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Zarz¹dzanie gospodark¹ turystyczn¹
w œwietle badañ sektora hotelarskiego –
wybrane problemy

S ³ o w a k l u c z o w e : gospodarka hotelarska, zarz¹dzanie w turystyce

S t r e s z c z e n i e: Ka¿da z dzia³aj¹cych na rynku firm hotelarskich mo¿e siê broniæ przed nie-
korzystnym wp³ywem zagro¿eñ, poprzez wykorzystanie swoich mocnych stron, w postaci we-
wnêtrznych i niepowtarzalnych atutów, np. rozwi¹zañ ekonomicznych, jakoœci zasobów ludz-
kich, marki i wizerunku innowatora, czy te¿ efektywnego systemu przep³ywu informacji. Owe
rozwi¹zania pozwalaj¹ uzyskaæ przewagê konkurencyjn¹, niweluj¹c tym samym zagro¿enia.
Niestety, obok atutów wystêpuj¹ „chore” miejsca, tj. istniej¹ce w przedsiêbiorstwie konflikty
wewnêtrzne pomiêdzy dzia³ami, nieodpowiednio przeszkolona kadra kierownicza, uniemo¿li-
wiaj¹ca adaptacjê zaistnia³ych szans i potêguj¹ca ujemny wp³yw konkurencji rynkowej.

1. Wstêp

Funkcjonuj¹ce w gospodarce rynkowej przedsiêbiorstwa hotelarskie nieustannie
nara¿one s¹ na dzia³anie mniej lub bardziej nieprzewidywalnych czynników ze-
wnêtrznych. Z jednej strony mog¹ one pomóc firmie w osi¹gniêciu korzystnej pozy-
cji rynkowej, z drugiej zaœ doprowadziæ do os³abienia, pogorszenia, a w najgorszym
wypadku do jej zamkniêcia. Ka¿da z dzia³aj¹cych na rynku firm hotelarskich mo¿e
siê broniæ przed niekorzystnym wp³ywem zagro¿eñ, poprzez wykorzystanie swoich
mocnych stron, w postaci wewnêtrznych i niepowtarzalnych atutów, np. rozwi¹zañ
ekonomicznych, jakoœci zasobów ludzkich, marki i wizerunku innowatora, czy te¿

ZESZYTY NAUKOWE MA£OPOLSKIEJ WY¯SZEJ SZKO£Y EKONOMICZNEJ W TARNOWIE NR 3(14)/2009

* Dr Kazimierz Mrozowicz – adiunkt, Ma³opolska Wy¿sza Szko³a Ekonomiczna, Katedra
Zarz¹dzania; wyk³adowca, PWSZ w Jaros³awiu, Instytut Turystyki, konsultant ds. zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi GOPR; Klaudia Cichy – studentka zarz¹dzania, Ma³opolska Wy¿sza Szko³a Ekono-
miczna, Ko³o Naukowe Zarz¹dzania „Behemot”.



efektywnego systemu przep³ywu informacji. Owe rozwi¹zania pozwalaj¹ uzyskaæ
przewagê konkurencyjn¹, niweluj¹c tym samym zagro¿enia. Niestety, obok atutów
wystêpuj¹ tzw. „chore” miejsca w organizacji, przyk³adowo istniej¹ce w przedsiê-
biorstwie konflikty wewnêtrzne pomiêdzy dzia³ami, nieodpowiednio przeszkolona
kadra kierownicza, uniemo¿liwiaj¹ca adaptacjê zaistnia³ych szans i potêguj¹ca
ujemny wp³yw konkurencji rynkowej. Sposób, w jaki dane przedsiêbiorstwo wyko-
rzysta swoje silne oraz s³abe strony w g³ównej mierze zale¿y od poziomu efektyw-
noœci zarz¹dzania, a œciœlej mówi¹c od charakterystyki funkcji planowania, organi-
zowania, motywowania oraz kontrolowania. Nie podlega najmniejszej dyskusji, i¿
ka¿da z powy¿ej wymienionych funkcji ma wa¿ny wp³yw na powodzenie firmy.

