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1. Wstep

W artykule przedstawiono specyfike organizacji i zarzagdzania w odniesieniu
do wybranych instytucji turystycznych w Polsce w $wietle dynamiki zmian oto-
czenia oraz wskazano na konieczne kierunki rozwoju i dzialan dostosowawczych
w kontekscie wymogdw i standardéw gospodarki rynkowej. Dokonano diagnozy
stanu 54 obiektéw turystycznych pieciu wyraznie zarysowujacych sie obszarow
gorskich Polski, tj. Sudetéw, Beskidu Slaskiego i Zywieckiego oraz Tatr i Biesz-
czad. Celem badan bylo zdiagnozowanie realizacji funkcji zarzadzania ze szcze-
golnym uwzglednieniem funkcji personalnej oraz okreslenie poziomu zarzadzania
w kontekscie uwarunkowarn formalnoprawnych. Badania przeprowadzono meto-
da sondazu diagnostycznego, wykorzystujac technike wywiadu, a narzedziem
badawczym byl kwestionariusz wywiadu skategoryzowanego. Respondentami
byli wlasciciele lub dzierzawcy schronisk gérskich, ktérzy odpowiadali na wyraz-
nie okreslone pytania kwestionariusza wywiadu, specjalnie przygotowanym do
tych badan ankieterom (badania wilasne - P. Zarzycki, A. Stosik, 2005/2006).

2. Organizacja i zarzadzanie w instytucjach turystyki gorskiej
w swietle dynamicznych zmian otoczenia

Nowe realia gospodarcze w Polsce zmienily zasadniczo mozliwosci osiggania
sukcesu na rynku. Nasilajaca si¢ konkurencja, wzrost wymagan konsumentéw
zwiekszaja ryzyko dzialan, powodujac, ze coraz wyraZniej dostrzegana jest ko-
niecznoé¢ posiadania niezbednej wiedzy z zakresu profesjonalnego prowadzenia
biznesu, oferujacej skuteczne metody i narzedzia efektywnej walki w konkuren-
cyjnym, coraz bardziej zlozonym i niepewnym otoczeniu. Otoczenie to tworzy
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niejednakowe warunki funkcjonowania i rozwoju. Sukces rynkowy moze by¢
udzialem firm zorientowanych marketingowo, umiejacych rozpoznac i wilasciwie
odpowiedzieé na pojawiajace sie potrzeby i zadania nabywcy, ktérych decyzje
maja charakter pierwotny w stosunku do dzialari pozostatych rywali.

W dojrzalej gospodarce rynkowej kluczowa dla przedsigbiorstw jest swoboda
wyboru. Konsumenci moga dokonywaé wyboru produktéw i ustug, a o ich obec-
nosci decyduje podaz i popyt. W sferze turystyki determinanta uczestnictwa w
wyjazdach jest coraz czesciej szeroko rozumiana potrzeba rekreacji, szczegdlnie
rekreacji ruchowej. Zmiana taka, bedaca alternatywa dla biernej turystyki wypo-
czynkowej, uwarunkowana jest m.in. zmiang stylu zycia, wzrostem sily oddzialy-
wania otoczenia spolecznego oraz przemianami w systemach wartosci.

Zmiany plynace z otoczenia spolecznego to pozadany trend w segmencie insty-
tucji turystycznych, zwlaszcza dla takich podmiotéw, jak schroniska. Natomiast
wszelkie zmiany ekonomiczne, technologiczne, polityczne, gospodarcze czy formal-
noprawne mogg sprzyja¢ ich skutecznemu zarzadzaniu lub je zaklécaé. W Polsce
zmiany otoczenia prowadza do powstania raczej ograniczen, stad istnieje potrzeba
wspierania tych organizacji instrumentami polityki makroekonomicznej uwzgled-
niajacym specyfike produktu turystycznego oraz specyfike tradycji i kultury danej
formy turystyki. Polityka mikroekonomiczna powinna sprzyjaé rozwojowi organiza-
cyjnemu poprzez wspieranie restrukturyzacji i przeksztalcern wilasnosciowych. W
tym aspekcie konieczne sa regulacje prawne na poziomie makro. Zmiana struktury
wlasnosci wzmaga przedsiebiorczosé, kreatywnosé oraz innowacyjnosé, co z kolei
pozwoli na wyzwolenie procesu zmian i szybszej adaptacji dzialania polskich schro-
nisk do nowych rozwiazan i do ich integracji zaréwno wewnatrz organizagji, jak i w
dalszym otoczeniu. Korzystne wydaje sie tutaj prowadzenie dzialan skierowanych
na tworzenie sieci, ktére stale rozwijajg podobne przedsiewziecia w innych krajach
europejskich. Tworzenie struktur sieciowych wplywa korzystnie na strategie organi-
zacji i jej kulture. Takie rozwiazania strukturalne sprzyjaja zarzadzaniu wiedza,
wdrazaniu innowacji oraz zarzadzaniu zmianami.

