdéw rezerwacyjnych. Linie lotnicze dazac do zwiekszenia dostep-
nosci sprzedazy bardzo chetnie wspélpracowaly z biurami podrdzy sprzedaja-
cymi ich oferte i wykorzystujacymi globalne systemy dystrybucji. Za sprzedaz
biletéw lotniczych biura podrézy otrzymywaly prowizje, ktéra w zaleznosci od
kraju i przewoznika wynosita od 5 do 11% wysoko$ci taryfy lotniczej.

Kolejnym nowym elementem strategii walki o klienta w warunkach zwigk-
szonej konkurencji spowodowanej przez deregulacje byto wprowadzenie pro-
gramow lojalno$ciowych (Frequent Flyer Programmes). Programy te byly szcze-
golnie adresowane do 0séb podrézujacych stuzbowo, czesto podrézujacych na
tych samych trasach, ktére byly obstugiwane przez kilku przewoznikéw. Pierw-
szy program lojalno$ciowy zostal wprowadzony przez linie American Airlines
[16,17]. Programy lojalno$ciowe mialy przyczynié¢ si¢ do zatrzymania najcze-
$ciej podrézujacych klientéw i naklania¢ ich do korzystania z polaczen danej
linii lotniczej, a nie potaczenn konkurencji [18]. W péZniejszym okresie linie
lotnicze wprowadzily specjalne programy lojalnosciowe adresowane, nie tylko
do indywidualnych klientéw, ale réwniez do firm, w ktérych punkty mogli zbie-
ra¢ wszyscy pracownicy oraz specjalne programy dla uczestnikéw konferencji
i kongresow [19].

Liberalizacja transportu lotniczego w Europie zostala przeprowadzona znacz-
nie pdzniej i zostala wprowadzona etapami w postaci trzech pakietéw liberaliza-
cyjnych. Pierwszy pakiet zostal wprowadzony 1 stycznia 1998 r., a trzeci 1 stycz-
nia 1993 r., ale dodatkowo obejmowal okres przejsciowy, ktéry zakonczyt sie 1
kwietnia 1997 r., pozwalajacy przedsigebiorstwom lotniczym na przygotowanie
sie do nowej sytuacji rynkowej. Liberalizacja transportu lotniczego byta w Unii
Europejskiej procesem, ktory trwal dziesig¢ lat. Byta ona trudniejsza do przepro-
wadzenia, poniewaz dotyczyla rynku miedzynarodowego i musiata by¢ potaczo-
na z procesami integracyjnymi w transporcie lotniczym. Liberalizacja transpor-
tu w Unii Europejskiej umozliwita wprowadzenie tzw. polityki otwartego nieba,
ktéra oznacza, ze przewoznik posiadajacy licencje otrzymana w dowolnym pan-
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stwie UE ma prawo do wykonywania operacji handlowych na dowolnej trasie,
pomiedzy portami Unii Europejskiej z dowolna czestotliwoscig, takze na trasach
wewnetrznych (krajowych) innego kraju UE. Podobnie jak w Stanach Zjedno-
czonych, cho¢ z pewnym opéznieniem, gdyz na proces liberalizacji natozyly sie
inne zjawiska gospodarcze, majace negatywny wplyw na branze lotnicza, w Unii
Europejskiej doszlo do zwiekszenia konkurencji, powstania i rozwoju nowych
przewoznikéw, w tym giféwnie o nisko kosztowym modelu dziatania [20]. Wiek-
sza konkurencja i rozwéj przewoznikéw niskokosztowych wplynety na zwigksze-
nie liczby pasazeréw podrézujacych droga lotnicza.

Wraz z procesami deregulacji i liberalizacji ustug lotniczych takze w Euro-
pie doszto do dynamicznego rozwoju linii niskokosztowych, ktére poszukiwaty
oszczedno$ci we wszystkich obszarach swojego dzialania, takze w dystrybucji.
Jeszcze pod koniec lat 90. XX w. rdwniez linie niskokosztowe sprzedawatly swoje
ustugi poprzez globalne systemy dystrybucji. W 1997 r. 75 % rezerwacji na pola-
czenia linii Ryanair bylo dokonywanych przez biura podrézy, za pomoca syste-
mo6w Galileo lub Worldspan [21, s. 124]. Za posrednictwo w sprzedazy biletéw
agenci zgodnie z ustaleniami IATA otrzymywali 9% prowizji. Jednak firma Ryana-
ir postanowita to zmieni¢, zmniejszajac prowizje najpierw do 7,5%, a nastepnie
zupetlnie ja likwidujac. Réwnoczes$nie firma rozbudowata telefoniczne centrum
rezerwacyjne, zwiekszajac liczbe personelu do obslugi klientéw do 200 oséb.
Jednak poza Irlandia i Wielkq Brytania rezerwacje byly nadal dokonywane gléw-
nie za posrednictwem biur podrézy. Do prawdziwej rewolucji przyczynilo sie
upowszechnienie Internetu. W 2000 r. Ryanair jako pierwszy przewoznik euro-
pejski wprowadzil strone internetowa umozliwiajaca klientom samodzielne do-
konywanie rezerwacji online. W celu zachecenia pasazeréw do korzystania z tej
formy dystrybucji Ryanair wprowadzil szereg ofert specjalnych, dostepnych tyl-
ko w sprzedazy internetowej [22]. Ryanair zrezygnowat jako jeden z pierwszych
przewoznikéw z biletéw papierowych i wprowadzit wytacznie bilety elektronicz-
ne. W ciagu kilku lat wiekszos¢ linii niskokosztowych zaprzestala wspétpracy
z globalnymi systemami ustug i oparta swoja dystrybucje o sprzedaz internetows.

Nowatorskie rozwigzania linii niskokosztowych staly sie réwniez zacheta do
zmian w liniach tradycyjnych, ktére nie chcac utraci¢ pasazeréw na rzecz ta-
nich linii réwniez zaczely poszukiwac zrédet oszczednosci. Sytuacja ta zbiegla sie
ze $wiatowym kryzysem w branzy lotniczej spotegowanym wydarzeniami z 11
wrzesnia 2001 r. Réwniez linie tradycyjnie zaczely systematycznie zmniejszac
prowizje dla agentéw i zachecaly klientéw do korzystania ze sprzedazy bezpo-
$redniej, gtéwnie za pomoca Internetu [23].
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Zmiany w transporcie lotniczym w Polsce

Zmiany rynku lotniczych przewozéw pasazerskich w Polsce byly w duzym
stopniu odzwierciedleniem zmian w skali globalnej. W latach 80. XX w. transport
lotniczy w Polsce byt stosunkowo mato popularng forma transportu. W 1989 r.
liczba pasazeréw wyniosta 3 miliony. Na poczatku lat 90., a wiec tuz po przemia-
nach politycznych i ekonomicznych w Polsce, doszto do drastycznego zmniej-
szenia liczby podrézujacych droga lotnicza. W 1991 r. liczba pasazeréw wyniosta
2 mln 188 tys. [24, s. 207]. Jednak juz w kolejnych latach doszlo do wyraznego
wzrostu ruchu pasazerskiego, o kilkanascie procent w skali roku. Swoja pozycje
na polskim rynku prébowali wzmocni¢ zagraniczni przewoznicy, uruchamiajac
nowe polaczenia nie tylko z Warszawy, ale réwniez z portéw regionalnych, jed-
nak w warunkach silnie regulowanego rynku polskiego i nadal obowiazujacych
umow bilateralnych byto to bardzo trudne.

Po przystapieniu Polski do Unii Europejskiej i liberalizacji rynku transportu
lotniczego ruch pasazerski gwaltownie wzrést (ryc. 1). W latach 2005-2007 licz-
ba pasazeréw zwigkszata sie o ponad 20% w skali roku. W ciggu 5 lat od akcesji do
UE liczba pasazeréw podrézujacych droga lotnicza wzrosta niemal trzykrotnie.
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Ryc. 1. Wielko$¢ przewozoéw pasazerskich w Polsce w latach 1990-2011

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego (lata 2000—
2011) i GIéwnego Inspektoratu Lotnictwa Cywilnego (lata 1990-1999)

Tak istotny wzrost liczby pasazeréw byl gléwnie zasluga przewoznikéw ni-
skokosztowych (ryc. 2), ktérzy oferujac znacznie nizsze ceny biletéw lotniczych
wplyneli na zwiekszenie popytu na te forme transportu. PrzewozZnicy nisko kosz-
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towi, zgodnie ze swoim modelem dzialania, otwierajac potaczenia glownie z tan-
szych od portu centralnego portéw regionalnych, przyczynili si¢ do wzrostu ich
znaczenia i ozywienia ruchu lotniczego w tych portach (ryc.3).
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Ryc. 2. Liczba pasazerow obstuzonych w polskich portach lotniczych w latach
2003-2011, z uwzglednieniem podzialu na pasazerdw linii tradycyjnych,
niskokosztowych i pasazeréow polaczen czarterowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego
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Pozostate
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Ryc. 3. Wzrost udzialu portéw regionalnych w ogdlnej strukturze przewozéow

pasazerskich w Polsce w latach 2003-2011

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Urzedu Lotnictwa Cywilnego

Linie niskokosztowe dzialajace na polskim rynku (z wyjatkiem kilku — Cen-
tralwings, Sky Europe czy Norwegian) nie proponowaly biurom podrézy wspot-
pracy, a dazyly do popularyzacji sprzedazy bezposredniej z pominigeciem posred-
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nikéw. Linie niskokosztowe nie zabiegaly rowniez o podréznych biznesowych,
z wyjatkiem kilku z nich, takich jak Easy Jet, Germanwings czy Norwegian, ktdére
oferowaly nieco wyzszy standard ustug i potaczenia na gtéwne lotniska, obstugu-
jace duze aglomeracje miejskie i z wieksza czestotliwoscia [25].

Biura podrdzy z akredytacja IATA w Polsce

Odbiciem zmian na polskim rynku lotniczych przewozéw pasazerskich byly
zmieniajace sie realia funkcjonowania biur podrézy specjalizujacych sie w sprze-
dazy biletéw lotniczych i obsludze wyjazdéw biznesowych. Wraz ze wzrostem
popularnosci podrézy stuzbowych, w poczatkach lat 90. XX w. wzrosto zapo-
trzebowanie na firmy, ktére posredniczyly w rezerwacji i sprzedazy biletéw.
Wieksze mozliwosci dla biur podrézy przyniosty centralne systemy rezerwacyjne
(tzw. CRS), we wprowadzaniu ktérych pionierami byly linie lotnicze. Systemy te
byly odptatnie udostepniane biurom podrézy, ktére spelnily okreslone warun-
ki i otrzymaly akredytacje od IATA, umozliwiajaca podjecie pracy (po podpi-
saniu stosownej umowy) jako agent linii lotniczej zrzeszonej w IATA. Oficjalni
agenci linii lotniczych mogli rezerwowa¢ miejsca na przeloty i sprzedawac bilety
w imieniu i na rzecz linii lotniczych. Wprowadzenie globalnych systemoéw dys-
trybucji znaczaco usprawnilo i rozszerzylo mozliwosci rezerwacyjne zaré6wno
liniom lotniczym, jak i ich agentom.

Réwnocze$nie w wyniku zmian spowodowanych przeprowadzang liberaliza-
cja rynku transportu lotniczego w krajach Wspdlnoty Europejskiej zagraniczne
linie lotnicze prébowaly zwiekszy¢ wielko$¢ sprzedazy w Polsce na swoje po-
faczenia bezposrednie i ze swoich gtéwnych punktéw przesiadkowych poprzez
wspoélprace z biurami podrézy IATA, oferujac im wsparcie merytoryczne (orga-
nizacja wyjazdéw studyjnych, szkolen), handlowe (tworzenie specjalnych dzia-
t6w do wspolpracy z agentami) oraz marketingowe (reklama wspolpracujacych
biur podrézy w materialach promocyjnych linii).

W latach 90. XX w. biuro podrézy ubiegajace si¢ o akredytacje IATA musia-
fo spetni¢ szereg warunkéw. Wsrdd nich byly wymogi w stosunku do lokaliza-
¢ji biura — biuro musiato by¢ potozone w §cistym centrum miasta, na parterze,
z bezposrednim wejsciem z ulicy do biura i powinno posiada¢ widoczny szyld.
Dodatkowe wymogi dotyczyly bezpieczenistwa — sejfu, w ktérym byly przecho-
wywane bilety i systemu alarmowego. Biuro podrézy musiato dziata¢ co najmniej
rok, posiada¢ odpowiednie zabezpieczenie finansowe (kwote gwarancyjna w ban-
ku lub specjalna polise ubezpieczeniows) i nie moglo mie¢ zadnych zaleglosci
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platniczych czy podatkowych. Szczegdlng wage przywiazywano do kwalifikacji
personelu. Biuro z akredytacja IATA musialo w tamtym okresie zatrudnia¢ co
najmniej 2 osoby z uprawnieniami kasjera biletéw lotniczych, czyli osoby ktére
ukonczyty kursy taryfowe organizowane przez linie lotnicze (w Polsce takie kursy
organizowaly PLL LOT) i kurs rezerwacyjny organizowany przez firme bedaca
przedstawicielem ktérego$ z globalnych systemoéw rezerwacyjnych (w Polsce np.
Amadeus lub Worldspan). Z czasem cze$¢ wymogéw ztagodzono (np. wymogi
zwiazane z formalnym wyksztalceniem pracownikéw czy wymogi lokalowe biu-
ra), ale podwyzszono jeszcze bardziej kwoty gwarancyjne i wymagania finansowe.

Mimo do$¢ rygorystycznych wymagan, wiele biur podrézy staralo sie o akre-
dytacje IATA, poniewaz byla to najbardziej rozpoznawalna w $wiecie rekomen-
dacja dla biura podrézy. Mialo to szczegdlne znaczenie przy wspéipracy miedzy-
narodowej, wplywalo na prestiz biura i jego wiarygodno$¢ w oczach klientéw.
Bezposrednia korzyscia finansowa dla biura podrézy byly stosunkowo wyso-
kie prowizje od linii lotniczych za sprzedaz ich oferty. W 1996 r. w Europie ok.
24 tysiecy biur podrdzy posiadalo akredytacje IATA [2, s. 193], w Polsce w tym
okresie takich biur bylo okoto 300. W kolejnych latach liczba biur IATA nadal
rosta i w 2004 r. wg raportu Instytutu Turystyki liczba autoryzowanych punktéw
sprzedazy biletéw lotniczych wynosita 350 [26, s. 26].

Od kornica lat 90. XX w., wraz z dazeniem linii lotniczych do redukcji kosztéw
i systematycznym obnizaniem prowizji wyptacanej agentom, biura podrézy IATA
musialy szuka¢ dodatkowych Zrédet dochodéw i systematycznie rozszerzaly wa-
chlarz oferowanych ustug lub poszukiwaly nisz rynkowych. Sytuacja biur IATA
w Polsce stala sie jeszcze trudniejsza w okresie ekspansji linii niskokosztowych
na polskim rynku. Ruch lotniczy w Polsce gwaltownie wzrastal, ale na bardzo
konkurencyjnym rynku linie lotnicze dazyly do redukcji kosztéw i nie chciaty
wyplacaé agentom prowizji, nastawily sie na sprzedaz bezposrednia i promocje
sprzedazy internetowej. W takiej sytuacji biura podrézy posredniczace w sprze-
dazy ustug lotniczych zostaly zmuszone do wprowadzenia optat serwisowych,
zwanych réwniez oplatami transakcyjnymi.

W zmienionej sytuacji rynkowej dla wielu matych biur podrézy koszty zwia-
zane z funkcjonowaniem jako agent IATA okazaly sie zbyt wysokie. Szczegdlna
bariera zaczela by¢ gwarancja bankowa i konieczno$¢ regularnych przelewéw
(co 15 dni) do utworzonego banku rozliczen z liniami lotniczymi zwanego Billing
Settlement Plan (BSP), w sytuacji kiedy korporacyjni kontrahenci biur czesto za-
dali odroczonych terminéw platnosci. Dodatkowo, po upowszechnieniu biletéw
elektronicznych i praktycznie wycofaniu biletéw papierowych przez wszystkie
linie lotnicze dzialajace na polskim rynku, co mialo miejsce w latach 2004-2007,
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mozliwo$¢ wystawiania biletéw lotniczych przestata stanowi¢ element konku-
rencyjny na rynku biur podrézy i akredytacja IATA nie byla juz znaczacym czyn-
nikiem przewagi konkurencyjnej. Doszto do zmniejszenia liczby biur posiada-
jacych akredytacje IATA. W czerwcu 2012 r. 159 firm prowadzacych w Polsce
dziatalnos¢ jako biura podrézy posiadato akredytacje IATA (informacja ustna od
pracownika IATA Polska), w facznie 243 miejscach (najwieksze biura podrézy
specjalizujace sie w obstudze podrézy korporacyjnych posiadaja odzialy w kilku
miastach — tab.11i2).