Pierwszorzêdnym celem niniejszego opracowania sta³o siê przedstawienie orga-
nizacyjnych i kierowniczych problemów zarz¹dzania, jakie stoj¹ przed organizacja-
mi hotelarskim ziemi sandomierskiej. Dla trafnej weryfikacji wspomnianych pro-
blemów badawczych i obiektywizacji wniosków, przyjêto empiryczn¹ strategiê
badañ. W zakresie konwencji metodologicznej zastosowano analizê treœci (analizê
materia³ów Ÿród³owych, literatury, kwerendê dokumentów) oraz wywiad pog³êbio-
ny, obserwacjê zewnêtrzn¹, uczestnicz¹c¹ i oryginalne narzêdzie badawcze pt.
Kwestionariusz „Moje miejsce pracy”1. Badania ankietowe przeprowadzono
w Sandomierzu w hotelach: Basztowy, Grodzki oraz Pod Ci¿emk¹ w styczniu 2007
roku. Sonda¿em objêto homogeniczn¹ pod wzglêdem miejsca zatrudnienia, 117-
osobow¹ grupê badan¹, w której sk³ad weszli pracownicy ró¿nych szczebli organi-
zacyjnych wspominanych hoteli. W sk³ad grupy badanej wesz³o 53 mê¿czyzn
i 64 kobiety. Struktura procentowa rozk³adu wieku próby wygl¹da nastêpuj¹co:
przedzia³ do 25 lat – 19%, przedzia³ 26–45 lat – 62% oraz przedzia³ 45+ – 19%.
Rozk³ad deklarowanego wykszta³cenia badanych przedstawia³ siê nastêpuj¹co: wy-
kszta³cenie podstawowe – 16%, œrednie – 39% oraz wy¿sze – 45%.

2. Sektor gospodarki turystycznej

Pojêcie gospodarki turystycznej stanowi uk³ad zró¿nicowanych czynnoœci go-
spodarczych, spoœród których wyró¿niæ mo¿na funkcje us³ugowe, produkcyjne,
handlowe oraz inne, spe³niane w celu zaspokajania potrzeb turystów (Mrozowicz,
2009, s. 264). Wszystkie te czynnoœci gospodarcze gwarantuj¹ce sprawny rozwój
turystyki, tworz¹ pewn¹ ca³oœæ gospodarcz¹ o wyraŸnych powi¹zaniach wewnêtrz-
nych, któr¹ definiuje siê jako „gospodarkê turystyczn¹” (£azarek, 2004, s. 154).
Gaworecki okreœla gospodarkê turystyczn¹ jako „kompleks ró¿norodnych funkcji
gospodarczych bezpoœrednio lub poœrednio rozwijanych w celu zaspokojenia wzra-
staj¹cego zapotrzebowania cz³owieka na dobra i us³ugi turystyczne” (Gaworecki,
1998, s. 161). W literaturze fachowej proponuje siê podzia³ gospodarki turystycz-
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1 Opis narzêdzia „Moje miejsce pracy” znajduje siê w pracy dyplomowej: Kowalski (2007, s. 36).



nej na: typow¹, uzupe³niaj¹c¹ oraz poœredni¹, a tak¿e zamiennie nazywa siê j¹
przemys³em turystycznym (por. £azarek, 2004, s. 155).

Typowa gospodarka turystyczna obejmuje przedsiêbiorstwa, instytucje i organi-
zacje turystyczne, zapewniaj¹ce us³ugi wy³¹cznie dla osób podró¿uj¹cych. Do gru-
py tej nale¿¹: hotelarstwo wraz z gastronomi¹, komunikacja pasa¿erska, organiza-
torzy podró¿y, kongresów i seminariów, targów oraz wystaw, uzdrowiska, zwi¹zki
i organizacje turystyczne, zarz¹dy gmin i regionów turystycznych.