Organizacje branzy rekreacyjnej i turystycznej, a zwlaszcza schroniska gorskie,
to instytucje, ktére w znacznej wigekszosci stanowig budzetowy sektor rynku,
aktualnie dzierzawiony przez prywamych inwestoréw, co ma niebagatelny wplyw
na metody, formy oraz styl zarzadzania tymi instytucjami. Pozostala czeé¢ infra-
struktury (18% badanych schronisk) to instytucje prywatne!.

Zdecydowana wiekszos¢ organizacji badanego sektora to mikrofirmy, zatrud-
niajace do 10 oséb, pozostale 11% tych instytucji miesci si¢ w sektorze matych i
srednich przedsiebiorstw, ktére w strukturze podmiotowej gospodarek parnstw
czlonkowskich Unii Europejskiej stanowia grupe dominujaca.

Wewnetrzne czynniki wplywajace na kondycje sektora MSP to przede wszystkim
e kapital finansowy, ktéry jest wymieniany przez kierownikéw schronisk na

pierwszym miejscu jako ograniczenie i trudnos¢ w prowadzeniu tej dzialalnosci,
e kadra zarzadzajaca,
¢ S$wiadomosc i zdolnos¢ wprowadzania zmian,

! Wiecej w [Stosik, Zarzycki 2006; Zarzycki, Stosik 2006].
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e jakos¢ oferowanego produktu lub uslugi,

¢ kontakty z innymi firmami z branzy.

Do czynnikéw zewnetrznych ksztaltujacych kondycje malych firm, naleza:
stabilnos¢ systemu prawno-podatkowego,

popyt i podaz na globalnym dzi$ rynku,

stabilna waluta,

sytuacja polityczna.

W ogdlnej liczbie matych i srednich przedsiebiorstw mozna wskaza¢ niewielki
procent tych, ktére w okresie ostatnich kilkunastu lat osiaggnety sukces rynkowy i
przetrwaly na rynku, powiekszajac wartos¢ swojej firmy oraz wykazujac pozy-
tywne wyniki finansowe, a jednoczeénie nie zmienily swojej branzy.

Analiza zebranego materialu badawczego wskazuje jednoznacznie, ze w
Swietle nowoczesnych teorii zarzadzania, takich jak zarzadzanie strategiczne,
zarzadzanie marketingowe, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie przez cele i inne,
schroniska gorskie w Polsce nie pasuja do standardowych kryteriéw sukcesu firm
komercyjnych, poniewaz ich dzialalnos¢ nie jest oparta na zasadach zarzadzania w
gospodarce wolnorynkowej. Stad trudno o sukces finansowy oraz notowanie
nadwyzek zasobowych.

Jedyne nadwyzki zaobserwowane w badanych organizacjach to wzrost zainte-
resowania aktywna forma rekreacji gorskiej przez turystéw polskich i zagranicz-
nych. Jest to obiecujacy trend, utrzymujacy si¢ od kilku ostatnich lat, uwarunko-
wany przede wszystkim potrzeba aktywnego, taniego wypoczynku oraz zmiany
stylu zycia wraz z otwarciem granic paristw cztonkowskich.

Kapital finansowy, jako wewnetrzny czynnik wplywajacy na kondycje schro-
nisk, jest wymieniany przez kierownikéw schronisk na pierwszym miejscu jako
ograniczenie i trudnoi¢ w prowadzeniu tej dzialalnosci. Organizacje badanego
sektora sa czeSciowo finansowane z budzetu gminy, pozostale srodki wypracowu-
ja same, wyjatkowo wspomagajac sie dotacjami od prywatnych sponsoréw.