Tab. 1. Najwieksze i najbardziej znane miedzynarodowe biura podrdzy specjalizujace
sie w obsludze podrézy biznesowych, posiadajace swoje oddzialy w Polsce

Nazwa biura Liczba Liczba Obstuga Informacje
krajow, oddzia- sektora dodatkowe
w ktérych tow MICE!
firma ma w Polsce
swoje biura
1 E- W i
Car son‘ 150 4 tak ! ‘cefltra w Warszawie
Wagonlit Travel i Swilczy k. Rzeszowa
American powiazane kapitalowo
140 2 tak z firma finansowa Ame-
Express Travel .
rican Express
, w 2006 r. firma przejeta
H
fof Robinson 90 5 tak sie¢ biur Business Tra-
P vel International (BTT)
iezalezne biura dziala-
Lufthansa tylko czesé Tneza cene lqra Haia
. 77 18 K ja na podstawie umowy
City Center biur .. .
franchisingowej
przedstawiciel Radius
Weco Travel 5 4 tak Global Travel Manage-
ment

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie stron internetowych oraz informacji uzyskanych od
dzialéw marketingu poszczegélnych firm. Stan na lipiec 2012 r.

! MICE - skrét z jezyka angielskiego od Meetings, Incentive, Conferences, Events, czyli orga-

nizacje spotkan, turystyki motywacyjnej, konferencji i imprez.
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Tab. 2. Najwigksze polskie biura podrézy IATA

Nazwa Rok za- Liczba Liczba Obstuga Informacje
biura fozenia | oddzialéw praco- sektora dodatkowe
w Polsce | -wnikéw MICE
Air Club 1991 1 83 tal reprezentuje w Polsce
ir
“ ax biuro BCD Travel
) biura w Warszawie,
First Class 1991 3 70 tak . .
Krakowie, Rzeszowie
biura w Warszawie,
Fly Away Katowicach, Krako-
1990 6 64 tak ) )
Travel wie, Poznaniu, Wro-
clawiu, Gdansku
Travel do 2002 r. dzialato
1991 1 34 tak . .
Bank jako Pekao Services
Polish
Travel 1991
. 1 31 tak agent IATA od 1997
Quo Vadis
(PTQV)

Zré6dlo: opracowanie wlasne, na podstawie strony internetowej Zrzeszenia Agentéw IATA
w Polsce oraz stron internetowych firm. Stan na lipiec 2012 r.

Lokalizacja w $cistym centrum miast przestata odgrywac istotne znaczenie,
co wiecej mogta podnosi¢ koszty dzialalnosci i utrudnia¢ funkcjonowanie (pro-
blemy z dojazdem i parkowaniem), dlatego czes¢ biur przeniosta sie do tanszych
dzielnic z dominujaca funkcja biurowo-biznesowa. O spadku znaczenia lokali-
zacji bura i dazeniu do obnizania kosztéw dzialalnosci moze swiadczy¢ fakt, ze
globalna firma Carlson Wagonlit Travel otworzyta swoje pierwsze biuro typu e-
-center, obejmujace swoim zasiegiem wiele panstw europejskich w 2003 r. w Pol-
sce — w Warszawie, a kolejne w 2006 r. w Swilczy k. Rzeszowa.

Cze$¢ mniejszych lokalnych biur podrézy zdecydowatlo sie na dziatalnos¢
w systemie Non-IATA, czyli nadal korzystaja one z systemoéw rezerwacyjnych,
natomiast bilety na podstawie ich rezerwacji wystawiaja agenci IATA. Przy po-
wszechnym dostepie do Internetu i zastosowaniu dokumentéw w formie elektro-
nicznej, taka forma nie wplywa praktycznie na poziom obstugi klienta.
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Zmiana profilu dzialalnosci biur podrézy IATA i innych
organizatoréw podrdézy stuzbowych

W warunkach upowszechniania zastosowan Internetu nie tylko do spraw-
dzania i poréwnywania oferty, ale réwniez dokonywania zakupéw, bardzo sil-
nej konkurencji i zmiany polityki linii lotniczych w stosunku do ogniw posred-
niczacych, biura podrézy zmuszone zostaly do poszukiwan nowych rozwiazan
organizacyjnych i technologicznych oraz stale rozszerzaja swéj wachlarz ustug
zwlaszcza w zakresie kompleksowej obstugi klientéw korporacyjnych, coraz
bardziej przyjmujacych forme doradztwa (ryc. 4). Firmy te proponuja nie tylko
sprzedaz biletéw lotniczych (na linie tradycyjne i niskokosztowe), biletéw ko-
lejowych, rezerwacje samochodéw, ustug hotelowych czy gastronomicznych,
ubezpieczen na czas wyjazdu i zatatwienie formalnosci wizowych, ale réwniez
prowadza negocjacje z dostawcami poszczegdlnych uslug i ustalaja specjalne
stawki korporacyjne dla pracownikéw firm, ktérzy szczegdlnie czesto podrézu-
ja i korzystaja z uslug okreslonych przedsigbiorstw. Biura podrézy zajmuja sie
réwniez zmianami i pomagaja w sytuacjach trudnych typu anulacja rejsu, strajk
czy skutki dziatania tzw. sily wyzszej (wybuch wulkanu, bardzo silne opady at-
mosferyczne). Duze biura podrézy dla swoich najwiekszych klientéw korpora-
cyjnych uruchamiaja nawet 24-godzinny Help Desk .

Niewatpliwg korzyscia dla firmy, ktéra decyduje sie na stata wspoétprace z biu-
rem podrdzy jest mozliwos¢ zintegrowania wszystkich elementéw procesu or-
ganizacji podroézy: zakup, obciazenie finansowe (wystawianie faktur) i sprawoz-
dawczo$¢ w jednym miejscu.

W zaleznosci od wielko$ci obstugiwanej firmy, klient moze wybra¢ sposéb
fakturowania, czyli faktury pojedyncze lub zbiorcze z wyszczegdlnieniem po-
szczegllnych dziatéw. Uzywane przez biura podrézy systemy komputerowe
umozliwiaja przygotowanie specjalnych raportéw, ktére pozwalaja na monito-
rowanie podrézy stuzbowych pracownikéw firmy i umozliwiaja kontrole kosz-
téw zwiazanych z podrézami [27]. Coraz wieksza popularno$cia w rozlicze-
niach finansowych pomiedzy korporacja, a biurem podroézy cieszy si¢ wirtualna
karta BTA (Business Travel Account) — rachunek Rozliczern Podrézy Stuzbo-
wych, obslugiwana przez banki, bedaca utatwieniem przy transakcjach zakupu
dla klientéw korporacyjnych, a réwnocze$nie dajaca gwarancje terminowego
wplywu pieniedzy na konto biura podrdzy, ktére sprzedalo ustuge. Dla duzych
korporacji i duzych firm budzetowych dzialalno$¢ zwiazana z optymalizacja
kosztéw podroézy stuzbowych jest bardzo istotna, dlatego tez te funkcje bardzo
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Lata 90. XX w.

NABYWCA
INDYWIDUALNY

BIURO IATA DOSTAWCY USLtUG
Gtowna funkcja: DLA PODROZY

rezerwacja
NABYWCA i sprzedai
INSTYTUCJONALNY

SLUZBOWYCH

Rok 2012

NABYWCA

INDYWIDUALNY BIURO IATA

Gtowna funkcja; DOSTAWCY USLUG
zarzadzanie podrézami DLA PODROZY
ravel Management SLUZBOWYCH

NABYWCA

stuzbowymi
a (T
INSTYTUCJONALNY

Legenda: Grubo$¢ strzalek uzalezniona od sily powigzan

Ryc. 4. Zmiana modelu funkcjonowania biur IATA

Zrédlo: opracowanie wlasne

podkreslaja biura zajmujace sie obsluga wyjazdéw biznesowych. W promocji
informacja, ze firma jest agentem IATA przestala by¢ eksponowana, a coraz
czesciej biura te okreslaja siebie jako Travel Management Companies (TMCs),
czyli firmy zarzadzajace podrézami.

Na podstawie analizy stron internetowych najwiekszych biur specjalizujacych
sie w obsludze podrézy biznesowych w Polsce (tab. 1, 2) mozna stwierdzi¢, ze
biura te coraz czesciej rozszerzaja swoje uslugi lub nawet tworza specjalne dziaty
do obstugi tzw. turystyki MICE i zajmuja si¢ rdwniez organizacja réznego rodza-
ju spotkan biznesowych, konferencji, szkolen, wyjazdéw integracyjnych i moty-
wacyjnych, obstuga gosci firmy w Polsce, takze w zakresie organizacji programu
kulturalnego i wycieczek.
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Podsumowanie

Rynek ustug turystycznych podlega ciaglym zmianom. Ogniwa poséredni-
czace na tym rynku, ktérymi sa biura podrdzy specjalizujace sie¢ w obstudze
podrézy biznesowych, musza bardzo szybko reagowac na zmiany zaréwno po
stronie podazowej — dostawcow usltug, jak i dostosowywac sie do nowych po-
trzeb nabywcéw. W ciagu ostatnich 20 lat w Polsce znaczgco zmienily sie¢ uwa-
runkowania funkcjonowania biur podrézy IATA. Na poczatku lat 90. XX w.,
tuz po przemianach polityczno-gospodarczych i wraz z rozwojem kontaktéw
miedzynarodowych rosto zapotrzebowanie na transport miedzynarodowy,
a w przypadku podrézy biznesowych zwlaszcza transport lotniczy. Tym sa-
mym roslo zapotrzebowanie na uslugi biur podrézy uprawnionych do sprze-
dazy biletéw lotniczych. Jednak z czasem, mimo ze ruch pasazerski droga lot-
nicza nadal wzrastal, zwlaszcza w wyniku liberalizacji przepiséw dotyczacych
prawa lotniczego, zapotrzebowanie na ustugi agentéw linii lotniczych malato,
gdyz zastosowanie nowych technologii informatycznych, zwlaszcza Internetu,
spowodowalo upowszechnienie sprzedazy bezposredniej. W Polsce mialo to
miejsce gtéwnie po akcesji do Unii Europejskiej i bylo zwigzane z ekspansja
linii niskokosztowych, ktére spopularyzowaly te forme dystrybucji w branzy
turystycznej. Dodatkowo zmiana polityki przewoznikéw lotniczych wzgle-
dem agentéw oraz zaostrzenie wymogo6w finansowych wzgledem biur podré-
zy z akredytacja IATA spowodowaly spadek liczby tych biur w Polsce. Czes¢
mniejszych biur podrézy nastawionych na obstuge podrézy biznesowych zde-
cydowalo sie na prace w systemie Non-IATA.

Dostosowujac si¢ do nowej sytuacji rynkowej, biura podrézy IATA nastawi-
ty sie glownie na klienta korporacyjnego, dla ktérego szczegélne znaczenie ma
kompleksowo$¢ oferowanych ustug oraz utatwienia zwiazane z ptatnosciami i ra-
portowaniem wydatkéw zwigzanych z podrdézami, a tym samym optymalizacja
kosztow wyjazdow stuzbowych pracownikéw firmy. Dodatkowo wiekszos$¢ biur
podrézy specjalizujacych sie obstudze wyjazdéw biznesowych rozszerzylo lub
rozwinelo swoja oferte w zakresie obslugi sektora MICE — organizacji ré6znego
rodzaju spotkan biznesowych, seminariéw, konferencji, turystyki motywacyjnej,
imprez firmowych i sportowych. W stosunku do lat 90. XX w. wyrazZnie mniejsze
znacznie ma dziatalno$¢ sprzedazowa tych firm, a coraz wigkszego znaczenia
nabieraja funkcje konsultingowo-rozliczeniowe (zarzadzanie podrézami) oraz
organizacyjne w zakresie turystyki biznesowe;j.
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Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach, gdy globalny kryzys dotknat §wiat, nalezy zastanowi¢
sig, jak istotng role moze odgrywac turystyka. Nie od dzi§ wiadomo, Ze wiele na-
rodéw czerpie korzysci z tej dziedziny. Jednak, by méwi¢ o turystyce jako o galezi
gospodarczej, trzeba przemysle¢ jak nig efektownie zarzadzac.

W. Alejziak za przyktad korzysci, jakie gospodarce moze przynie$¢ turysty-
ka podaje nowe miejsca pracy, dodatkowe dochody mieszkancéw oraz lokalnego
budzetu, rozwdj infrastruktury, a takze wzrost zainteresowania lokalnymi atrak-
cjami, naplyw nowych technologii czy nowe rynki zbytu dla lokalnych produk-
tow [1, s. 12].

Polska jako kraj o duzej atrakcyjnosci turystycznej, jest w stanie odpowiednio
wykorzystacé swoje walory. Wedtug J. Pikuly jedna z najmocniejszych stron Polski
jest bogate i dobrze zachowane §rodowisko naturalne. Kraj ten posiada wiele ob-
szaréw z atrakcyjnym srodowiskiem przyrodniczym. Dodatkowym atutem jest
polozenie, czyli §rodek Europy — skrzyzowanie waznych drdég, a takze dobra sie¢
polaczen lotniczych i kolejowych ze swiatem [2, s. 27].

Co roku do Polski przyjezdza coraz wieksza liczba turystéw. Turystyka
biznesowa, zakupowa, a ostatnimi czasy medyczna dynamicznie rozwija sie.
W tej branzy odnotowuje si¢ naprawde spore zyski. Dzieki piegknym regionom
i osrodkom wypoczynkowym mozna doprowadzi¢ do jeszcze lepszego roz-
woju turystyki wypoczynkowej czy krajoznawczej. Jednak zanim to nastapi,
warto skupic¢ sie¢ na dziataniach odpowiednich organizacji, ktérych zadaniem
jest przede wszystkim rozwdj i promocja regionéw. Nalezy podnies¢ poziom
$wiadomosci o mozliwos$ciach, jakie daje nam turystyka, realizowa¢ zamierzo-
ne cele na podstawie Gospodarki Opartej na Wiedzy i wspétpracowac z odpo-
wiednimi partnerami.

Opracowanie ma na celu zwrdcenie uwagi na problem, jaki wystepuje wéréd
regionalnych organizacji turystycznych przy wspétpracy z jednostkami nauko-
wymi, w tym wypadku uczelniami wyzszymi. Analiza oparta jest na informa-
cjach zawartych na stronach internetowych regionalnych organizacji turystycz-
nych (dalej ROT).

Internet jest obecnie jednym z najwazniejszych zrédet informacji, a na pewno
najlatwiej dostepnym, dane zawarte na portalach moga stanowi¢ kluczowa role
w uswiadamianiu zainteresowanych o najwazniejszych dziataniach organizacji,
sposobach realizacji celéw czy ich skutkach.
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Gospodarka oparta na wiedzy

Zdolno$¢ wspéldziatania z innymi, umiejetno$¢ pracy w grupie i che¢ osia-
gania wspdlnych celéw jest nieodtacznym elementem wspélpracy. Ta, w kazdej
dziedzinie gospodarki jest niezwykle wazna. Mozna wzia¢ pod uwage typ Go-
spodarki Opartej na Wiedzy (ang. Knowledge-based economy), gdzie o szansach
rozwoju decyduje przede wszystkim wiedza i innowacje. Jak opisuje A. Zehrer
w swoim artykule o zarzadzaniu wiedza, obecnie zZyjemy w spoleczenstwie wie-
dzy, ktdra jest najwazniejszym Srodkiem produkcji. Nalezy pamietad, ze rynki
charakteryzuja si¢ wysoka zlozonoscig. Mimo, iz bariery wejécia na rynek sa
znacznie mniejsze, mozna zauwazy¢ wzrost konkurencyjnosci oraz krétszy cykl
zycia produktéw. Zmianie ulegaja korporacyjna konkurencja i sukces. Dlatego
tez zarzadzanie wiedza ma szczegdlne znaczenie [3, s. 51]. Wprowadzajac GOW
w dziedzine turystyki, na poczatku mozna si¢ zapewne spotkac z krytyka tego
zjawiska zaréwno w panstwach jak i regionach, jednak cel jest jeden: osiagna¢
wysoki poziom rozwoju i konkurencyjnosci.