Do uzupe³niaj¹cej gospodarki turystycznej zalicza siê podmioty gospodarcze na-
le¿¹ce do ró¿nych dzia³ów i bran¿ pozaturystycznych, ale maj¹ce wydzielone za-
kresy dzia³alnoœci niezbêdne do realizacji podró¿y. Ten rodzaj gospodarki tury-
stycznej zajmuje siê typowymi wyrobami i us³ugami, nastawionymi na turystów,
jako na odrêbn¹ grupê konsumentów. Do poœredniej gospodarki turystycznej zali-
cza siê w sferze produkcji: przemys³ artyku³ów sportowych, przemys³ odzie¿owy,
przemys³ fotograficzny, przemys³ kosmetyczny, przemys³ farmaceutyczny, zaœ
w sferze us³ug: gastronomiê, fryzjerstwo, stacje benzynowe, zak³ady rozrywkowe,
kasyna, teatry, kina. Charakterystycznym przyk³adem uzupe³niaj¹cej gospodarki tu-
rystycznej jest agroturystyka.

Do poœredniej gospodarki turystycznej nale¿¹ takie podmioty, których produkcja
i us³ugi nie s¹ zwi¹zane z typowymi wyrobami czy us³ugami turystycznymi. Ko-
rzystaj¹ z nich wszyscy, niezale¿nie czy s¹ to osoby podró¿uj¹ce, czy ludnoœæ
miejscowa, jednak¿e istnienie tych podmiotów uzale¿nione jest od zakupów doko-
nywanych sezonowo przez turystów (£azarek, 2004, s. 158).

2.1. Turystyka w gospodarce narodowej

Zgodnie z zaleceniami World Tourism Organization w szeroki zakres dzia³alnoœ-
ci gospodarki turystycznej wchodzi 10 spoœród 17 sektorów gospodarki. Wyró¿nia
siê tu nastêpuj¹ce elementy sk³adowe gospodarki, które s¹ ca³kowicie lub czêœcio-
wo zwi¹zane z turystyk¹ (Panasiuk, 2007, s. 2):

– budownictwo (tworzenie infrastruktury turystycznej);
– handel hurtowy i detaliczny (spo¿ywczy, sprzeda¿ artyku³ów trwa³ych, w tym

upominków oraz pami¹tek dla turystów);
– hotele i restauracje;
– transport, gospodarka magazynowa i ³¹cznoœæ (przewozy pasa¿erskie, us³ugi

pocztowe oraz telekomunikacyjne);
– poœrednictwo finansowe (us³ugi bankowe, ubezpieczenia);
– obs³uga nieruchomoœci;
– wynajem i inna dzia³alnoœæ zwi¹zana z prowadzeniem interesów;
– administracja publiczna (jednostki nadzoruj¹ce funkcjonowanie sektora tury-

stycznego, wydawanie dokumentów podró¿y – paszporty, wizy);
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– edukacja (badania naukowe, szkolnictwo turystyczne szczebla œredniego
i wy¿szego);

– ochrona zdrowia (turystyka uzdrowiskowa);
– rolnictwo (agroturystyka);
– pozosta³a dzia³alnoœæ us³ugowa: komunalna, socjalna i indywidualna;
– organizacje i instytucje miêdzynarodowe.

Oprócz wymienionych powy¿ej sektorów gospodarki, w których wprost znaj-
duj¹ siê elementy gospodarki turystycznej, miejsce turystyki mo¿na odnaleŸæ po-
œrednio tak¿e w innych sektorach, co ilustruje Polska Klasyfikacja Dzia³alnoœci
(PKD) (Rozporz¹dzenie, 2004). Ukazane przyk³ady form dzia³alnoœci gospodar-
czej, sklasyfikowane w PKD, oddaj¹ zakres aktywnoœci gospodarczych zwi¹za-
nych ze œwiadczeniem us³ug turystycznych i obs³ug¹ ruchu turystycznego, uka-
zuj¹c miejsce turystyki w systemie gospodarki narodowej. Wskazuj¹ przy tym, ¿e
turystyka przenika wiêkszoœæ dziedzin spo³eczno-gospodarczych, a jako sektor go-
spodarczy tworzy ona nowe wartoœci ekonomiczne. S¹ one mierzalne udzia³em tu-
rystyki w tworzeniu produktu krajowego brutto (Panasiuk, 2007, s. 2).