Kolejnym czynnikiem decydujacym o kondycji schronisk gérskich polskiego
pogranicza jest kadra zarzadzajaca, ktéra stanowig osoby z duzym, ponaddziesie-
cioletnim doswiadczeniem. Polowa kadry kierowniczej to menedzerowie z wyz-
szym wyksztalceniem, pozostala czes¢ kadry to osoby z wyksztalceniem $rednim i
zasadniczym, sposréd ktérych 7% zatrudnionych pracownikéw posiada wyksztal-
cenie podstawowe i zasadnicze. Przy takiej strukturze zatrudnienia trudno méwié
o wdrazaniu nowoczesnych koncepcji zarzadzania i opieraniu strategii na nowa-
torskich rozwigzaniach innowacyjnych. Struktura pracownikéw wykazuje jeszcze
nizszy poziom, gdyz jedynie co czwarty pracownik schroniska posiada wyksztal-
cenie wyzsze.

Trudno uzna¢ badane schroniska za przygotowane do wdrazania zmian, czyli
kolejnego czynnika wplywajgcego na kondycje omawianych organizacji. Firmy te
nie prowadza badari marketingowych. Bardzo slabo udoskonalaja produkt i ustu-
ge, ktoére odstaja od standardéw Swiatowych w kategoriach jakos¢ czy wartosé
dodana. Organizacje te nie uwzgledniaja wplywu otoczenia i jedynie w trosce o
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przetrwanie wprowadzaja nowe ustugi i produkty, ktére trudno uznaé za innowa-
cyjne czy atrakcyjne dla potencjalnych klientéw.

Jako$¢ produktu, nastgpny z wymienianych czynnikéw wplywajacy na kon-
dycje schronisk, jest wysoce niewystarczajaca i brakuje jej elementarnych cech
atrakcyjnosci. Oferta jest raczej uboga i ogranicza si¢ jedynie do uslug noclego-
wych i gastronomicznych. Badania potwierdzily natomiast deklarowana przez
kierownikéw che¢ zmiany poziomu oferty ustugowej w najblizszych latach.

Ostatnim czynnikiem ksztaltowania kondycji w badanym segmencie jest
wspélpraca branzowa. Organizacje turystyki gorskiej staraja sie wspélpracowac z
instytucjami branzowymi i $rodowiskiem. Utrzymuja relacje m.in. z urzedem
gminy, z biurami podrézy oraz z organizacjami obslugi ruchu turystycznego.
Trudno jednak w tym przypadku méwi¢ o marketingowym budowaniu wizerun-
ku opartym na zasobach relacyjnych. Dzisiejszy $wiat turystyki opiera sie na
strukturach sieciowych wspomagajacym budowaniu przewagi konkurencyjnej
poprzez grupowanie przewag i dzielenie si¢ klasycznym efektem synergicznym.

3. Konieczne kierunki zmian przedsiebiorstw turystycznych
w swietle wspétczesnych wyzwan gospodarki rynkowej

W warunkach nasilajacej sie konkurencji, zwlaszcza ze strony firm zagranicz-
nych posiadajacych wieksze umiejetnosci w prowadzeniu dzialan na rynku, wyni-
kajace z wiedzy i doswiadczenia w postepowaniu marketingowym, jak réwniez
przy wyraznej barierze popytowej, polskie przedsiebiorstwa zmuszane sa do
stosowania rozmaitych sposobéw pozyskiwania nabywcy. Jednym z warunkéw
skutecznego dzialania na rynku jest umiejetnos¢ tworzenia przewagi strategicznej,
ktérej istota jest kierowanie do wybranej grupy nabywcéw bardziej atrakcyjnej
oferty, niz czynia to konkurenci. W procesie zacierania si¢ granic oraz ujednolica-
nia poziomu cen jedynym aspektem atrakcyjnosci polskich schronisk gorskich jest
otoczenie geograficzne i naturalne zasoby srodowiska i przyrody.