Wedlug A.K. Kozminskiego GOW to gospodarka, w ktdrej przedsigbiorstwa
opieraja swoja przewage konkurencyjna na wiedzy, zas jej budowanie odbywa
sie poprzez tworzenie warunkéw sprzyjajacych powstawaniu i sukcesowi tych
przedsigbiorstw[4, s. 155]. Coraz cze$ciej mozna uslysze¢ o wdrazaniu GOW
w réznych krajach $wiata. Jest to proces dlugotrwaly i skomplikowany, jednak
nowoczesna gospodarka przynosi duze korzysci, pomaga w efektywnym dziata-
niu przedsigbiorstw czy organizacji.

Jezeli blizej przyjrzymy sie rozwojowi turystyki w Polsce, mozemy stwierdzic,
ze wprowadzenie Gospodarki Opartej na Wiedzy do tej dziedziny, a raczej do
organizacji, ktdre sa stricte z turystyka powiazane, moze by¢ bardzo przydatne.

GOW charakteryzuja cztery elementy, ktére w mniejszym badz wiekszym
stopniu wplywaja na sukces w rozwoju nowoczesnej gospodarki. Podstawa jest
kapital ludzki. A. Somorowska podaje, ze przedsiebiorcy coraz bardziej cenia
sobie odpowiednio wykwalifikowana kadre pracownicza Posiadaja motywacje
do pracy i tym samym sg niezbednym elementem GOW [5, s. 32]. Drugi ele-
ment — jednostki naukowe, takie jak uczelnie wyzsze czy instytucje naukowo
— badawcze, bez ktérych Gospodarka Oparta na Wiedzy nie moglaby istniec.
Doswiadczenie naukowcéw, che¢ wprowadzania nowych technologii, wiedza nie
tylko o0séb wysoko wyksztalconych, w duzym stopniu przyczynia sie do sukcesu.
Trzecim elementem sa instytucje finansowe i kredytujace, ktére zaréwno finan-
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suja jak i pomagaja w partycypacji ryzyka finansowego przedsiebiorstw. Ostat-
nim elementem nowoczesnej gospodarki jest infrastruktura teleinformatyczna
(technologie informatyczne i komunikacyjne). Tu podstawa jest Internet, ktéry
obecnie jest powszechnie dostepny jako Zrédlo wielu informacji. Jest jednak kilka
warunkow, by wiadomo$ci zawarte w Internecie mialy znaczenie. Przede wszyst-
kim dane na stronach musza by¢ aktualne, prawdziwe. Poza olbrzymia ilo$cia
informacji, jakie zawiera moze on stuzy¢ takze jako narzedzie promocji.

Zastanawiajac si¢ nad mozliwosciami, jakie stwarza nowoczesna gospodar-
ka, warto przemysle¢ rozwéj GOW w regionalnych organizacjach turystycznych
w Polsce, a w szczegdlnosci wzia¢ pod lupe drugi element GOW — wspédlprace
ROT6w z lokalnymi jednostkami naukowymi. Jak pisze M. Zemta, czesto przyj-
muje sie, ze tworzenie organizacji turystycznych jest pozadane i prowadzi do
zwiekszenia efektywno$ci proceséw wspolpracy [6, s. 64]. I. Nonaka twierdzi,
ze ,w gospodarce jedynym pewniakiem jest niepewnos¢, jedynym pewnym Zré-
dlem trwalej przewagi konkurencyjnej jest wiedza” [7, s. 96].

Regionalne organizacje turystyczne

W $lad za sukcesem krajow Unii Europejskiej, w odniesieniu do tréjstopnio-
wego systemu promocji na szczeblu centralnym, regionalnym i lokalnym, w 2000
roku system ten zostal wdrozony takze w Polsce. 1. stycznia 2000 roku powstata
Polska Organizacja Turystyczna, ktéra jest jedna z ponad 200 dziatajacych na
$wiecie narodowych organizacji turystycznych. Zaraz za nia zaczely powstawac
Regionalne i Lokalne Organizacje Turystyczne (ROT i LOT). Pierwsza Regional-
na Organizacja Turystyczng byla Dolnos$laska Organizacja Turystyczna (DOT).
Z racji iloci regiondw w Polsce ROT6w jest 16, a LOT6w — 127. Organizacje te
wspoélzaleza od siebie.

Powolanie Polskiej Organizacji Turystycznej oraz zmiany Ustawy o dzialaniu
administracji panstwowej doprowadzily do przeobrazenia systemu zarzadzania
turystyka w naszym kraju. Od tego momentu regulacjami prawnymi zajmuje si¢
Minister Sportu i Turystyki, natomiast odpowiedzialno$¢ za promocje turystyki
przejela POT. Dzieki tym zmianom, zaistniata mozliwo$¢ uporzadkowania sys-
temu zarzadzania turystyka w Polsce [8, s. 5].

Polska Organizacja Turystyczna wykonuje swoje zadania wspdlpracujac z: — jed-
nostkami samorzadu terytorialnego (gmina, powiat, wojewddztwo), — organizacjami
zrzeszajacymi przedsiebiorcéw z dziedziny turystyki w tym samorzadu gospodar-
czego i zawodowego oraz stowarzyszeniami dzialajgcymi w tej dziedzinie, — pol-
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skimi przedstawicielstwami zagranicznymi — w zakresie zadann wykonywanych za
granica.

Czlonkami regionalnych i lokalnych organizacji turystycznych wediug Usta-
wy moga by¢ osoby fizyczne i osoby prawne, w szczeg6lnosci podmioty, o kto-
rych mowa w art.3 ust.2 pkt.1 i 2. Nadzé6r nad tymi organizacjami sprawuje mi-
nister wlasciwy do spraw turystyki. Organizacje te moga prowadzi¢ dzialalno$¢
gospodarcza w rozmiarach stuzacych realizacji swoich celéw w przedmiocie
okreslonym w ich statutach [9].

Regionalne Organizacje Turystyczne pelnia bardzo istotna role we wspét-
pracy z Polska Organizacja Turystyczna. W mysl Ustawy o Polskiej Organizacji
Turystycznej, do najwazniejszych zadan ROTu nalezy skoordynowanie dzialan
promocyjnych w wojewddztwie, stworzenie regionalnego systemu informacji
turystycznej, promocja waloréw turystycznych regionu w kraju i za granica. Po-
nadto, stymulowanie tworzenia i rozwoju produktu turystycznego w regionie,
inicjowanie, opiniowanie i wspomaganie planéw rozwoju i modernizacji infra-
struktury turystycznej czy inspirowanie i pomoc przy tworzeniu Lokalnych
Organizacji Turystycznych w regionie, to kolejne zadania ROTu [10]. Kolejnymi
dzialaniami sa doskonalenie kadr dla potrzeb turystyki oraz prowadzenie badan
i analiz marketingowych w dziedzinie turystyki [11, s. 64].

By méc dziata¢ zgodnie z zalozeniami i osiagnac cel, Regionalne Organizacje
Turystyczne wspdlpracuja z lokalnymi organizacjami turystycznymi, organiza-
cjami non profit, PART S.A., PTTK, branza zwigzana z turystyka, taka jak hotele,
restauracje, a takze lokalnymi jednostkami naukowymi.

Lokalne jednostki naukowe takie jak wyzsze uczelnie, instytuty i placowki
Polskiej Akademii Nauk, jednostki naukowo — badawcze czy miedzynarodowe
instytuty badawcze w Polsce, moga znacznie przyczynic sie¢ do podnoszenia efek-
téw dziatan ROTéw. Czy wspoélpraca migdzy ROTami, a lokalnymi jednostkami
naukowymi przynosi efekty, przedstawia analizy danych wtérnych.

Regionalne organizacje turystyczne we wspoétpracy
z uczelniami wyzszymi na podstawie danych zawartych
na portalach organizacji

Internet to obecnie najwazniejsze zrédlo informacji. Pelni duza role w pozy-
skiwaniu danych. Tym samym osoby chcace poszerzy¢ swoja wiedze powinny
mie¢ mozliwos¢ znalezienia potrzebnych wiadomosci, szczegélowych i aktual-
nych. Nalezy pamieta¢, ze informacje zawarte na stronie powinny by¢ adekwatne
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do potrzeb internautéw. Internet jako Zrédlo ogélnodostepne, powinien by¢ od-
powiedniowykorzystany przez regionalne organizacje turystyczne do promocji
turystyki w regionach, przedstawienia dzialania ROTéw i efektéw ich pracy.
Ponizsza analiza danych zawartych na stronach internetowych regionalnych
organizacji turystycznych naktania do zastanowienia si¢ nad efektywnoscia
wspolpracy miedzy ROTami, a lokalnymi jednostkami naukowymi (w tym wy-
padku uczelniami wyzszymi).

Tab. 1. Uczelnie wyzsze wspoélpracujace z ROTami

Ilo$¢ uczel-

Turystyczna

ional
Reg101.1a n? ni wyzszych Nazwa uczelni wyzszych
Organizacja " 5 . ]
Turvstvezna wspolpracuja- wspolpracujacych z ROTem
ysty cych z ROTem
Dolnoslaska Organizacja 2 Akademia Wychowania Fizycznego we

Wroclawiu, Wyzsza Szkola Zarzadzania
»Edukacja”

Organizacja Turystyczna

Kujawsko — Pomorska 3 Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszczy,

Organizacja Turystyczna Uniwersytet Mikotaja Kopernika (Kate-
dra Ekonomii), Wyzsza Szkota Bankowa
z Torunia

Lubelska Regionalna 3 Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie, Uni-

Organizacja Turystyczna wersytet Marii — Curie Sklodowskiej w Lu-
blinie, Wyzsza Szkota Spoteczno — Przyrod-
nicza im. Wincentego Pola w Lublinie

Lubuska Regionalna 0 Brak danych

Organizacja Turystyczna

Malopolska Organizacja 1 Wyzsza Szkota Turystyki i Ekologii w Su-

Turystyczna chej Beskidzkiej

Mazowiecka Regionalna 2 ALMAMER Wyzsza Szkota Ekonomiczna

Organizacja Turystyczna z siedziba w Warszawie, Wyzsza Szkota
Turystyki i Jezykéw Obcych,

Opolska Regionalna 3 Wyzsza Szkota Bankowa w Opolu, Politechni-

Organizacja Turystyczna ka Opolska, Policealne Studium Turystyczne
— Hotelarskie ,PROGRESS” w Opolu

Podkarpacka Regionalna 2 Politechnika Rzeszowska im. Ignacego

Lukasiewicza, Podkarpacka Szkola Wyzsza
im. Bt. Ks. Wiadystawa Findysza w Jasle,
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Podlaska Regionalna 1 Wyzsza Szkota Menedzerska — Bialystok,

Organizacja Turystyczna

Pomorska Regionalna 5 Akademia Morska w Gdyni, Uniwersytet

Organizacja Turystyczna Gdanski, Wyzsza Szkota Turystyki i Ho-
telarstwa w Gdansku, Europejska Szkota
Turystyki i Przedsiebiorczosci —Szkota
Wyzsza w Sopocie, Akademia Wychowania
Fizycznego i Sportu im. Jedrzeja Sniadec-
kiego w Gdarisku

Regionalna Organizacja 2 Instytut Geografii Miast i Turyzmu Wy-

Turystyczna Wojewo6dztwa dziat Nauk Geograficznych Uniwersytetu

Lédzkiego Lédzkiego, Wyzsza Szkota Turystyki i Ho-
telarstwa w Lodzi

Regionalna Organizacja 2 Instytut Jana Kochanowskiego w Kielcach,

Turystyczna Wojewddztwa Wyzsza Szkota Ekonomii, Turystyki i Nauk

Swietokrzyskiego Spotecznych w Kielcach

Slaska Organizacja 1 Goérnoslaska Wyzsza Szkola Handlowa

Turystyczna

Warminsko-Mazurska 1 Uniwersytet Warminsko — Mazurski

Regionalna Organizacja w Olsztynie

Turystyczna

Wielkopolska 3 Wyzsza Szkota Handlu i Ustug w Poznaniu,

Organizacja Turystyczna Katedra Turystyki Uniwersytet Ekono-
miczny w Poznaniu, Zaktad Agroturystyki
Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Zachodniopomorska 4 Szczecinska Szkota Wyzsza Collegium Balti-

Regionalna Organizacja cum, Szczecinskie Centrum Edukacyjne, Wy-

Turystyczna dziat Zarzadzania i Ekonomiki US, Wyzsza

Szkota Humanistyczna TWP w Szczecinie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ze stron internetowych ROTéw. [12-29]

Wiekszos¢ Regionalnych Organizacji Turystycznych w Polsce wspétpracuje
z uczelniami wyzszymi w swoim regionie. Z danych wtérnych wynika, ze w su-
mie 35 uczelni wyzszych wspélpracuje z ROTami, o czym informuja strony in-

ternetowe regionalnych organizacji.

Jak wynika z wyzej wymienionych danych, pietnascie regionalnych organiza-
cji turystycznych dziatajacych w Polsce wspoélpracuje z lokalnymi jednostkami

naukowymi, takimi jak uczelnie wyzsze.
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Najwieksza liczba cztonkéw — uczelni cieszy si¢ Pomorska Organizacja Tury-
styczna. Sg to: Akademia Morska w Gdyni, Uniwersytet Gdanski, Wyzsza Szko-
ta Turystyki i Hotelarstwa w Gdansku, Europejska Szkota Turystyki i Przedsie-
biorczosci —Szkota Wyzsza w Sopocie oraz Akademia Wychowania Fizycznego
i Sportu im. Jedrzeja Sniadeckiego w Gdansku.

Zachodniopomorska Regionalna Organizacja Turystyczna wspétpracuje z czte-
rema uczelniami: Szczecinska Szkota Wyzsza Collegium Balticum, Szczecinskim
Centrum Edukacyjnym, Wydzialem Zarzadzania i Ekonomiki Uslug Uniwersytetu
Szczecinskiego, a takze z Wyzsza Szkota Humanistyczna TWP w Szczecinie.

Kazdy z czterech kolejnych ROTéw wspotpracuje z trzema lokalnymi jednost-
kami edukacyjnymi. Kujawsko — Pomorska Organizacja Turystyczna jako czlon-
kéw organizacji ma Wyzsza Szkote Gospodarki w Bydgoszczy, Uniwersytet Mi-
kotaja Kopernika (Katedre Ekonomii) oraz Wyzsza Szkote Bankowa z Torunia.

Lubelska Regionalna Organizacja Turystyczna wspolpracuje z Uniwersytetem
Przyrodniczym w Lublinie, Uniwersytetem Marii — Curie Sklodowskiej w Lubli-
nie i Wyzsza Szkota Spoteczno — Przyrodnicza im. Wincentego Pola w Lublinie.

Wyzsza Szkota Bankowa w Opolu, Politechnika Opolska, Policealne Studium
Turystyczne — Hotelarskie ,PROGRESS” w Opolu to cztonkowie Opolskiej Re-
gionalnej Organizacji Turystyczne;j.

Wielkopolska Organizacja Turystyczna wsréd partneréw ma Wyzsza Szkole
Handlu i Ustug w Poznaniu, Katedre Turystyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Po-
znaniu, a takze Zaklad Agroturystyki Uniwersytetu Przyrodniczego w Poznaniu.

Dolnoslaska Organizacja Turystyczna, Malopolska Organizacja Turystycz-
na, Mazowiecka Regionalna Organizacja Turystyczna, Podkarpacka Regionalna
Organizacja Turystyczna, Podlaska Regionalna Organizacja Turystyczna, Regio-
nalna Organizacja Turystyczna Wojewddztwa Ldédzkiego, a takze Regionalna
Organizacja Turystyczna Wojewédztwa Swietokrzyskiego, Slaska Organizacja
Turystyczna oraz Warminsko-Mazurska Regionalna Organizacja Turystyczna
wspdlpracuja z jedng lub dwoma uczelniami w swoim regionie.

Jedynie Lubuska Organizacja Turystyczna nie podjeta wspétpracy z zadna
z uczelni.