Gospodarka turystyczna, czy te¿ ca³y przemys³ turystyczny, co starano siê uza-
sadniæ wczeœniej, ma z³o¿ony charakter, obejmuje bowiem ró¿ne ga³êzie gospodarki
narodowej, które oferuj¹ dobra i us³ugi turystyczne. Skupiaj¹c tak wiele dziedzin,
gospodarka turystyczna nie stanowi w praktyce samoistnego sektora na wzór hand-
lu, transportu czy s³u¿by zdrowia. Zaczyna jednak byæ dostrzegana jako znacz¹cy
i dynamicznie rozwijaj¹cy siê obszar ekonomiczny. Wed³ug szacunków Instytutu
Turystyki udzia³ gospodarki turystycznej w PKB w 2005 r. wyniós³ 5,6%. Chocia¿
stanowi ona w obowi¹zuj¹cej systematyce PKD jedynie kategoriê nieformaln¹, uda-
je siê zidentyfikowaæ specyfikê jej funkcji gospodarczych i spo³ecznych, a turystyka
bywa okreœlana jako sektor zasilaj¹cy bud¿et pañstwa (Turystyka..., 2006).

3. Zarz¹dzanie – metoda efektywnego gospodarowania

We wszystkich dziedzinach ¿ycia ludzkiego funkcjonuj¹ ró¿ne organizacje, któ-
re tworzy siê, aby przy zastosowaniu najlepszych metod sta³y siê Ÿród³em si³y i sy-
nergii dla osi¹gania wytyczonych celów. Poszczególnym organizacjom wyznacza
siê konkretne zadania, które w dalszym etapie koordynuje siê tak, aby móc w pro-
sty i uporz¹dkowanym sposób osi¹gn¹æ cel, za pomoc¹ wyspecjalizowanych jedno-
stek. Organizacja jest zatem formaln¹, planowo koordynowan¹ struktur¹, która
obejmuje osoby, œrodki oraz zmierza do osi¹gniêcia wspólnego celu. Charakteryzu-
je siê okreœlon¹ struktur¹ w³adzy i uk³adem podzia³u pracy (Penc, 2006, s. 20).

W szerokim znaczeniu ontycznym organizacja jest otwartym uk³adem spo³ecz-
no-technicznym, zorientowanym celowo i uporz¹dkowanym strukturalnie, zdolnym
do wykonywania okreœlonych funkcji transformacyjnych oraz utrwalaniu okreœlo-
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nych zachowañ ludzi i ca³ego systemu przy sta³ej integracji z otoczeniem. Jest
struktur¹ ³¹cz¹c¹ ludzi maj¹cych wspólny cel do osi¹gniêcia, a tak¿e dynamicznym
uk³adem elementów powi¹zanych ze sob¹ i zorientowanych na osi¹gniêcie okreœlo-
nego celu (Wajda, 2003, s. 16).

¯adna organizacja, w tym oczywiœcie firma hotelarska, nie jest w stanie dobrze
funkcjonowaæ bez sprawnego zarz¹dzania, które stanowi z³o¿ony oraz wielostron-
ny proces sterowania ca³okszta³tem dzia³alnoœci firmy, jej rozwojem, a tak¿e spo-
sobem zachowania siê w otoczeniu. Przez zarz¹dzanie trzeba tak¿e rozumieæ ka¿d¹
dzia³alnoœæ decyzyjn¹, polegaj¹c¹ na ustaleniu celów oraz powodowaniu ich reali-
zacji. Zarz¹dzanie jest zatem dzia³alnoœci¹ kierownicz¹, polegaj¹c¹ na ustaleniu ce-
lów firmy, ich realizowaniu, a tak¿e wykorzystywaniu posiadanych zasobów.

W literaturze przedmiotu wystêpuje zró¿nicowanie pogl¹dów na temat funkcji
zarz¹dzania, niemniej jednak najczêœciej wskazywanymi s¹: planowanie, organizo-
wanie, przewodzenie oraz kontrolowanie.