W badanych podmiotach obslugi ruchu turystycznego nie dostrzega sie
wprowadzania orientacji marketingowej tak pozadanej w tej branzy. Naczelna
zasada orientacji marketingowej jest zdolnos¢ do elastycznego reagowania na
zmiany dokonujace sie w otoczeniu. Z zasady tej wynika, ze szczegdlnie cenna i
niezbedna jest umiejetnos¢ rozpoznawania rynku. Posiadanie przez przedsiebior-
stwo tej umiejetnosci oznacza, ze ma ono okreslony system informacji, bedacy
podstawa wszelkich dokonujacych sie w nim proceséw decyzyjnych. System ten
moze by¢ bardziej lub mniej rozbudowany, posiadaé rézna tres¢ i strukture, zaw-
sze jednak powinien dostarczaé niezbedne przestanki do ksztaltowania obszaru
aktywnosci rynkowej przedsigbiorstwa: wyboru profilu dzialalnosci, obstugiwa-
nego segmentu rynku i zajmowanej na nim pozycji. W firmach zorientowanych
marketingowo szczegélne znaczenie w tym wzgledzie maja przewidywane korzy-
$ci z przyszlych dzialan, szacowane na podstawie wnikliwych analiz rynku w
konfrontacji z wlasnymi mozliwosciami.
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Obiekty noclegowe omawianej branzy musza dziata¢ efektywnie, tzn. uzyski-
waé nadwyzke ze swojej dzialalnosci nad ponoszonymi nakladami, musza by¢
elastyczne, tj. zmieniaé sig¢ zaleznie od zaistnialych warunkéw otoczenia w zakre-
sie asortymentu, struktury, wielkosci, udzialu, finanséw, zatrudnienia, organizacji
oraz zarzadzania. Poddane wspédlczesnym realiom zycia, zmuszone s wyprze-
dza¢ lideréw rynku w danej branzy, a co najmniej nadaza¢ za nimi w jakosci
oferowanych produktéw i stale wprowadzaé¢ zmiany w swojej firmie. Konkuren-
tem dla tak zarzadzanej goérskiej infrastruktury noclegowej sa instytucje zagranicz-
ne, gdyz status polskich firm jest bardzo poréwnywalny i nie jest dostosowany do
wymogoéw i standardéw miedzynarodowych.

Najnowsze podejscie do zarzadzania opiera sie na uczeniu si¢ organizagji i
poszerzaniu swojej wiedzy. Podejscie to zaklada, ze organizacja wyczerpala swaoje
mozliwosci w usprawnieniu dzialania dotychczas stosowanymi sposobami zarza-
dzania i poszukuje drogi dalszego rozwoju.

Liderzy, przywodcy, menedzerowie, z pomoca zaangazowanych pracowni-
kéw, generuja strategie, ktorej realizacja wymaga sprawnego wprowadzenia
zmian w: procesach, strukturach, systemach, technologii, produktach, aby dosko-
nali¢ jakosé, obniza¢ koszty i podnosi¢ wartos¢ dodana dla klienta. W rezultacie
nastepuja zmiany w kulturze organizacyjnej. Pracownicy i cala firma wewnatrz
organizacji i na zewnatrz zmienia swoje zachowanie. Pojawiaja si¢ nowe wartosci,
wzorce, wymagania czy tez stosunek do otoczenia i klientéw.

Nowe obszary marketingu, ktére stanowia wyzwanie dla polskich schronisk
gorskich to przede wszystkim:

e partnerstwo — udzial klienta w tworzeniu uslugi oraz dbanie o lojalnos¢ klienta,

¢ indywidualizm - dbaloé¢ o jakos¢ produktu, ustugi, indywidualizacja oferty,
kompleksowosé porad i informacji,

e informacja i wiedza — wyksztalcony personel i wysoki poziom technologii
wspomagajacy pozyskiwanie i przetwarzanie danych,

e etyka — odpowiedzialnos¢ firmy i wiarygodny wizerunek,

¢ Srodowisko naturalne — eksponowanie orientacji ekologicznych.

Cechy ustugi w XXI wieku to giéwnie relacje z otoczeniem, profesjonalizm,
satysfakcja mabywcy — jako subiektywne odczucie zadowolenia odniesionych
korzysci i spelnionych oczekiwan z nabycia ustugi, zaspokojenie potrzeby lub
rozwigzanie problemu, staly dialog z prosumentem, akceptacja spoleczna oraz
indywidualizm. Wymienione cechy nie koresponduja z oferta analizowanych firm.