Z informacji zawartych na stronach internetowych ROTéw wynika, ze wiek-
szo$¢ z nich wspoélpracuje z uczelniami wyzszymi. Niestety dane te sa ograni-
czone jedynie do listy czlonkéw, ewentualnie podania adresu siedziby jednostki
badz zamieszczone jest logo uczelni. Na portalach tylko pieciu jednostek edu-
kacyjnych mozna znalez¢ §lad czlonkostwa, jakim jest logo organizacji czesto
przekierowujace na gltéwna strone internetowa ROTu. Tylko na portalu Wyz-
szej Szkoty Turystyki i Ekologii w Suchej Beskidzkiej mozna znalez¢ informa-
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cje potwierdzajace czlonkostwo Matlopolskiej Organizacji Turystycznej. Wedlug
WSTE wspélpraca nie tylko z MOTem, ale réwniez z organizacjami miedzyna-
rodowymi, podnosi jako$¢ procesu edukacyjnego, pozwala uczelni wymienic¢ do-
$wiadczenia, promowac region i Polske na arenie miedzynarodowej.[30]
Zasadniczo o wspdlpracy organizacji z uczelniami mozna méwic jako o teorii,
gdyz zadna z analizowanych stron w precyzyjny sposob nie udowadnia kooperacji.

Podsumowanie

Czerpiac informacje ze stron internetowych organizacji lub jej partneréw, za-
chodzi problem w odnalezieniu konkretnych danych dotyczacych wspélpracy, nie
tylko z jednostkami edukacyjnymi, ale réwniez z innymi cztonkami organizacji.
Regionalne organizacje turystyczne ograniczaja si¢ jedynie do wyszczegélnienia
partneréw. Z kolei na portalach m.in. uczelni, wystepuja trudnosci z odnalezie-
niem danych o wspoélpracy z organizacjami. Jedynie na stronach internetowych
pieciu organizacji znajduja si¢ minimalne dane o kooperacji z ROTem. Sa to m.in.
logo organizacji badz lista partneréw, ktére odsytaja na gléwna strone ROTu.

Prowadzac analize danych o wspolpracy miedzy jednostkami naukowymi,
jakimi sa uczelnie wyzsze, a regionalnymi organizacjami turystycznymi, nie
znaleziono zadnych informacji o charakterze wspéldziatania. Nie ma wiadomo-
$ci dotyczacych rodzaju kooperacji. Nie wiadomo czy wspdtdzialanie jest ciagle,
czy dzialalnos¢ uczelni pomaga w osiaganiu zalozonych celéw przez organizacje
i w jakim stopniu szkoty wyzsze wspolpracuja z ROTem.

Na portalach zaréwno jednostek edukacyjnych jak i regionalnych organizacji
turystycznych brakuje szczegélowych informacji o wspétpracy, a na wigkszosci
z nich nie ma w ogoéle $ladu wspélnego dzialania.

Po przeanalizowaniu informacji znajdujacych sie w Internecie mozna wysu-
nac¢ kilka wnioskéw.

Brak dokladnych informacji o wspolpracy tych jednostek jest przykitadem zte-
go zarzadzania informacja. Dane o czlonkostwie uczelni w ROTach w wigkszo-
$ci nie sa potwierdzone, badz sa nieaktualne. Trudno jest zbada¢ ten problem
bazujac jedynie na danych internetowych. Na portalach uczelni powinny by¢
umieszczone wiadomosci o tym, kiedy szkola wspoéldziata z organizacja, w jaki
sposdb pomaga w osiaganiu celéw, jakie korzysci czerpia z siebie nawzajem. Tym
samym strony organizacji powinny zadba¢ o umieszczenie powiadomien na te-
mat wspdlnych dziatan nie tylko z uczelniami, ale réwniez z innymi czlonkami,
ktére tylko utrzymywalyby w przekonaniu o sensie kooperacji.
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Wspélpraca miedzy ROTami, a jednostkami edukacyjnymi jest bardzo istot-
na. Do$wiadczenie i wiedza zaréwno naukowcéw, dydaktykéw jak i samych stu-
dentéw moze by¢ bardzo pomocna w réznych dziataniach organizacji. Badania,
projekty, analizy marketingowe, promocja regionu i wiele innych dzialan moga
nabra¢ duzego znaczenia dzieki owocnemu wspétdziataniu z osobami, ktére sa
specjalistami w dziedzinie turystyki, marketingu czy innych.

Analiza danych ze stron internetowych, a raczej ich braku lub minimalnych
wiadomosci o wspoélpracy jednostek naukowych (w tym wypadku uczelni wyz-
szych) z regionalnymi organizacjami turystycznymi przekonuje o istocie prowa-
dzenia szczeg6lowych badan zwigzanych z tym tematem.

Zaréwno dla czlonkéw organizacji, naukowcow, dydaktykéw czy samych
organizacji, przeprowadzenie badan nad stopniem informacji o czlonkostwie
i dzialaniu organizacji i partneréw moze by¢ znaczace. Moze prowadzi¢ do lep-
szej promocji z obydwu stron, checi dzialania kolejnych partneréw, a na pewno
pomoze w podnoszeniu §wiadomosci o sensie i wynikach kooperacji.
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Wstep

Wsréd wielu teoretykéow funkcjonuje przekonanie, ze podejmowanie tury-
stycznej migracji sprzyja ksztaltowaniu sie osobowosci turysty. Juz w latach 70. K.
Przectawski wskazywal, ze turystyka jest miejscem miedzykulturowych spotkan
[1, s. 38—39], co pozwala turyscie doswiadcza¢ ogromnych waloréw bogatej hete-
rogenicznos$ci w przestrzeni wartosci, tradycji i obyczajéw réznorodnych kultur.
W literaturze przedmiotu opisuje si¢ dobrodziejstwa wynikajace z tych spotkan [2;
3; 4]. Uwaza sie, ze poznanie i zrozumienie réznorodnosci $wiata dzieki doswiad-
czeniom i przezyciom, zwiazanym z turystyka oraz podrézowaniem, pozwalaja
formowac¢ duchowy szacunek i tolerancje wobec innosci, co zgodnie z zasada,
staje sie bardziej zrozumiale, blizsze [5]. Turystyce wyznacza si¢ kolejne zadania
— ksztaltowanie duchowej przemiany swych odbiorcéw [6; 7; 8]. Ona bowiem —
jak uzasadnia m.in. J. Nieweglowski — ma moc poszerza¢ horyzonty ludzkiego
umystu, pogtebia¢ motywacje do szukania dodatkowych Zrédel wiedzy o napo-
tkanej rzeczywistosci. Ona uczy rozumienia ludzkich historii i dokonan. Staje sie
zrédtem bezcennych informacji o wielokulturowosci §wiata, o réznorodnych sys-
temach warto$ci. Umozliwia poznanie odmiennych ras, kultur, religii, obyczajéw.
Pomaga odkry¢ i zrozumie¢ oryginalno$¢, indywidualnos¢ i niepowtarzalnos¢
kazdej ludzkiej osoby zyjacej w réznorodnych zakatkach ziemi [por. 9, s. 466].

Jednakze rzeczywistos¢ ukazuje zmienne perspektywy. Umasowienie turysty-
ki, skomercjalizowanie $wiata innosci kulturowej i opakowywanie produktu tury-
stycznego w marketingowe promocje formuluje nowego odbiorce tych ustug. Po-
wstaje turysta ,masowy’, ktérego wyznacznikiem staja si¢ trzy bardzo podstawowe
cechy: duchowe ubdstwo, intelektualna bierno$¢ i turystyczne ,lupiestwo” [10,
11]. Masowy turysta — dookreslony w spotecznej strukturze rynku turystyczne-
go krajéw Europy Zachodniej — nie szuka relacji interpersonalnych w przestrzeni
obcej kultury [12]. Biernie przyjmuje niewyrafinowany produkt turystyczny, ktéry
daje mu tylko pozér innosci, a tak naprawde jest opakowanym w innos¢ produk-
tem jego kultury, a wiec produktem znanym, a przez to niewymagajacym wysitku
poznawczego [13]. Masowy turysta to prosty odbiorca, ktéry — jak pisal Morin
— ,wchlania w siebie fizyczny byt zwiedzanego kraju’; a ,,po wakacjach wprowa-
dza sie w rytual wspomnien, pokazywanie fotografii, barwne opowiadanie [...].
Moze powiedziec¢ «ja widzialem», «ja jadlem», «ja tam bylem», «ja zrobitem 5000
kilometréw»” [14, s. 497 i nn.]. Wszystko, co doswiadczyl, pozostaje w nim jedy-
nie w kregu fizycznego przezywania, bez refleksyjnego poznania. Masowy wspot-
czesny turysta kultury zachodniej nie jest decydentem rzeczywistej wewnetrznej
przemiany, duchowego wyzwolenia, intelektualnego odnowienia [15, 16].
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Polski rynek turystyczny w ostatnich dekadach mocno si¢ zdynamizowal.
Upowszechnione w masowym odbiorze turystyczne migracje — podobnie jak
w kulturze zachodniej, takze i w Polsce — wplynely na formowanie si¢ nowego
odbiorcy produktu turystycznego. Poznanie i zwerbalizowanie modelu polskiego
konsumenta ustug turystycznych staje si¢ dzi§ bardzo wazne. Nie tylko z eko-
nomicznego punktu widzenia, dla zwiekszania produktywnosci tego rynku, ale
przede wszystkim z koniecznosci uformowania wlasciwych relacji w turystycz-
nym spotkaniu innosci i réznorodnosci.

Kontakty polskiego turysty z odmiennymi rasami, kulturami, religiami, oby-
czajami i uwarunkowany nimi model jego potrzeb i zachowan zostaly objete moja
naukowa refleksja w 2011 i 2012 roku. Przeprowadzitam badania, ktérych celem
bylo poznanie i zwerbalizowanie kulturowego wizerunku polskiego masowego
turysty w dobie rozpowszechnionych migracji turystycznych. Wyodrebnione za-
tem zostaly dwa szczegétowe problemy badawcze: po pierwsze — co warunkuje
w aspekcie kulturowym i poznawczym turystyczne wybory polskiego masowego
turysty? (wyniki opublikowane zostaly w monografii poswigconej kulturze w tu-
rystyce [17]). Po drugie (opisane w niniejszym artykule) — jaka jest intelektualno-
-duchowa kondycja masowego polskiego turysty? czy ma ona realny wplyw na
formowanie sie dysfunkgcji kulturowych wéréd polskich turystéw? Jakie sa tego
konsekwencje w przestrzeni spotkan na gruncie odmiennosci kulturowe;j?

Material i metody

Badania zostaly przeprowadzone na wyselekcjonowanej grupie badawczej.
Dobér oséb badanych oparty byl na kwalifikacji losowej. Do badan zakwalifiko-
wano w pierwszym etapie niecale dwa tysiace osob, ktére spetnialy podstawowy
warunek — braty czynny udzial w réznorodnych formach aktywnosci turystycz-
nej zorganizowanej. Jednakze w kolejnym procesie weryfikacji odrzucono prawie
polowe, pozostawiajac tylko wyselekcjonowang grupe tysiaca osdb, reprezenta-
tywna dla potrzeb niniejszego badania. Wybrane osoby musialy spetniac¢ tacznie
pie¢ z ustalonych kryteriéw selektywnego doboru. Kryteria te obejmowaly cechy
preferencyjne takie jak: miejsce zamieszkania, niezalezno$¢ ekonomiczng, uwa-
runkowanie demograficzne, stopien wyksztalcenia, preferencje turystyczne.

Obszarem badan zostali objeci mieszkancy miast liczacych powyzej 100 ty-
siecy mieszkancédw. Dane statystyczne wskazuja, ze w wyjazdach turystycznych
najczesciej uczestnicza mieszkancy wywodzacy sie wlasnie z najwigkszych miast
(liczacych ponad sto tysiecy oséb). W roku 2009 to wlasnie oni stanowili az 73%
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z ogo6lu podrézujacych turystycznie [18, s. 37]. Uwzgledniono przede wszyst-
kim mieszkaricdw szesciu polskich miast. Respondenci pochodzili z Wroctawia
— 25%; Krakowa — 11%; Opola — 8%; Poznania — 25%; Lodzi — 12%; Warszawy
— 19%. Wybrano te miasta wojewddzkie, ktére — wedtug danych GUS-u — cha-
rakteryzuja si¢ w ostatnich latach wysokim odsetkiem aktywnosci turystycznej
swoich mieszkancow.

W badaniach braty udziat osoby pracujace, ktérych dochody pozwalaja na od-
bywanie wyjazdéw zagranicznych. Dla 97% badanych gléwnym zrédlem utrzy-
mania byla praca zarobkowa, dla 3% — inne $wiadczenia (stypendia, finansowe
wsparcie przez rodzicéw, dodatkowe dochody). Wsréd badanych przewazaly oso-
by podejmujace wyjazdy zagraniczne zorganizowane przez turystycznego opera-
tora (89%), tylko 11% wskazalo, ze dodatkowo odbywaja tez samodzielne podréze
zagraniczne. Badania koncentrowaly sie przede wszystkim na tej grupie konsu-
mentéw ,niewykwalifikowanych”, ktérzy stanowili podstawe reprezentatywna
dla opisania doswiadczen przecietnego, inaczej ujmujac, ,masowego” turysty.

Istotnym kryterium byl wiek badanych. Badaniem ankietowym zostaty ob-
jete tylko osoby, ktére ukonczyly 20. a nie zaczely 45. roku zycia. Tak Sciste
zarysowanie granicznych cech demograficznych bylo podyktowane wynikami
statystycznymi, w ktérych wskazuje sie, Ze najsilniejsze zaangazowanie w kon-
sumpcje turystyczna cechuje osoby bedace wlasnie w tym przedziale wieko-
wym. Odsetek 0séb bioracych udzial w wyjazdach minimum dwudniowych za
granice w tej grupie wiekowej jest najwyzszy i wynosi prawie 10%. Po 44. roku
zycia aktywno$¢ turystyczna wyraznie spada, do nieco ponad 3% po 60. roku
zycia [18, s. 47].

Réwniez zasadnicze znaczenie dla badania miato wyksztalcenie responden-
téw. Nie tylko dlatego, Ze jest to cecha, ktéra w sposob podstawowy staje sie de-
cydentem podejmowania réznorodnych wyjazdéw zagranicznych (jest 2,8 razy
wieksza niz przecietna dla ogétu mieszkancéw Polski) [18, s. 48], ale réwniez dla-
tego, ze wyksztalcenie pozwala zauwazy¢ i oceni¢ zjawiska zachodzace w §wie-
cie otaczajacym. Wsréd badanych przewazaly osoby z wyksztalceniem wyz-
szym i §rednim (91%). To wlasnie ta grupa deklarowala wzmozone uczestnictwo
w zagranicznym ruchu turystycznym (58% — przynajmniej 2 razy w roku; 25%
— 3 razy, 17% — czesciej). Grupa oséb z wyksztalceniem zawodowym i podsta-
wowym byla nieliczna — zaledwie 9%. Mezczyzni stanowili mniejszo$¢ — 34%;
dominowaty kobiety — 66%.

Kryterium preferencji turystycznej bylo najistotniejsza wartoscia badawcza.
Pozwalalo ono bowiem wyloni¢ osoby, dla ktérych priorytetem w podejmowaniu
aktywnosci turystycznej jest walor poznawczy; ktére wskazuja, jako najwazniej-
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szy cel podejmowanej zagranicznej aktywnosci turystycznej — zwiedzanie od-
miennych kultur i ich bogactwa w aspekcie materialnym i niematerialnym; ktére
okreslaja siebie mianem ,turysty kulturowego” (78%).

Badania przeprowadzono w prywatnych mieszkaniach oséb ankietowanych
oraz w biurach turystycznych. W pracy postuzono si¢ metoda sondazu diagno-
stycznego. Kwestionariusz ankiety zawieral 28 pytan. Czternascie wymagato
odpowiedzi opisowych, pozwalajacych ankietowanym na zaprezentowanie wtla-
snego punktu widzenia. Siedem pytan bylo pétotwartych i siedem — koniunk-
tywnych. Pytania dotyczyly trzech grup tematycznych: postrzegania siebie jako
turysty w kontekscie spotkan z odmiennymi kulturami, sposobu rozumienia
i warto$ciowania innosci spotecznej i kulturowej oraz dostrzegania wiasnej toz-
samosci kulturowej na tle spotkan w przestrzeni wielokulturowe;.