P l a n o w a n i e jest przede wszystkim myœleniem o przysz³oœci organizacji.
Etap ten mo¿na zdefiniowaæ, jako proces polegaj¹cy na œwiadomym ustaleniu kie-
runków dzia³ania i podejmowaniu decyzji opartych na celach, faktach i dobrze
przemyœlanych ocenach. Jest dzia³alnoœci¹ intelektualn¹ polegaj¹c¹ na tworzeniu
wizji firmy na przysz³e lata. Planowanie polega zatem na wywo³ywaniu zdarzeñ
i wykorzystywaniu okolicznoœci. Wymaga od kierownictwa takiego myœlenia, któ-
re swoje cele, zadania, œrodki i sposoby dzia³ania oprze na konkretnej metodzie lub
logice, a nie na przeczuciu, czy intuicji (Knecht, 1998, s. 7).

Planowanie jest konieczne dla osi¹gniêcia krótko- (plany operacyjne) i d³ugoter-
minowych (plany taktyczne i strategie) celów. Krótko-, czy te¿ d³ugoterminowe
plany s¹ bardzo wa¿nym elementem zarz¹dzania firm¹. Tworz¹ one bowiem ramy
ogólnej dzia³alnoœci firmy, przyczyniaj¹c siê tym samym do jej lepszego funkcjo-
nowania oraz wiêkszej skutecznoœci w racjonalnym dzia³aniu operacyjnym. Tak
opracowane plany pozwalaj¹ na osi¹gniêcie celów organizacji, a tak¿e okreœlaj¹
metody i œrodki ich urzeczywistniania. Ponadto, umo¿liwiaj¹ pozyskanie danych
œrodków dla organizacji.

Zdaniem Tadeusza Kotarbiñskiego plan powinien byæ: celowy, wykonalny,
zgodny wewnêtrznie, mo¿liwie najbardziej operatywny, terminowy, racjonalny,
sprawny i komunikatywny (Kotarbiñski, 1969, s. 35).

W procesie planowania realizuje siê nastêpuj¹ce czynnoœci (Wajda, 2003, s. 96):
– formu³owanie celów organizacji wraz z jej preferencjami (wyznacza siê jej

rolê i misjê),
– ocenianie zadañ i strategii organizacji,
– analizowanie otoczenia,
– rozpoznawanie strategicznych szans i zagro¿eñ,
– okreœlanie niezbêdnego zakresu zmian w dotychczas stosowanej strategii,
– obieranie najlepszego wariantu strategii, celem jego wykorzystania w proce-

sie dalszego planowania.
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O r g a n i z o w a n i e to kolejny etap zarz¹dzania, obejmuj¹cy zespó³ dzia³añ
zmierzaj¹cych do pozyskiwania i przygotowywania zasobów, a tak¿e niezbêdnych
warunków do wykonania, i realizacji przyjêtych planów. Organizowanie polega za-
tem na doborze pracowników, czyli na rozcz³onkowaniu za³ogi pracowniczej na
wiele odrêbnych jednostek i przydzieleniu im konkretnych zadañ. Wyrazem tego
podzia³u jest tworzenie komórek organizacyjnych, które stanowi zespó³ ludzi oraz
œrodków kierowanych przez zwierzchnika. Niekiedy komórk¹ organizacyjn¹ nazy-
wane s¹ jednoosobowe stanowiska pracy, je¿eli jest to stanowisko samodzielne
o okreœlonym zakresie dzia³ania (Dêbski, 1993, s. 51). Uk³ad i system wzajemnych
powi¹zañ jednostek organizacyjnych okreœla siê mianem struktury organizacyjnej.
Jej budowa zale¿y miêdzy innymi od: rodzaju prowadzonej dzia³alnoœci przedsiê-
biorstwa, jego wielkoœci, lokalizacji oraz formy organizacyjnej. Ogólnie przyjêtym
sposobem zobrazowania struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa jest stworzenie
schematu organizacyjnego. Poszczególne jego komórki zaznaczone s¹ figurami
geometrycznymi, a wystêpuj¹ce w schemacie linie symbolizuj¹ zale¿noœæ hierar-
chiczn¹ i funkcjonaln¹ zachodz¹c¹ pomiêdzy komórkami. Od dobrego systemu,
uk³adu komórek i umiejêtnoœci organizacyjnych kierownictwa zale¿y efektywnoœæ
oraz wydajnoœæ tych¿e jednostek pracowniczych. Jest przecie¿ oczywiste, ¿e im
bardziej skoordynowana i zintegrowana bêdzie praca, tym wiêksze i bardziej ocze-
kiwane przyniesie efekty. Zasadniczym elementem pracy kierowniczej na tym eta-
pie jest osi¹gniêcie koordynacji.