Czynniki satysfakcji nabywcéw wspodlczesnych przedsiebiorstw to: stalos¢
utrzymania wysokiej jakosci uslugi, atrakcyjnos¢ ceny, dostepnosé¢ ustugi we
wlasciwym czasie i miejscu, kompleksowa i fachowa obstuga, szybkie i pelne
wykonanie ustugi oraz rzetelna informacja.

Orientacja marketingowa w centrum uwagi stawia konsumenta i jego potrze-
by. Myslenie o rynku, na ktérym dziala przedsiebiorstwo, odbywa sie najpierw w
kategoriach potrzeb aktualnych i potencjalnych konsumentéw, a dopiero pézniej
w kategoriach wytwarzanego i sprzedawanego produktu. Trudno jest doskonalié
produkt, kiedy brakuje danych o potrzebach i preferencjach klienta. Badane schro-
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niska nie korzystaja z mozliwosci pozyskiwania danych z rynku, poniewaz nie
prowadza zadnych badan marketingowych. Niecale 2% badanych obiektéw dekla-
ruje prowadzenie badan w zakresie analizy potrzeb klientéw, a niecale 4% prowa-
dzi badania w zakresie preferencji. Poziom zadowolenia konsumentéw analizuje
niecale 13% badanych schronisk.

Uswiadomienie sobie faktu, ze okreslona potrzeba konsumentéw moze by¢
zaspokajana réznymi produktami, a ten sam produkt moze zaspokaja¢ rézne
potrzeby, rodzi istotne konsekwencje dla sposobu ksztaltowania dzialalnosci
gospodarczej na rynku. Dzialanie na rzecz okreslonej grupy nabywcéw, czyli
dzialanie na rzecz ,kogo$” zamiast dzialania na rzecz wszystkich, stwarza szanse i
mozliwosci lepszego dostosowania produktu do wymagan konsumenta, latwiej-
szego opracowania programu dzialania na rynku, a w konsekwencji skuteczniej-
szego i bardziej efektywnego sposobu prowadzenia dzialalnosci gospodarcze;.

Przedsiebiorczos¢ jest z pewnoscia jednym z najistotniejszych nosnikéw zdo-
bywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Nowoczesna koncepcja przed-
siebiorczosci traktuje ja jako proces wykorzystania szans i mozliwosci oraz do-
stepnych zasobéw do tworzenia i rozwoju firmy, jako proces inicjowania i wpro-
wadzania zmian. Jest to proces tworzenia czego$ nowego i wartosciowego, z
zalozeniem osobistego ryzyka finansowego, ale takze z zalozeniem rekompensaty
pienigznej lub osobistej satysfakcji [Targalski 1996].

Wspblczesna organizacja wymaga dzialania w sposéb innowacyjny i twérczy
na drodze do osiggania sukcesu. Zasoby przedsiebiorstwa i jego kompetencje
buduja jego zdolnos¢ strategiczna. Proces konkurowania to tworzenie i utrzymanie
specyficznych dla przedsigbiorstwa kompetencji. Jesli wyréznikiem w zmieniaja-
cym sie otoczeniu kazdej organizadji jest jej warto$¢ dodana, to zdolnoé¢ do jej
generowania ma swe Zrédlo zaréwno w decyzjach strategicznych, jak i w wiedzy
sluzacej wykorzystaniu pozyskanych kompetencji i zasobéw przedsigbiorstwa jako
potencjalu strategicznego [Bratnicki 2000]. Ten potencjal strategiczny widoczny jest
w organizacjach turystycznych, lecz slabo wykorzystywany - traci wartos¢. Proces
konkurowania oslabia si¢ wraz z niewykorzystaniem kluczowych kompetencji
polskiego potencjalu turystycznego, zwlaszcza w sferze uwarunkowarn spolecz-
nych i geograficznych.
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THE MOUNTAIN HOSTESS ORGANIZATION
IN PERSPECTIVE OF ENVIRONMENT CHANGES
AND DYNAMIC TOURIST SECTOR DEVELOPMENT

Summary

The article includes organizational and management specification in chosen polish tourist
institutions from the perspective of dynamic changes environment. It's cover also the idea
organizational progress walking by in new trend’s and standards of market economy. Article shows
diagnosis 54 tourist subjects of five well marked polish mountain arias; Sudety, Beskid Slaski, Beskid
Zywiecki, Tatry and Bieszczady
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