Dziekuje za pomoc w przeprowadzeniu badan wolontariuszom i ochotnikom
z Kolegium Nauczycielskiego im. Grzegorza Piramowicza we Wroctawiu. Bez ich
zaangazowania i trudu niemozliwym byloby zebranie tak ogromnego materialu
ankietowego.

Wyniki otrzymane pozwolily usystematyzowac wiedze i odpowiedzie¢ na po-
stawione trzy pytania problemowe. Po pierwsze: jakim jest w przestrzeni tury-
stycznej polski ,masowy” turysta? Po drugie: czy aktywnosci turystycznej pol-
skiego masowego turysty towarzysza dysfunkcje, jesli tak, to jakie? Po trzecie:
jakie konsekwencje wynikaja z tych dysfunkcji w turystycznej przestrzeni spo-
tkan na gruncie odmiennosci kulturowej?

Turysta masowy czyli ,,ogladacz” §wiata zewnetrznego

Odpowiedz7 na pierwsze postawione pytanie nie nalezy do prostych. Juz same
wyniki ankietowe wskazaly, ze do$¢ swobodnie rozumiane jest pojecie ,tury-
sty”. Wérdéd ankietowanych wyraznie funkcjonuje przekonanie, ze turysta o pro-
filu kulturowym jest kazdy, kto podejmuje wyjazd, tu ankietowani podkreslali
specyfike celows, aby: ,zwiedza¢” (58%); ,poznawac” (25%); ,odpoczywac” (17%)
w odmiennych przestrzeniach kulturowych.

Opisane przez nich w ankiecie potrzeby zwiazane z ich konsumpcja tury-
styczng, prezentowane rozumienie $wiata turystycznych odniesien oraz wyar-
tykulowanie oczekiwan wobec spotkania innych kultur umozliwily stworzenie
profilu polskiego masowego turysty. Akcent szczegdlnie ktade na stowo — ,maso-
wy”, gdyz podmiotem badawczym w niniejszej pracy uczyniono powszechnego
odbiorce wyjazdéw zorganizowanych, ktéry nie zawiera sie¢ w zadnym z aspek-
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téw zdefiniowanego turysty ,kwalifikowanego™ [19, s. 71-80]. Badanie ukazuje
do$¢ prosta jego konstrukcje. Szczegélowy opis i wskazania ankietowe zostaly
zaprezentowane w innym moim artykule [17].

Jaki jest zatem profil polskiego masowego turysty? Nie ulega on spontanicz-
nosci ani ekspresji, ma jasno sprecyzowane kryteria wyboru miejsca turystycz-
nego przeznaczenia:

— wybiera oferty z namyslem i z oczekiwaniem;

— poszukuje atrakeji (krajobrazowych, przyrodniczych, architektonicznych,
kulturowych, historycznych), namaszczonych szczegélnym umotywowaniem
i popularnoscisg;

— decyduje sie na kraje, w ktorych lokalng spotecznos¢ charakteryzuja szcze-
gélne przymioty: lekko$¢ zycia oraz zyczliwo$¢, otwarto$¢ i pomocniczosé,
szczegllnie wobec wlasnego (polskiego) narodu;

— wymaga gwarancji ladnej pogody, by zapewniony miat ,,stoneczny” dobrobyt;

— chce poczuc bez obciazen (i tak do$¢ skapego wakacyjnego budzetu) finan-
sowa beztroske i ekonomiczne dowarto$ciowanie;

— wybiera geograficzna bliskos¢ lub transportowa wygode, ktéra pozwoli mu
unikna¢ uciazliwosci zwiazanych z podrézowaniem.

W obszarze kulturowym polskiego masowego turyste cechuje mocny rady-
kalizm. Konsekwencja takiej postawy staje si¢ nie tylko niezdolno$¢ nawiazania
przez niego dialogu miedzykulturowego, ale — co gorsze — wzmacnia sie w nim
nieche¢ do okazywania elementarnych zasad szacunku wobec innosci. Jego
wiedza o odmiennosci kulturowej swiata jest nijaka, przesycona stereotypami
i absurdami. Jest prosta konsekwencja bezmyslnego powielania, zakodowanej
w procesie jego dorastania, powszechnie propagowanej mentalnos$ci ,wspoliple-
mienicow”. Nie prébuje zrozumieé¢ réznic kulturowych, wszystko, co postrzega
jako inne, rézne od polskich norm, klasyfikuje jako niepozadane, niebezpieczne
i natychmiast je odrzuca, czyni to w sposéb trojaki: dyskredytujacy, potepiaja-
cy badz wysmiewajacy. Jedynym stusznym odnosnikiem warto$ciowania §wia-
ta, ktéry go otacza, czyni homogeniczna kulture narodowa, Przez jej pryzmat
ocenia odmienna rzeczywisto$¢. Wobec ,innoéci kulturowej” najczesciej stosuje
dwa proste schematy dzialan: albo mechanizm ,antypatii lustrzanej”, albo me-
chanizm odrzucenia ,kulturowej jaskini zta” [17]. Polski masowy turysta nie po-
trafi do§wiadcza¢ odmiennosci. Potrafi ja tylko konsumowac.

! Turysta kwalifikowany to czlowiek, ktéry nastawiony jest na poznawanie, dysponuje odpow-
iednim zasobem wiedzy, niezbednym w akcie poznawczym, przestrzega zasad kultury turystyc-
znej oraz posiada umiejetnosci i sprawno$¢, konieczne do uprawiania wybranej dyscypliny tu-
rystyki.
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Nie sposob jednoznacznie okresli¢ przyczyn takiego stanu rzeczy. Jest ich
wiele. Na pewno podstawowym jest niski poziom ksztalcenia wrazliwosci spo-
teczno-kulturowej i turystycznej w Polsce. Polski konsument podejmujacy ak-
tywno$¢ turystyczna ma przekonanie, ze skoro pokonal przestrzen i ,zobaczyl”
inno$¢, automatycznie zyskuje prawo do tytulowania siebie slowem ,turysta”.
Moze nalezaloby rozgraniczy¢ dwa pojecia: turystyczne ,konsumowanie”, a ,,do-
$wiadczanie”. Moze stusznym byloby kogos, kto tylko wchlania w siebie fizycz-
no$c¢ zwiedzanego kraju okresla¢ mianem nie ,turysty”, a ,ogladacza”. A dopiero,
gdy w wyniku podrézy nastapi w nim realna sita osobistego rozwoju, dokonaja
sie przemiany glebokiego rozumienia wielokulturowos$ci $wiata i uformuje sie
w nim ponad przecietne doswiadczanie kulturowej innosci, nazwac go ,turysta”.

Z aktywnodci turystycznej, opartej na prostej (a czasem drapieznej) konsump-
¢ji, podsycanej brakiem wiedzy o odmienno$ci kulturowej odwiedzanych regio-
néw $wiata i naiwng ignorancja wobec innosci, zwiazane jest zjawisko zwane
»dysfunkcja turystyczng”. Dysfunkcje turystyczne natury spoleczno-kulturowej
nalezy rozumie¢ jako negatywne konsekwencje nieprzygotowania turystéw do
odmiennosci politycznej, religijnej, kulturowej, gospodarczej regionu turystycz-
nego, w ktérym przebywaja. Prosta konsekwencja (a do$¢ drastyczng) sa skrajne,
badZz nawet patologiczne, zachowania turystéw vel ,,ogladaczy” w miejscach od-
miennych kulturowo [20, s. 10-13].

Przeprowadzone badania pozwalaja wyodrebni¢ dwa typy dysfunkcji, charak-
teryzujace polskiego masowego turyste. Pierwszym jest negatywizm jezykowy
$wiata ogladanego. Drugim — demonstratywnos¢ zachowan w przestrzeniach
wielokulturowych (okre$lana ponizej sfowem: karnawalizacja).

Dysfunkcja pierwsza — jezykowa negacja §wiata ogladanego

Wyrazenia, ktérymi osoby ankietowane opisaly kulture badz narodowos¢,
z ktéra spotkaly sie podczas podrézy, pozwalaja niczym w lustrzanym odbiciu
zobaczy¢ ich jednostkowa 0§ odbioru innosci kulturowej. Zespolone daja szero-
ki obraz spolecznego postrzegania i rozumienia kulturowej odrebnosci. Stowa
materializuja mysli. To one w sposo6b szczegélny charakteryzuja ten rodzaj dys-
funkgcji turystycznej, ktéra funkcjonuje w przestrzeniach mentalnych i emocjo-
nalnych czlowieka. Rzeczywisto$¢ bowiem — jak precyzowal B. Whorf — przed-
stawiamy za pomoca pewnych kategorii stownych, dlatego ze ,jawi sie nam [ona
—przyp. wl] jako kalejdoskopowy strumien wrazen, strukture natomiast nadaja
jej nasze umysty” [21, s. 284-285].
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Szczegélnym sposobem jezykowego obrazowania do$wiadczanej rzeczy-
wisto$ci sg systemy stereotypizacji. Sa to uproszczone i zbanalizowane stowne
etykiety, ktére dotykaja najczesciej kategorii spotecznych oraz kulturowych.
Wypowiedziane wprost (bez szczegdlnej refleksji) odzwierciedlaja nie tyle stan
jednostkowego odczucia, ile staja si¢ wyraznym wskaznikiem, istniejacych i wpi-
sujacych sie w jednostkowy oglad, nieuswiadomionych proceséw zachodzacych
w spotecznych konstrukcjach myslowych. Sa dlatego waznym $wiadectwem pro-
cesu lokalnej edukacji.

Najbardziej charakterystyczna forma jezykowego opisu innych narodéw, kté-
ra do$¢ smialo i swobodnie postugiwali sie ankietowani, byly wyrazy o ewalu-
atywnym, a czesto i deskryptywnym charakterze. Uzywane przez nich wyraziste
leksemy zdaja sie pelnic role swoistych nalepek, za pomoca ktérych prébuja zba-
nalizowac inno$¢ i obcos¢. Swe stowne zobrazowanie doswiadczanej kulturowo
innosci w przestrzeni turystycznych spotkan nie zamkneli w nierozwinietych
formach wyrazu. Swéj stownik urozmaicali wzbogaconymi konstrukcjami, ktére
pozwolily im ich ustosunkowanie do innych grup spoleczno-kulturowych wyra-
zi¢ w sposob bardzo zréznicowany. Wprawdzie uzyta przez nich forma manife-
stacji oscyluje tylko wokét stownej popedliwosci, a nieraz i bezczelnosci, ale jest
tez wskazaniem szerokiego i ozywionego repertuaru ich emocji.

Uzywane przez nich pojecia nosza znamiona konstrukcji interpretatywnych.
I niestety wiecej w nich asymetrii w kierunku negatywnym. Na 5696 wyrazéw,
ktorych ankietowani uzyli do opisu innych narodéw, az 3781 stéw (66%) zawie-
ralo silny tadunek emocji pejoratywnych (w tym 43% przymiotnikéw, 32% rze-
czownikéw i 25% czasownikéw). Préba ich klasyfikacji pozwala zauwazy¢ wy-
stepowanie zjawiska, przez jezykoznawcéw nazwanego ,nacechowaniem” oraz
dookresli¢ dominante tych odcieni emocji, ktére ujawniaja stosunek do okresla-
nego narodu. Na przykladzie zebranego materialu mozna méwic¢ o trzech afek-
tach negatywnych: lekcewazeniu, zniecheceniu, agresywnosci i tylko jednym
pozytywnym: sympatii. Dla ukazania jakosci tych emocjonalnych dominant po-
nizej zostaly zebrane i zestawione wypowiedzi o silnym nacechowaniu, uwarun-
kowanym emotywnie.

Pierwsza emocja to lekcewazenie, artykulowane bylo najczesciej wobec tych
narodéw, co do ktérych z réznych (rzeczywistych badz tylko wyimaginowa-
nych) powodéw ankietowani nie odczuwali kulturowego szacunku. W grupie
tej znaleZli sie:

a) Bialorusini — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,slugusy Rosjan”, ,pi-
jacy jak Ruscy”, ,byli Rosjanami, ale zbieleli poprzez zachwyt polska kulturg”,
»narod «zakochany» w Rosji”, ,straszny kraj, gdzie czlowiek nie ma swoich praw”.
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Skala uzycia sformulowan negatywnych: 100%. Wyrazenia nacechowane pozy-
tywnie: brak. Skala uzycia sformutowan pozytywnych: 0%.

b) Amerykanie — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,pulchne luzaki”,
»Mcdonaldowe tylki”, ,niedouczeni jankesi”, ,otyli i niemadrzy ludzie”, , pusto-
glowe smakosze fast foodéow”, ,wesole grubaski”, ,ludzie bezmyslnie zapatrze-
ni w swoj kraj”, ,zbieranina glupoty z calego $wiata”, ,zakupoholicy”, ,,popcorn,
pop-kultura i pusto w glowie”, ,,statua wolnosci i nic wiecej”. Skala uzycia sfor-
mulowan negatywnych: 100%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: brak. Skala
uzycia sformutowan pozytywnych: 0%.

¢) Grecy — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,niezorganizowany nar6d”,
»0soby zdeprawowane lenistwem”, ,bankruci na wlasne zyczenie”, ,nieroby zdol-
ne tylko do tanica”, ,upadle panistwo leni”, ,bumelanci bez pomystu na zycie”. Ska-
la uzycia sformutowan negatywnych: 86%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie:
»narod z tradycjami”, ,cieply i sielankowy”, ,rados$ni ludzie, ktérzy wiedza, jak sie
nie przemeczac”. Skala uzycia sformulowan pozytywnych: 14%.

d) Bulgarzy — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,brudni ludzie z brud-
nymi plazami”, ,bez perspektyw, bez kultury, bez mozliwosci”, ,biedni ludzie
lubigcy przepych”, ,nieuprzejmi, zaniedbani, pospolici”, ,leniwi, dlatego cate
zycie maja wolne”, ,lekko zacofany naréd”, ,skora, fura i rolexy”, ,agresywni
biedacy”, ,kraj tanich wakacji dla tanich ludzi”. Skala uzycia sformutowan ne-
gatywnych: 67%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,rozrywkowi i otwarci
ludzie”, ,mieszkancy malowniczego kraju z malowniczymi tradycjami”, ,naréd
goscinnych hotelarzy i dobrych winiarzy”, ,biedni, ale serdeczni w stosunku do
otoczenia”, ,najbiedniejsi ludzie Europy”, ,ciepli ludzie z cieptego kraju”. Skala
uzycia sformutowan pozytywnych: 33%.

e) Rumunii — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,zebrzaca holota”, ,niecie-
kawy naréd o «ciemnej» karnacji i «czarnym» charakterze”, ,biedota UE”, ,zlo-
dzieje i zebracy”, ,zacofany naréd daleko za murzynami”, ,natretni cwaniacy”,
»brudasy nie szanujace nikogo”, ,w dalekim tyle za reszta Europy”, ,ludzie zalewa-
jacy nasze targowiska”. Skala uzycia sformulowan negatywnych: 100%. Wyrazenia
nacechowane pozytywnie: brak. Skala uzycia sformutowan pozytywnych: 0%.

Druga emocja to zniechecenie. Ankietowani opiniowali tak te narody, co do
ktérych zdawali sie kierowac odczuciem zawiedzenia czy zazdrosci:

a) Francuzi — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,flegmatyczne zabojady”,
»nudni crossantozercy”, ,zadufani kochankowie”, ,zamknieci w swoim gronie”,
skrzykacze z «a» i «e» w $rodku”, ,pewni siebie brzydale”, ,zarozumialcy robia-
cy wszystko na pokaz”, ,dziwaki [sic!] zadufani w sobie”, ,lenie, tylko jedza i $pia”,
stchorze, sprzedali sie Niemcom”. Skala uzycia sformulowan negatywnych: 54%.
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Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,smakosze seréw i win z poczuciem dobre-
go smaku”, ,rozrywkowy i kulturalny naréd”, ,,dystyngowane spoteczenstwo”, ,ro-
mantyczni ludzie” ,,dobrzy kochankowie”, ,nar6d stawiajacy na prestiz i wyksztat-
cenie”, ,pasjonaci zycia i kuchni”. Skala uzycia sformutowan pozytywnych: 46%.

b) Wtosi — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,posiadacze niewrazliwego
temperamentu”, ,mafijne cwaniaczki”, ,z bogata historia narodu, ale brudnym
sumieniem”, ,pyskacze, krzykacze i awanturnicy”, ,narcyzi napaleni na polskie
dziewczyny”, ,glosna i hulaszcza narodowosc”, ,lowelasy i pedaly”. Skala uzycia
sformutowan negatywnych: 81%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,dobrze
gotuja i dobrze calujg’, ,czarujacy kochasie”, ,producenci najlepszej pizzy na
$wiecie”, ,bogobojny naréd”. Skala uzycia sformulowan pozytywnych: 19%.