P r z e w o d z e n i e (koordynowanie i motywowanie) to ogó³ skoordynowanych
dzia³añ polegaj¹cych na stwarzaniu takich warunków, aby zespó³ pracowników po-
stêpowa³ tak, by organizacja odnios³a zamierzony cel. Oddzia³ywanie motywacyjne
mo¿e odbywaæ siê w bezpoœredniej formie za pomoc¹ rozkazów, poleceñ, rad albo
poœredniej, za pomoc¹ gamy bodŸców. Motywowanie polega zatem na poznaniu po-
trzeb podw³adnych, okreœleniu siatki bodŸców adekwatnych do struktury ich po-
trzeb oraz stosowaniu bodŸców w stosunków do poszczególnych pracowników
(Knecht, 1998, s. 8). W ten sposób przewodzenie, koordynacja i motywowanie sta-
nowi¹ zespó³ œrodków i regu³ postêpowania w organizacji, które nak³aniaj¹ pracow-
ników do wydajniejszej pracy, tym samym przyczyniaj¹c siê do dzia³añ zgodnych
z wyznaczonymi celami. Stwarza to okreœlone ramy dla zachowañ pracowników,
ukierunkowuje ich postawy oraz nadaje kszta³t pracy i okreœla jej w³aœciwy styl
(Wajda, 2003, s. 97).

Funkcja k o n t r o l i polega natomiast na sta³ym i systematycznym nadzorze
kierownictwa w stosunku do podw³adnych oraz na koordynacji ich dzia³añ. Ozna-
cza obserwowanie postêpów pracowników w osi¹ganiu celów organizacji, przez co
pozwala kierownikom zadbaæ o to, aby rzeczywiste dzia³ania by³y zgodne z plano-
wanymi. Wed³ug Stonera i Wankela kontrolowanie sk³ada siê z nastêpuj¹cych eta-
pów: okreœlania mierników efektywnoœci, pomiaru bie¿¹cej efektywnoœci i porów-
nanie jej z wyznaczonymi miernikami oraz podjêcie dzia³añ koryguj¹cych, jeœli
efektywnoœæ nie odpowiada miernikom (Wajda, 2003, s. 98).
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¯adna organizacja nie mo¿e istnieæ, a tym bardziej funkcjonowaæ w pró¿ni.
Zawsze istnieje i dzia³a w jakimœ œrodowisku, zwanym otoczeniem. Wp³ywa ono
bezpoœrednio lub poœrednio na prawid³owe jego funkcjonowanie. Organizacja
i otoczenie wywieraj¹ na siebie wzajemny wp³yw, wywo³uj¹c tym samym efekt
sprzê¿enia zwrotnego, który jest niezbêdny do unikania zak³óceñ w prawid³owym
przep³ywie informacji. Otoczenie rozumie siê jako œrodowisko, w którym funkcjo-
nuje przedsiêbiorstwo charakteryzuj¹ce siê konkretnymi cechami kulturowymi, re-
gionalnymi, technologicznymi i politycznymi, pozwalaj¹cymi okreœliæ zagro¿enia,
z jakimi firma musi sobie poradziæ lub szanse, jakie mo¿e wykorzystaæ do popra-
wy swojej sytuacji (Penc, 2006, s. 38).