Trzecia emocja to agresywno$¢, ankietowani wskazywali ja jako emocje
zwigzana z odczuwaniem przez nich niezadowolenia, rozczarowania, frustracji.
Wskazywali ja wobec siedmiu narodéw:

a) Niemcy — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,kapitalistyczne kmioty”,
»nazistowskie cwaniaczki”, ,,skapi zarozumialcy”, ,,snobi”, ,,zawistni”, ,ponuraki”,
»sztywniacy”, ,zadufani w sobie”, ,wywyzszajacy sie”, ,uwazajacy sie za kogo$ lep-
szego od Polakéw”, ,ludzie z syndromem nowobogackich”, ,egoisci i egocentrycy”,
»urzadzili nam pieklo”, ,teraz zyja w luksusie zrabowanym naszym ojcom”. Ska-
la uzycia sformulowan negatywnych: 79%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie:
»niemieckie auta kojarza sie z solidnoscia, niezawodnoscia i trwaloscig”, ,.to jedyny
nar6d w Europie dbajacy o jako$¢”, ,bardzo gospodarni i pracowici ludzie, mozna
im tylko pozazdrosci¢”. Skala uzycia sformulowan pozytywnych: 21%.

b) Rosjanie — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,fani alkoholu”, ,pora-
dzieckie mafie”, ,falszywy naréd”, ,niechetni nam ludzie”, ,samolubny naréd”,
»zacieci komunisci”, ,nardd nie przestrzegajacy zadnych zasad”, ,agresywni wa-
riaci”, ,banda zlodziei”, ,czerwononosy”. Skala uzycia sformulowan negatyw-
nych: 100%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: brak. Skala uzycia sformulo-
wan pozytywnych: 0%.

¢) Litwini — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,kierowcy na gazie”, ,wro-
gowie Polakéw”, ,nardd nie lubigcy Polakéw”, ,niegdys$ nasi sojusznicy, teraz —
wrogowie”, ,pol-Polacy, pét-Rosjanie”, ,wieczne z nimi problemy”, ,zawzieci”,
»nielojalni”, ,ksenofobicy”, ,zlodzieje”, ,,aroganckie snoby”, ,Polacy, ale nie chca
sie przyznac”, ,uprzedzeni do Polakéw, a Matka Boska Ostrobramska na to musi
patrze¢”. Skala uzycia sformulowan negatywnych: 91%. Wyrazenia nacechowane
pozytywnie: ,tak jak Czesi, nasi sasiedzi i mili ludzie”, ,mieszkancy kraju z piek-
nymi zabytkami i pigkna kulturg”, ,naréd o slowianskiej duszy”. Skala uzycia
sformutowan pozytywnych: 9%.
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d) Ukraincy — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,zapijaczone kozaczki”,
»prostacka sifa robocza”, ,zlodzieje i opryszki”, ,kompani, ale tylko do wédki”,
»feudalny kraj, zacofany naréd”, ,kombinatorzy i przemytnicy”, ,glupi i nie-
uswiadomiony naréd”. Skala uzycia sformutowan negatywnych: 93%. Wyrazenia
nacechowane pozytywnie: ,ludzie OK, lecz rzad falszywy”, ,pracowici robotni-
cy’, stowarzyscy i go$cinni ludzie”. Skala uzycia sformutowan pozytywnych: 7%.

e) Anglicy — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,temperamentni egoisci”,
»przytulek dla bezdomnych”, ,przemadrzali ludzie”, ,lizusy”, ,sztywniacy”, ,0s0-
by chlodne i nieuprzejme”, ,niechluje”, ,wywyzszajacy sie, bo zyjacy w troche
lepszym $wiecie”, ,glo$ni i wulgarni”, ,zmanierowani nudziarze”. Skala uzycia
sformutowan negatywnych: 80%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,grzecz-
ni i wychowani ludzie”, ,tolerancyjni i konkretni”, ,pogodni ludzie z klasg, cho¢
z dziwnym poczuciem humoru”. Skala uzycia sformutowan pozytywnych: 20%.

f) Szwajcarzy — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,bogaty i chytry na-
r6d”, ,ludzie-zegarki”, ,kaprysni, a przeciez bogaci”, ,przeambicjonowany i prze-
pracowany nar6d”, ,chodzacy jak w zegarku na smyczy pieniedzy”. Skala uzycia
sformutowan negatywnych: 61%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,ludzie
ceniacy solidarnos¢”, ,uczciwi i poukladani”, ,ludzie ceniacy stabilnos¢ i nieza-
wodno$¢”. Skala uzycia sformutowan pozytywnych: 39%.

g) Turcy — wyrazenia nacechowane negatywnie: ,natretni handlarze”, ,ke-
babowe cwaniaki”, ,zdublowani Niemcy”, ,nasladowcy Niemcéw”, ,naciagacze
i spryciarze”, ,nachalni kebabisci”, ,natretni imigranci w UE”, ,za 5 lat przejma
polska gastronomie”, ,nosza turbany, bo nie maja glowy”. Skala uzycia sformu-
fowan negatywnych: 77%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,ludzie z zytka
kupiecka”, ,naréd kuchmistrzéow”; ,kulturalni tradycjonalisci”, ,,dobrzy kupcy”,
~tworcy kebabéw”. Skala uzycia sformutowan pozytywnych: 33%.

Tak silne uwypuklanie emocji negatywnych (w ankietowych wypowiedziach
szczegblnie eksponowanych) jest by¢ moze jakas kulturowa forma konsolacji.
Jakkolwiek jest, trzeba zdawac sobie sprawe, ze stereotypizacja rzeczywistosci
$wiadczy zawsze o do$¢ zawezonym horyzoncie ogladanego §wiata. Tym bar-
dziej, ze gdzie$ zagubiona zostala réwnowaga postrzegania réznorodnosci tego
$wiata. Ankietowani swe pozytywne emocje ujawnili w 100-procentowym od-
niesieniu tylko wobec dwu naroddéw:

a) Hiszpanii — wyrazenia nacechowane negatywnie: brak. Skala uzycia sfor-
mulowan negatywnych: 0%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,czarujacy
flirciarze”, ,turystyczny raj”, ,wesoly i goscinny nar6d”, ,usmiechnieci, rozgada-
ni i pomocni ludzie’, ,przystojni i seksowni mezczyzni”, ,dobrzy kochankowie”,
»goracy podrywacze”, ,temperamentny naréd”; ,ludzie o ciekawych osobowo-
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$ciach”, ,$wietni tancerze zycia”, ,ich imprezy nigdy sie nie koriczg”, ,luzacy z go-
raca krwia w zylach”, ,naréd wesoty i bezproblemowy”. Skala uzycia sformuto-
wan pozytywnych: 100%.

b) Wegrzy — wyrazenia nacechowane negatywnie: brak. Skala uzycia sfor-
mulowan negatywnych: 0%. Wyrazenia nacechowane pozytywnie: ,nasi bratan-
kowie w doli i niedoli”, ,dobrzy kucharze o ostrych smakach”, ,goscinni, weseli
i otwarci ludzie”, ,uczciwi i nieSmiali nasi bracia”, ,nasi bracia do miecza i do
sztandaru”, ,zaradni i uczynni”, ,przyjaciele Polakéw”, ,swojacy”. Skala uzycia
sformutowan pozytywnych: 100%.

Trzeba zauwazy¢, ze o ile w przypadku okreslen o charakterze pozytywnym
(dos¢ niszowych) stowa przyjely jedynie forme niewyszukanych epitetéw, o tyle
w przypadku okreslen negatywnych wyrazy zostaly dobrane z mocna, wrecz ja-
skrawg, dosadno$cia. Zapewne by wzmocnic¢ efekt emocjonalny i dobitnie wydo-
by¢ z nich zasadniczy sens. Ale w szerszym kontekscie tych wypowiedzi stano-
wig one zaledwie brutalne, plytkie i mialkie epatowanie nastrojami i uczuciami.

Wskazany w przytoczonym materiale stereotypowy sposob postrzegania
odmiennych kulturowo narodéw jest niewatpliwym $wiadectwem, jak bardzo
zywotne sa wéréd ankietowanych schematy myslowe, charakteryzujace zapew-
ne (szeroko ujmujac) polskie zbiorowe myslenie. Oczywiscie stereotypy byly, sa
i beda. Pelnia one bowiem nieposlednia role. Pozwalaja po pierwsze — maso-
wemu turys$cie zrozumie¢ w sposéb prosty i jednoznaczny zlozone wydarzenia
czy to kulturowe, czy historyczne, czy spoleczne, bez koniecznosci poszukiwania
ugruntowanej i doglebnej wiedzy i uruchamiania zlozonego procesu dedukcyj-
nego. Po drugie — sluza korekcji szumu informacyjnego. Po trzecie — moga stac
sie szybkim zrédlem uzupelnienia brakujacych informacji o danym narodzie.
Ale przeprowadzone badania pokazaly ogromny bezkrytycyzm w postugiwaniu
sie przez masowego turyste stereotypowym zobrazowaniem $wiata. Niezwykle
istotne jest uswiadomienie, Ze stereotypy, jesli nie beda kontrolowane, moga sta¢
sie droga donikad, srodkiem spotecznej i kulturowej zbrodni.

Dysfunkcja druga — karnawalizacja zachowan na gruncie
odmiennosci kulturowej

Oparcie wiedzy o $wiecie zewnetrznym przede wszystkim na schematach
i spolecznych banatach moze prowadzi¢, a to badanie wskazalo istnienie takiej
zaleznosci, do jeszcze innej dysfunkcji, ktéra mozna okresli¢ mianem ,kulturo-
wej karnawalizacji zachowan”. Stowo to w prezentowanym kontekscie nalezy ro-
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zumie¢, jako odrzucenie praw porzadku ustanowionego w danej kulturze, po to,
aby na ich miejsce wprowadzi¢ prawa inne, uwydatniajace ,wlasny” oglad §wiata.
Towarzysza temu najczesciej zachowania o znamionach prowokacyjnego zacie-
trzewienia, nieskrepowanej bezczelnosci, negujacego cynizmu.

Ankietowani (az w 89%) wskazali, ze podczas pobytu w przestrzeni kul-
turowo odmiennej spotykali sie wielokrotnie z polska buta i arogancja. Przy-
czyne tej znamiennej karnawalizacji zachowan upatruja w niewlasciwie ufor-
mowanej tozsamos$ci kulturowej polskiego turysty, na ktérej — ich zdaniem
— buduje on nadrzedny zbiér wlasnych warto$ci, dominujacych ponad innymi:
»Polskiemu turyscie — pisali — tatwo przychodzi drwi¢ z innej kultury, zdecy-
dowanie tatwiej, niz zrozumiec¢ i dopasowac sie do zwyczajow, ktére panuja
w danym panstwie i w danej kulturze”; ,Polacy wciaz sg przekonani, ze sg na-
rodem wybranym, ze wszystko, co robia i w co wierzg, jak sie zachowuja i jaki
maja styl zycia, jest najlepszym z mozliwych na §wiecie”; ,Polacy na wyjazdach
pija na umor, bardzo czesto nie potrafia sie zachowa¢, bardzo duzo hatasuja,
sa wulgarni, a wydaje im sie, ze sa ta «lepsza» polowa $wiata”; ,Polacy noto-
rycznie tamig zasady dobrego wychowania i szacunku do innych kultur”; ,,Po-
lacy nie potrafig zrozumie¢, ze inne narody maja swoja kulture i wlasne war-
tosci”; ,Polacy w miejscach przez mieszkancéw danego panstwa uwazanych
za $wiete potrafia pi¢, pali¢, robi¢ zdjecia, uprawiac seks, bo to, ich zdaniem,
i tak «gorsza» kultura”.

Ogrom zebranego materiatu, setki réznorodnych przykladéw, ktére ankie-
towani przedstawili i opisali, umozliwia wyrdznienie trzech (do$¢ rubasznych)
technik karnawalizacji, ktére najpelniej charakteryzuja zachowanie ,na opak”
polskiego turysty w przestrzeni odmiennej kulturowo.

Pierwsza — mozna uja¢ w konstrukcji biegunowego widzenia §wiata. To nic
innego jak proste sklasyfikowanie otaczajacej rzeczywistosci wedle prawidet
antytezy: my dobrzy — oni zli. Tak uformowane kryterium weryfikacji pozwala
polskiemu masowemu turyscie wszelkie przejawy ,innoéci” kulturowej pod-
dac¢ radykalnym i jednoznacznym aktom potepienia oraz krytyki. Ankietowa-
ni o tej formie zachowan pisali najwiecej, przytaczajac konkretne przyktady
m.in.: ,W Meksyku mieso na dworze przy temperaturze 30 stopni Celsjusza
jest czyms jak najbardziej normalnym, podobnie jak psy, ktére koto tego miesa
sie krecg. Blondyna (na nieszczescie Polka) glo$no i dramatycznie krzyczata:
«co za brud, co za syf, jak mozna tak zy¢?»”; ,WeszliSmy w Turcji do mecze-
tu. Tam jeden z gosci wytarl nogi w recznik do modlitwy Araba i mial potem
satysfakcje”; ,,Przebywajac w Cerkwi na Biatorusi bylam swiadkiem gdy Polka,
katoliczka, ublizata kaptanowi, prawoslawnemu, z powodu posiadania przez
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niego zony”; ,W Egipcie, podczas zwiedzania meczetu, Polacy nie potrafili
dostosowac sie do zasad panujacych u muzulmanéw, tzn. nie wchodzenia do
$wiatyni w krétkich spodenkach, butach czy czapce. Gdy zwrécono im uwa-
ge, wulgarnie zwyzywali Egipcjanina, krzyczac, ze nikt im niczego nie bedzie
rozkazywac i zabrania¢, sa wolni i nie beda dostosowywac si¢ do ciemnoty”;
»Podczas pobytu w Brazylii, w czasie trwania karnawatu w Rio, dwie turyst-
ki z Polski w $§rednim wieku krytykowaly skapy ubiér tancerek, nazywajac je
paniami lekkich obyczajéw. Méwily to glosno i dobitnie, ze przykro bylo ich
stucha¢. Mam nadzieje, ze nikt, oprécz mnie, nie znatl polskiego”.

Druga — réwnie wyraznie wskazywana przez ankietowanych forma dyskre-
dytacji kultury ,odmiennej” bylo niezachowywanie przez polskiego masowego
turyste elementarnych zasad przyzwoitoéci i dobrego wychowania. Dla 77% re-
spondentéw przejawialo sie to w lekcewazacym stosunku do podstawowych za-
sad savoir-vivru danej kultury: ,,Polak $miecil, zamiast wyrzuci¢ smieci do kubla,
rozsypal je na ulicy i wulgarnie potraktowal Czeszke, ktéra zwrécita mu uwage”;
»Bylam §wiadkiem we Francji w dniu ich §wieta narodowego, 14 lipca, jak nasi
turysci pozrywali francuskie flagi i je palili”; ,Bedac w Chorwacji, kiedy Polak ja-
dacy jedna z gtéwnych ulic miasta, swoim Ferrari, zatrzymat si¢ obok flagi Chor-
wagcji, zerwal ja i spalil na pobliskim parkingu”; ,Polacy czesto w restauracjach
za granicg nie umieja si¢ zachowac. Najbardziej przykre jest wyzywanie innych
i przeklinanie”; ,Bedac w sklepie na Kubie, spotkalam na wycieczce polskich no-
wobogackich turystéw, ktérzy sami, bez czekania na sprzedawce, $ciagali rekoma
towary z polek. Na uwage ze strony sprzedawcy zareagowali po chamsku, obrzu-
cili go wulgaryzmami méwiac: «k..a. sam ptace, sam biore»”; ,Polacy w Anglii
czuja sie jak u siebie i przykro jest stuchac jak na ulicy, w autobusie krzycza w nie-
boglosy wtracajac do polskich zdan angielskie przeklenstwa”; ,W jednym z tu-
nezyjskich hoteli, w ktérym zatrzymalam sie podczas moich ostatnich wakacji,
bytam $wiadkiem agresji Polaka w stosunku do kelnera. Bez podstaw Polak za-
czal go zaczepia¢, wyzywac i obrzuca¢ wulgaryzmami. Kiedy zaczal go popychac
i poniza¢, kierownik sali wyprosit Polaka i wezwal policje”; ,Zazwyczaj spotykam
sie za granica, ze pijani Polacy wszczynaja awantury i burdy”.