Otoczenie mo¿na podzieliæ na kilka kategorii, wykorzystuj¹c przy tym zakres
i stopieñ ich wp³ywu na dan¹ organizacjê. Najczêœciej przy kategoryzacji otoczenia
wyró¿ni¹ siê dwa podstawowe jego obszary: makrootoczenie (otoczenie ogólne)
i mikrootoczenie (otoczenie bezpoœrednie). Otoczenie ogólne ma mniej zinstytucjo-
nalizowany charakter, ni¿ otoczenie bezpoœrednie. Jest œrodowiskiem ³¹cz¹cym
wszystkie organizacje przyjêtej skali terytorialnej. W jego sk³ad wliczane s¹ nastê-
puj¹ce kategorie: otoczenie polityczne, prawne, kulturowe, ekologiczne, edukacyj-
ne, demograficzne, technologiczne, miêdzynarodowe, infrastrukturalne, spo³eczne
i ekonomiczne. Otoczenie bezpoœrednie stanowi najbli¿sze œrodowisko organizacji.
Inkorporuje ono pojedyncze osoby, grupy organizacje oraz instytucje, z którymi
dane przedsiêbiorstwo ma bezpoœredni kontakt: klienci, odbiorcy, dostawcy, kon-
kurenci, instytucje finansowe, lokalna w³adza administracyjna, a tak¿e organizacje
samorz¹dowe i lokalne grupy nacisku (Penc, 2006, s. 101). W przypadku analizo-
wanego problemu, organizacje hotelarskie dzia³aj¹ dla zaspokojenia pewnej ele-
mentarnej czêœci potrzeb turystycznych, które jednak nie ograniczaj¹ siê wy³¹cznie
do poziomu podstawowego (Fenczyn, 1999, s. 12–17). Realizacja satysfakcjo-
nuj¹cych us³ug turystycznych sprzyja popytowi, jakoœ poda¿y warunkuje jego
wielkoœæ, determinuj¹c równoczeœnie poziom zysku przedsiêbiorstwa. G³ównym,
acz nie jedynym, celem firm gospodarki rynkowej jest osi¹ganie zysku, które gwa-
rantuje przedsiêbiorstwu przetrwanie oraz rozwój. Konwergencja wysokoœci war-
toœci dodanej i jakoœci us³ug jest oczywista.

Rozpatruj¹c cele oraz zadania przedsiêbiorstwa nale¿y wzi¹æ pod uwagê, to co
i w jaki sposób chce ono osi¹gn¹æ w przysz³oœci. Ka¿dy przedsiêbiorca ma swoj¹
w³asn¹ „filozofiê” gospodarowania organizacj¹. Regu³a ta dotyczy wszystkich
dziedzin zarz¹dzania organizacj¹. Istniej¹ jednak cele uniwersalne, które zak³ada
ka¿dy przedsiêbiorca. W literaturze przedmiotu odnajdujemy nastêpuj¹ce przyk³a-
dy (Antoszkiewicz, 1996, s. 76):

– dostosowanie przedsiêbiorstwa do rozwoju œrodowiska,
– utrzymanie samodzielnoœci,
– wykszta³cenie kadry mened¿erów o wysokich kwalifikacjach,
– utrzymanie elastycznoœci produktu,
– wypracowanie elastycznej struktury organizacyjnej,
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– utrzymanie p³ynnoœci œrodków,
– zapewnienie przedsiêbiorstwu mo¿liwoœci sukcesu,
– zwiêkszenie dotychczasowego udzia³u w rynku,
– rozeznanie potrzeb klientów,
– segmentacja rynku,
– wytworzenie atmosfery dobrej woli wœród personelu.