Trzecia — zwiazana jest z trudno$cia postrzegania przez polskiego maso-
wego turyste $wiata go otaczajacego w sposob horyzontalny. Ankietowani
opisywali réznorodne przyktady swoistej pogardliwosci, jaka polski masowy
turysta okazywal wobec odmiennosci kulturowej, co w prostej konsekwencji

.....

przytaczali przyklady ironizowania i drwin z wszystkiego, co jest nos$nikiem
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jakiejkolwiek innos$ci kulturowej, spotecznej, religijnej m.in.: ,Grupa, z ktéra
bylem w Egipcie nasmiewata si¢ z codziennych modlitw i ubioru muzutma-
néw. Bylo mi za nich wstyd”; ,W Hiszpanii widzialem, jak Polak szydzit z lu-
dowych strojéw i miejscowych potraw”; ,Bylem $wiadkiem wy$miewania sie
przez Polakéw z elementéw jezyka Czechéw i przedrzezniania ich. Krzyczeli
za przechodnimi «Pepiki, gde wasz netoperek»”; ,We Wloszech Polacy jechali
samochodem pod wptywem alkoholu krzyczac i przeklinajac Wtochéw na cale
gardlo, wyzywali ich od «pedatéw». To do$¢ znamienne dla naszych”; ,Na ulicy
w Brukseli przechodzita grupa ortodoksyjnych Zydéw w tradycyjnych strojach,
kapeluszach, z «pejsikami». Dwoje Polakéw glosno to komentowalo, oczywi-
$cie bardzo niepochlebnie i otwarcie sie $§miali, wskazujac te osoby palcami:
«ale ch...jowe zydki»”; ,W Anglii, podczas zwiedzania sklepéw, grupa Polakéw,
drwita i obrazala czarnoskéra kobiete, méwili «Wracaj do swojego domu ze
sfomy!» czy «nie tesknisz za bieda i pustynia?»”; ,W Niemczech Polacy obrzu-
cali na ulicy Niemki niewybrednymi glo$nymi komentarzami na temat ich
kobiecych waloréw, zwykle po zakoriczeniu kazdego zdania grupa $miala sie
szyderczo”; ,Grupa Polakéw na ulicy w Niemczech i za kazdym przechodniem
krzyczata po polsku: «Niemcy to nazisci»; ,Pakistaniczykéw nazywali «ciapaci»
wiazalo to sie z ich sposobem spozywania positkéw, zazwyczaj byly to placki
maczane w réznych sosach, jedli rekoma, nie uzywali sztu¢céw, a Polakéw to
$mieszylo” [jest to pogardliwe okreslenie Pakistanczyka, najchetniej uzywane
przez Polakéw przebywajacych w Anglii, oznacza pogarde oraz przekonanie
o nie najwyzszych mozliwosciach intelektualnych oséb okreslanych tym sto-
wem — przyp. wl.]; ,Wysmiewali Szkotéw pod wzgledem ich rodowego ubioru
— spodnic dla mezczyzn, przezywali ich «ciotami»”; ,Polak, gdy we Wtoszech
zobaczyl Murzyna szed! za nim i udawat malpe”; ,W Pradze, w knajpie, Polacy
drwili z Czechéw, ze sa tchérzami i sprzedawczykami, ze poddali sie Niem-
com jak burki suce”; ,Polki na plazy na§miewaly sie ze stroju Turczynek, kté-
re mimo upalnej pogody musza chodzi¢ w tradycyjnych strojach”; ,W wielkiej
Brytanii Polacy wysmiewali si¢ z policjantéw, robili zdjecia z nimi trzymajac
w reku napis «<HWDP» [jest to akronim wulgarnego wyrazenia ,ch...j w d..¢
policji” — przyp. wi]; ,Turysci z Polski wysSmiewali sie i drwili z Bulgaréw, na-
zywali ich kraj po angielsku «syfem» i «brudem»”; ,W Chinach nasi przezywali
Chinczykéw «zoéttkami» i $miali sie, Ze pracuja za miske ryzu dziennie, ze s
tak glupi, ze daja sie wykorzystywac”; ,Kolega drwit z Francuza. Gdy Francuz
zapytat go co$ po angielsku i francusku, to Polak mu odpowiadat po polsku, ale
byly to obelgi i drwiny, po prostu sie z niego nasmiewal. Francuz zorientowat
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sie, ze jest wyszydzany, zrobilo mu si¢ przykro, po czym odszed}, a chciat tylko
o co$ zapytac”; ,W $wiatyni w Indiach Polak glo$no komentowal formy kultu
i wiary Hinduséw. Smiat si¢ z ich gtupoty i zacofania”; ,Widziatam jak Polki
umowily sie, ze beda prowokowa¢ muzulmanéw. Weszty do meczetu w bardzo
krétkich spédniczkach i zachowywaly sie skandalicznie”.

W ogromnym materiale przyktadéw, ktéry respondenci hojnie zaprezento-
wali w ankietach, mozna zauwazy¢, ze karnawalizacja zachowan polskiego ma-
sowego turysty nie jest forma oryginalna. Jest infantylna manifestacja jakiegos
kulturowego buntu. Przyjmuje bardzo proste formy wyrazu, czasem prostackie
i wulgarne. Wynika to najprawdopodobniej z potrzeby wyeksponowania jedy-
nie mozliwej interpretacji takiego zachowania jako niezgody na zastany inny
porzadek kulturowy. Ale wobec kulturowego bogactwa $wiata repertuar opi-
sanych wyzej zachowan czyni polskiego masowego turyste jedynie pospolitym
kulturowym blaznem. Jego usilna préba konfrontowania wlasnych norm, zasad,
przekonan z regulami, zwyczajami, zapatrywaniami obowiazujacymi w innych
regionach kulturowych zdaje sie by¢ prosta ekspozycja jego prymitywnych in-
stynktow dominacji. Czego wyrazem moze by¢ — wielokrotnie przez ankietowa-
nych opisywany — akt naznaczania miejsca ,obcego” poprzez:

a) oddanie moczu: ,W Niemczech w Centrum Berlina polski turysta oddat
mocz na eksponowane fragmenty Muru Berlinskiego, wykrzykujac glupie hasla”;
»Nie wiem jak to jest mozliwe, ale bytam $wiadkiem jak Polak oddawal mocz pod
Panteonem. To byla czysta drwina z kultury Grekéw i z ich religijnej tradycji”;
»Polak oddal mocz na wieze Eiffla i $miat si¢ z «Zzelaznej» dumy Francuzéw”;

b) pozostawianie graficznych elementéw na $cianach i chodnikach: ,Kiedy
bylem na moscie Karola w Czechach widzialem ludzi malujacych sprejem po
nim obrazliwe slowa, byli to niestety Polacy”; ,Bylam w Niemczech, w Dreznie
widzialam grupe polskich turystéw, ktérzy sprejem pisali hasta antysemickie”
»W czasie pobytu w Budapeszcie na Wegrzech na wzgérzu Peszt-Buda Polacy
pisali polskie wulgaryzmy kreda po Pomniku”; ,W Niemczech grupka Polakéw
narysowala swastyke [sic!] na chodniku”.

Wszelkie wyrazy prze§miewczosci, prostactwa, krytykanctwa zawsze pozo-
stang dobitnym przykladem prostej schematyzacji myslowej, kulturowej niekom-
petencji, intelektualnej ignorancji. A. Stoff napisal, ze w kulturze kazda forma
karnawalizacji jest zjawiskiem pasozytniczym. Nie wnosi bowiem do niej ani
warto$ci, ani jej nie ubogaca. A staje sie grozna wéwczas, gdy zaczyna by¢ narze-
dziem dominacji jednych nad drugimi. Gdy stowa ,wolnos¢” i ,godno$¢” traca
swe znaczenie i staja si¢ przywilejem tylko jednej ze stron [22].
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Whnioski

Zaprezentowany w niniejszej pracy profil polskiego masowego turysty, mode-
le jego kulturowych dysfunkgcji i wynikajace z nich — w turystycznej przestrze-
ni spotkan na gruncie odmiennosci kulturowej — réznorodne formy zachowan,
zdaja si¢ wskazywaé bardzo znamienng, acz trudna prawde — turystyka zagu-
bita sw6j wymiar humanistyczny. Zostala zdeterminowana ekonomia. A tam,
gdzie komercja dokonuje swej koronacji, detronizuje si¢ cztowieczenstwo. Wy-
niki przeprowadzonych badan nie pozostawiaja watpliwosci, ze koniecznym jest
przygotowywanie polskiego masowego turysty do spotkan z wielokulturowoscia
$wiata:

1. W aspekcie jego odpowiedzialnosci jednostkowej — co nalezy rozumiec
jako konieczno$¢ ksztaltowania w masowym odbiorcy ustug turystycznych
umiejetnosci nawiazywania i umacniania relacji wielokulturowych, formowania
osobistego rozwoju turysty w zakresie wiedzy o wyznaniach, wydarzeniach hi-
storycznych, niezwyklosciach architektonicznych, uczenia sztuki doswiadczania
ludzi, miejsc i obiektéw w rzeczywistosci ,odmienne;j”.

2. W aspekcie odpowiedzialno$ci zbiorowej — formowanie spotecznych kon-
strukeji odbioru odmiennej rzeczywistosci, ksztalcenie szczegélnej umiejetnosci
doceniania réznic kulturowych, zachodzacych pomiedzy spoleczenstwami, swo-
istej wrazliwosci na dziedzictwo kulturowe $wiata oraz wypracowywanie przyja-
znego nastawienia do ,inno$ci”.

W zdepersonalizowanym spoleczenstwie, w ktérym funkcjonuje czlowiek
XXI wieku, nie mozna zaweza¢ form oddzialywania tylko do ekonomicznych re-
gul wspolistnienia. Dlatego tak ogromnie waznym staje si¢ edukacja i szerokie
dzialania wychowawcze.
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Wstep

Wspolczesne tendencje w turystyce i rekreacji pokazuja wzrost zaintereso-
wania aktywnym spedzaniem czasu wolnego wéréd mieszkancéw i oséb przy-
jezdnych. Szczegélnie pozytywny wplyw na jako$¢ wypoczynku czy efektyw-
no$¢ regeneracji sit psychofizycznych ma srodowisko naturalne. Powinno mie¢
ono zatem szczegdlne miejsce w planach zagospodarowania i stymulowaniu roz-
woju oferty turystyczno-rekreacyjnej. Czas spedzony w otoczeniu natury daje
czlowiekowi poczucie relaksu i odprezenia. Srodowisko naturalne, jako prze-
strzen miejska petni funkcje:

— zdrowotne (chroni przed zanieczyszczeniami, hatasem);
rekreacyjno — wypoczynkowe (miejsce relaksu, aktywnosci ruchowe;j);
edukacyjne (ogrody dydaktyczne);
estetyczne (wprowadza palete barw) [1, s. 151 — 152].

Ludzie zyjac w ciaglym pospiechu i zapracowaniu poszukuja mozliwosci
przeciwdzialania negatywnym skutkom rozwoju cywilizacyjnego. Wykorzy-
stanie wody, ktéra stanowi ogromny potencjal rozwoju Wroclawia jest gtéwnie
zwigzane z odpowiednim zagospodarowaniem oraz wypromowaniem obszaréw

polozonych wzdtuz Odry, jako atrakcyjnego miejsca do spedzania czasu wolne-
go. ,Przebywanie w srodowisku naturalnym, wigzqc sie z poczuciem zewnetrznej
swobody, daje ludziom mozliwos¢ satysfakcjonujgcego dziatania twérczego (...)
w wyborach formy i miejsca rekreacji liczy si¢ nie tylko zawartos¢ srodowiska,
jego zasobnosc, ale i stopien jego zorganizowania” [2, s. 105]. Pojecie zagospoda-
rowania oznacza przemyslane rozmieszczenie na okreslonym terenie urzadzen,
polaczen, infrastruktury. Na obszarach miejskich obejmuje réwniez takie zarza-
dzanie przestrzeniami, aby mogly one petni¢ funkcje ustugowe wobec turystéw
i zaspokoi¢ potrzeby rekreacji ruchowej mieszkancéw.

Material i metoda badawcza

Wroctaw zwany takze ,Wenecja PéInocy” powinien posiada¢ bogatg i rézno-
rodna oferte zwiazang z wypoczynkiem na wodzie oraz terenach nadbrzeznych.
Sklonito to do podjecia niniejszych badan, ktérych celem byta diagnoza wyko-
rzystania terenéw nadbrzeznych i rzeki Odry we Wroclawiu oraz okreslenie
profilu organizatoréw wypoczynku na tym obszarze. Gtéwny problem badawczy
zostal sformulowany w postaci pytania: Jaki jest stan wykorzystania potencjatu
$rodowiska wodnego we Wroctawiu?
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Problem i cel badan pozwolily postawi¢ ponizsze pytania badawcze:

— Kiedy zostal dostrzezony potencjal srodowiska wodnego jako miejsca wy-

poczynku dla turystéw i mieszkancéw?

— Kim sg organizatorzy wypoczynku na terenach nadbrzeznych i jaka jest ich

oferta?

— Jakie sa gléwne grupy odbiorcéw ustug §wiadczonych wzdluz Odry we

Wroclawiu w zakresie aktywnego wypoczynku?

— Czy wladze miasta zachecaja do inwestowania nad Odra?

— Jakie imprezy turystyczno-rekreacyjne sa organizowane na terenach nad-

brzeznych?

Hipoteza zawarta w pracy zaklada, ze wzrasta zainteresowanie wypoczyn-
kiem w srodowisku naturalnym oraz zwieksza sie oferta turystyczno-rekreacyjna
proponowana na terenach potozonych wzdtuz Odry we Wroctawiu.

Okreslenie szczegdtowych pytan badawczych pozwolilo na przygotowanie
procedury badan w zakresie metody i technik badawczych dla zebrania mate-
rialu badawczego. Badania przeprowadzono w 2012 roku metoda sondazu dia-
gnostycznego przy wykorzystaniu technik badawczych: ankiety srodowiskowej
ianalizy dokumentéw. Kwestionariusze ankiety byly rozprowadzone wsréd orga-
nizatorédw wypoczynku na terenach nadbrzeznych Odry we Wroctawiu. Udziat
w badaniach byt dobrowolny, a pytania mialy gtéwnie charakter zamkniety.

Wyniki badan

Wroctaw juz w poczatkach XX wieku byl waznym osrodkiem réznorodnych
imprez turystyczno-rekreacyjnych i spotkan ludnosci. Tetnito tu zycie kultural-
ne, a takze sportowe. Stolica Dolnego Slaska byta miastem, w ktérym ,wazne
byty tez odpowiednie warunki naturalne (Odra z licznymi zatokami, ktore wy-
korzystywano jako miejsce uprawiania sportow wodnych) i rozbudowana baza
sportowa” [3, s. 28].

Wspétczesnie w stolicy Dolnego Slaska obowiazuje Strategia ,Wroctaw w per-
spektywie 2020 plus”. Dokument podkresla duzy potencjal atrakcyjnosci miasta.
Dotyczy to zaréwno jego usytuowania, gospodarki, infrastruktury czy zyczliwo-
$ci mieszkaricow. Wroclaw ma by¢ ,nie tylko na pokaz (super imprezy), ale przede
wszystkim miasto do zycia (dostarczajgce codziennych pokus, zeby wyjs¢ z domu
«chocby po to, by posiedzie¢ na Rynku lub pospacerowac nad Odrg»)” [4, s. 36].

Ogolna strategia rozwoju Wroclawia stata si¢ wyznacznikiem do sformulo-
wania strategii sektorowych. Zgodnie z zapisami opublikowanego w 2001 roku
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projektu strategii w zakresie rozwoju rekreacji i sportu, aby zwiekszy¢ znaczenie
ruchu w zyciu czlowieka musi dokonac si¢ zmiana w jego filozofii zycia. Rozbu-
dzenie potrzeb aktywnego spedzania czasu wolnego, wiazac sie bedzie ze zwigk-
szeniem oczekiwan wroclawian w stosunku do proponowanej oferty rekreacyjno
— sportowej. Jednym z podstawowych obszaréw dzialania wyznaczonym w ra-
mach promowania rekreacji ruchowej i sportu sa tereny nadbrzezne [5, s. 3—4].

Drugim istotnym w niniejszej pracy dokumentem o perspektywie dlugofalo-
wej jest Strategia rozwoju turystyki dla Wroctawia na lata 2008—2013. Tworzenie
produktu turystycznego jest $cisle zwiazane z rozwojem rekreacji. Zréwnowazo-
ny rozwdj dopiero obu tych dziedzin pozwoli na lepsza eksploatacje posiadanych
przez miasto waloréw. Jednym z zalozen dokumentu jest tworzenie produktu
turystycznego jakim jest ,Rekreacja w miescie”, ktérego cechy charakterystyczne
to m.in.:

— yprodukt przedtuzajgcy pobyt turystow we Wroctawiu
produkt poprawiajgcy jakosc zycia we Wroctawiu
pobyty zwigzane z wydarzeniami — imprezy sportowe, kulturalne, filmowe
turystyka zwigzana ze szlakiem Odry” [6, s. 10].

Staba strong atrakcyjno$ci miasta wskazana podczas przeprowadzonej ana-
lizy SWOT jest zly stan czystosci rzek. Natomiast mocnym atutem, zdaniem
wladz, jest do$¢ duza ilo$¢ terendw zielonych, na ktérych mozna podejmowac
réozne formy aktywnego wypoczynku.

»Gdy 15 lat temu wtadze Wroctawia przygotowatly wielki program zagospo-
darowania Odry, opozycja w radzie miejskiej podniosta alarm, ze miliony euro
zostang wyrzucone w bloto — dostownie i w przenosni. (...) Dopiero w 2002 roku,
gdy systematycznie zaczeto nad Odrg urzgdzac festyny i koncerty, nastgpit prze-
tom” [7]. Przeprowadzona analiza wskazala, iz oferta turystyczno-rekreacyj-
na nad gléwna rzeka Wroclawia zaczyna by¢ dostepna juz na przetomie marca
i kwietnia. Koniec sezonu przypada na pazdziernik i listopad. Laczna liczba or-
ganizatoréw wypoczynku nad Odra w tym roku wynosi jedenascie podmiotéw.
W badaniach nie uwzgledniono klubéw sportowych, jedynie ogélnodostepna
oferte. Najwieksza propozycje dotyczaca rejséw statkiem pasazerskim ma osoba
prywatna prowadzaca wlasna dziatalnos$¢ gospodarcza [8]. Zarzadza ona piecio-
ma statkami cumujacymi przy réznych przystaniach oraz posiada wypozyczalnie
sprzetu wodnego. Niestety nie wyrazita zgody si¢ na uczestnictwo w badaniach,
w ktérych ostatecznie wzielo udziat czterech organizatoréw. Najwczesniej, bo juz
w 1972 roku powstal i prowadzi dzialalno$¢ Harcerski Osrodek Wodny Rancho
[9]. W badaniach uczestniczylo tez Centrum Turystyki Kajakowej i Aktywnego
Wypoczynku Rokana powstate w 2000 roku. Nie stacjonuje ono bezposrednio
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nad rzeky, ale jest organizatorem sptywéw kajakowych m.in. po Odrze oraz ma
w swojej ofercie mozliwo$¢ wypozyczenia kajakéow [10]. Obok przedsiebiorcow
prywatnych, ktérych gltéwnym celem jest osiggniecie zysku funkcjonuja row-
niez stowarzyszenia, takie jak Stowarzyszenie Kultury Fizycznej wraz z Klubem
Sportéw Wodnych i Rowerowych funkcjonujace od 2003 roku [11]. Od roku 2010
jest rowniez mozliwo$¢ odbycia rejsu luksusowym katamaranem cumujacym
koto Uniwersytetu Wroctawskiego [12]. Podstawowa inspiracja do otwarcia dzia-
talno$ci u wszystkich respondentéw byla ich pasja zwigzana z ptywaniem.

Badane podmioty w wiekszosci rozpoczely dziatalno$¢ w oparciu o $rodki wia-
sne. Jedynie Stowarzyszenie Kultury Fizycznej Pegaz otrzymalo dofinansowanie
z Urzedu Gminy. Harcerski Osrodek Wodny dziala takze w oparciu o darowizny.
Gléwnym i zarazem jedynym celem wyznaczanym przez analizowane prywatne
przedsiebiorstwa — Rokane i Funboat jest zysk finansowy. Pegaz poprzez swoja
prace z mlodymi ludZmi i sportowcami chce upowszechnia¢ wioélarstwo, a Har-
cerski Osrodek Wodny wychowywac¢ dzieci i mlodziez. Oferta wypoczynku nad
woda proponowana przez Rokane i HOW jest skierowana gltéwnie do mieszkan-
c6w, dla pozostalych dwdch organizatoréw czasu wolnego miejsce zamieszkania
odbiorcéw nie ma znaczenia. Z ustug Funboat korzystaja gléwnie firmy oraz od-
wiedzajacy spoza Wroctawia. Rokana posiada oferte przede wszystkim dla doro-
stych i rodzin. Harcerski Osrodek Wodny Rancho zgodnie z zalozonymi celami
dzialalnosci prowadzi oferte dotyczaca czasu wolnego dla dzieci i mlodziezy. Pe-
gaz, ktéry $wiadczy szeroki wachlarz ustug, ma propozycje dla kazdego niezalez-
nie od wieku, plci, singla czy grupy zorganizowanej.

Okreslajac profil organizatoréw wypoczynku nad Odra w badaniach uczest-
niczylo 50% kobiet i 50% mezczyzn. Polowa badanych byla w przedziale wieko-
wym 50-60 lat, pozostate dwie osoby w wieku 40—49 lat oraz 25-39 lat. Potowa
tez respondentéw ukoriczyta Akademie Wychowania Fizycznego we Wroctawiu
na kierunku Wychowanie Fizyczne. Zarzadzajacy Harcerskim Osrodkiem Wod-
nym jest absolwentem Pedagogiki realizowanej na Uniwersytecie Wroctawskim,
a wlasciciel Funboat Zarzadzania i Marketingu na Politechnice Wroclawskiej.

Po przeanalizowaniu zebranego materialu mozna takze zauwazy¢, iz gtéow-
na forma promocji terenéw nadbrzeznych oraz ustug tam $wiadczonych sa im-
prezy turystyczno-rekreacyjne. Tumski Cup jest to propozycja weekendowa dla
calej rodziny. Dokladnie sa to wyscigi smoczych fodzi organizowane cyklicznie
od 2005 roku. Pomystodawca i inicjatorem byl Pawel Rarida — wicemistrz olim-
pijski z Pekinu. Do tej pory jest wspélorganizatorem imprezy wraz z Hotelem
Tumskim i Stowarzyszeniem Kultury Fizycznej — Klubu Sportéw Wodnych i Ro-
werowych Pegaz. Celem organizowanych wyscigéw jest promowanie Odry, jako
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atrakcyjnego miejsca aktywnego wypoczynku. Obok wyscigéw mozna zobaczy¢
tez pokazy rycerskie czy tance [13]. Kolejna impreza pokazujgca atrakcyjnosc¢
$rodowiska wodnego to Dni Odry. Organizowanemu spotkaniu towarzysza licz-
ne pokazy na wodzie oraz parady jednostek ptywajacych. W ramach imprezy od-
bywaja sie tez wyscigi wioslarskie dsemek, motoréwek czy kajakéw. Nie brakuje
takze koncertow i tanca [14]. W tym roku réwniez po raz pierwszy mial miejsce
Dolnoslaski Karnawal Odrzanski, ktéry ma sta¢ sie cyklicznym §wietem moto-
rowodniakéw z Wroctawia. ,,To wspdlny pomyst Opery Wroctawskiej i Dolnoslg-
skiej Organizacji Turystycznej. (...) Statki, motorowki i kajaki ruszyty ok. godz. 12
z przystani za Halg Targowa. O 13 korowdd byt juz na Grobli przy Kladce Zwie-
rzynieckiej, gdzie rozpoczat sie piknik” [15]. Impreza o charakterze cyklicznym
odbywajaca sie od siedmiu lat jest Noc Swigetojariska nad Odra na Wyspie Sto-
dowej. Odbiorcami sa gtéwnie osoby mtode, ktére podczas swieta wija wianki,
bawig sie przy ognisku, wréza i szukaja kwiatu paproci. Wszystkiemu towarzyszy
muzyka i liczne koncerty. Klub sportéw wodnych i rowerowych Pegaz przygoto-
wal w tym roku nocna parade z pochodniami w smoczych todziach oraz kanu
[16]. Regularnie, kazdego roku we Wroctawiu odbywa si¢ Odra Cup, czyli mie-
dzynarodowe studenckie regaty wioslarskich ésemek. Do rywalizacji na kilome-
trowym dystansie staja osady z catej Polski, a takze z Niemiec, Francji, Wielkiej
Brytanii czy Stowenii [17]. Nad rzeka odbywaja si¢ réwniez zawody w ramach
Otwartych Mistrzostw Wroclawia w kategorii kajakarstwa czy tez liczne impre-
zy kulturalne, np. Jazz nad Odra.

Dyskusja

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez Gtéwny Urzad Statystyczny
w 2008 roku czynnik otoczenia moze zacheca¢, inspirowac¢ do aktywnego wypo-
czynku lub wprost przeciwnie — hamowac go. ,Brak dostepu do infrastruktury
sportowo — rekreacyjnej nie wptywa pozytywnie na upowszechnianie uczestnic-
twa w ruchu rekreacyjnym” [18, s. 26].

Brak organizatoréw i zaplecza rekreacyjno — sportowego jest wyzwaniem
dla dziatalno$ci wladz miasta. To wlasnie one maja znaczacy wplyw na dostep-
no$¢ oferty turystyczno-rekreacyjnej. W tak duzej aglomeracji, jaka jest Wro-
claw, przemieszczanie sie stanowi duze utrudnienie. Odra wraz z jej doptywami
plynie przez wszystkie dzielnice miasta, co sprawia, ze jest bardzo dostepnym
miejscem do podejmowania aktywnych form czasu wolnego. Kluczowe zatem
staja sie dzialania promocyjno — informacyjne i rozwdj oferty na tych terenach,
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ktére w obecnej chwili sa ograniczone. Miasto, w ktorym jest dostep do wy-
poczynku w $rodowisku przyrodniczym staje si¢ bardziej atrakcyjnym. ,, Mozli-
we do realizacji w Polsce dziatania powinny dotyczyc sfery instrumentalnej po-
przez udostepnianie terenow, obiektow i poprawe jakosci ilosciowej i jakoSciowej
oferty ustug rekreacyjnych w trzech sektorach: publicznym, spotecznym i prywat-
nym” 19, s. 46]. Dzialania miasta w zakresie rozwoju mozliwosci aktywnosci
ruchowej i turystyki nie ograniczaja sie jedynie do budowy bazy rekreacyjno —
sportowej czy jej modernizacji. Wspoélczesny rozwdj turystyki i rekreacji nie jest
wynikiem dzialania jednej instytucji, jaka jest Urzad Miasta, ale takze licznych
podmiotéw funkcjonujacych na rynku. To wlasnie we wspélpracy dostrzega sie
najwieksze mozliwosci podniesienia liczby oséb aktywnie wypoczywajacych
w czasie wolnym.

~Z tego, ze Wroctaw coraz bardziej zwraca sie ku swoim rzekom, nalezy sie
cieszyc. Moze to bowiem oznaczad, ze za kilka lat zarowno Odra, jak i jej kana-
ty i doptywy mogg stac sie kolejnymi wizytéwkami miasta, ktorymi bedziemy sie
chwalic i ktore mogg przyciggac rzesze turystow” [20]. Tereny nad Odra rozwijaja
sie z kazdym rokiem, jednak nadal istnieje wiele niewykorzystanych mozliwosci.
Powstaja liczne gondole, przystanie zeglarskie, ale brak jest w dalszym ciagu pro-
mocji tych terendw, jako atrakcyjnych miejsc wypoczynku. Bardzo czesto pod-
kresla sie jak wielkie szanse rozwoju ma Wroclaw dzieki usytuowaniu na pieciu
rzekach, ale sie ich w pelni nie wykorzystuje. Waznym aspektem jest réwniez
zadbanie o wieksza czysto$¢ wody, ktoérej aktualny stan nie wptywa zachecajaco
do spedzania czasu wolnego nad Odrag.

Podsumowanie i wnioski

»Aktualne badania nad identyfikacja dominujgcych zZrédet satysfakcji i wzo-
row preferencji, odnoszgcych sie do form i miejsc rekreacji zwigzanych ze srodowi-
skiem przyrodniczym, wskazujg zdecydowanie na wzrastajgce znaczenie natury”
[2,s.105]. W $wietle tych rozwazan gléwnym celem niniejszej pracy bylta diagnoza
wykorzystania terenéw nadbrzeznych i rzeki Odry we Wroctawiu oraz okreslenie
profilu organizatoréw wypoczynku na tym obszarze. Poszukujac odpowiedzi na
sformulowany problem i pytania badawcze mozna stwierdzi¢, iz potencjal wyni-
kajacy z potozenia stolicy Dolnego Slaska nad woda nie jest w pelni wykorzysta-
ny. Brakuje akcji o charakterze promocyjno-informacyjnym. Skoordynowanych
i wspdlnych dzialan w obszarze zarzadzania oraz zagospodarowania terenéw
nadbrzeznych. Poszukujac odpowiedzi na pierwsze pytanie mozna zauwazy¢, iz
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Odra byla wykorzystywana do celéw turystyczno-rekreacyjnych juz na poczatku
XX wieku. Przez okres wojny byla wykorzystywana do celéw militarnych i do-
piero po 2000 roku zaczeto ponownie odnajdywac tutaj szanse na rozwdéj miasta.
Oferta, ktora jest dostepna nad woda to przede wszystkim wynik dzialania pry-
watnych inicjatyw powstajacych w oparciu o wlasne $rodki finansowe. Odpo-
wiadajac na kolejne pytanie badawcze nalezy zauwazy¢, ze oferta jest kierowana
zaréwno do mieszkancow, jak i do turystéw, chod jej zréznicowanie nie jest duze.
Brak jest innowacyjnych i kreatywnych rozwigzan czy propozycji obejmujacej
sporty ekstremalne coraz bardziej popularne w ostatnich latach. Wladze miasta
w dokumentach strategicznych ujmuja potrzebe rozwoju tego obszaru, jednakze
inicjatywy w tym zakresie sa nadal mato zdecydowane. Najwazniejszym elemen-
tem promujacym wypoczynek nad woda sa imprezy o charakterze turystycz-
no-rekreacyjnym czy kulturalnym. Coraz cze$ciej réwniez maja one charakter
cykliczny. Szczeg6lowa analiza uzyskanych rezultatéw pozwolita na potwierdze-
nie takze hipotezy przyjetej w niniejszej pracy. Zakladata ona, ze wzrasta zain-
teresowanie wypoczynkiem w §rodowisku naturalnym oraz zwieksza sie oferta
turystyczno-rekreacyjna proponowana na terenach polozonych wzdtuz Odry we
Wroclawiu. Jednakze, jesli chodzi o ustugi dotyczace wypoczynku nad woda sa
one nadal w znacznym stopniu ograniczone. Istotne jest zatem zwrdcenie wiek-
szej uwagi na te tereny i przemyslane ich wykorzystanie zgodnie z preferencja-
mi i oczekiwaniami mieszkancow oraz oséb odwiedzajacych. Nie bez znaczenia
byta organizacja Mistrzostw Europy w pilce noznej bedaca najwiekszym wyda-
rzeniem w 2012 roku w Polsce. To okazja na wypromowanie Wroclawia wéréd
innych krajéw europejskich oraz mozliwos¢ zachecenia mieszkancéw do aktyw-
nego spedzania czasu i takie mozliwosci nalezy zdecydowanie wykorzystywac.
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