4. Gospodarka hotelarska Sandomierza

Sandomierz to miasto po³o¿one w po³udniowo-wschodniej czêœci Polski, usytu-
owane na siedmiu lessowych wzgórzach w bliskim otoczeniu Wis³y. Jest on mia-
stem powiatowym, licz¹cym ok. 26 tys. mieszkañców i zajmuj¹cym 29 km2 po-
wierzchni (Juszczyk, 2000, s. 4). Sandomierz na swym niewielkim obszarze skupi³
wiele cennych dóbr przyrody oraz kultury (Jurasz, 1991). Dociekliwych Czytelni-
ków odsy³amy do bogatej literatury krajoznawczej, w której tematyka poœwiêcona
atrakcjom turystycznym Sandomierza zosta³a doskonale omówiona (zob. D¹b-
-Kalinowska, 1969; Wendlandt, 1978).

Analiza stanu bazy noclegowej pokazuje, ¿e zdolnoœci recepcyjne miasta s¹
w niez³ym stanie. Standard us³ug jest zdywersyfikowany, brakuje jednak wysoce
komfortowych ofert dla klienta biznesowego. Miasto nie posiada te¿ centrum konfe-
rencyjno-rekreacyjnego, co jest znacznym os³abieniem funkcji poda¿owej (zob. ta-
blica 1).

Struktura bazy turystycznej Sandomierza w porównaniu z innymi miastami re-
gionu przedstawia siê w miarê zadowalaj¹co, szczególnie zaœ w zakresie us³ug ga-
stronomicznych. U¿ywaj¹c terminologii marketingu turystycznego, mo¿na powie-
dzieæ, ¿e poziom oferty w zakresie produktu podstawowego jest odpowiedni (zob.
Kowalski, 2007, s. 9).

5. Praca w bran¿y turystycznej w œwietle opinii kadry hotelarskiej

Przeprowadzone badania maj¹ wy³¹cznie charakter wstêpny, dlatego te¿ uzyska-
ne wyniki analiz ukazuj¹ jedynie niektóre aspekty funkcjonowania przedsiêbiorstw
hotelarskich. Uwaga autorów skupia siê mianowicie na zagadnieniu organizacyj-
nych oraz kierowniczych problemów bran¿y hotelarskiej (szerzej: Mrozowicz,
2008, s. 264). W tym sensie analizie poddano wybrane kwestie zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi2.
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2 Termin „zarz¹dzanie zasobami ludzkimi” (ZZL, Human Resources Management, HRM) wywo-
dzi siê z literatury amerykañskiej. W praktyce spotykamy równie¿ inne nazwy tej dzia³alnoœci, takie
jak: polityka personalna, polityka kadrowa, zarz¹dzanie ludŸmi, zarz¹dzanie potencja³em spo³ecznym.
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T a b l i c a 1

Baza noclegowa Sandomierza

Typ i nazwa obiektu Opis funkcjonalny

Hotel Pod Ci¿emk¹ ***, restauracja, kawiarnia 18 miejsc noclegowych, pokoje 2-osobowe
z ³azienk¹

Hotel Basztowy ***, restauracja, kawiarnia 55 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z ³azienk¹

Hotel Grodzki **, restauracja, kawiarnia 49 miejsc noclegowych, pokoje 2- i 3-osobowe
z ³azienk¹

Hotel Mikrus ** 36 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z ³azienk¹

Hotel Oskar 16 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z ³azienk¹

Hotel Agro 30 miejsc noclegowych, pokoje 1-, 2-, 3-
i 4-osobowe z umywalk¹

Hotel i restauracja przy Stacji Paliw BP 11 miejsc noclegowych, pokoje 2- i 3-osobowe

Hotel przy szpitalu 20 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe

Motel Królowej Jadwigi, restauracja 50 miejsc noclegowych, pokoje 2- i 3-osobowe
z ³azienk¹

Zajazd Zacisze 14 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z ³azienk¹

Pensjonat Sandomiria 40 miejsc noclegowych, pokoje 3-osobowe
z dostawk¹

Pensjonat „Jutrzenka” 12 miejsc noclegowych, pokoje 2-, 3-
i 4-osobowe

Dom Wycieczkowy „Winnica”, restauracja 42 miejsca noclegowe, pokoje 1-, 2-, 3-,
4-osobowe

Dom Pracy Twórczej „Alicja” 10 miejsc noclegowych

Kwatery prywatne 14 kwater

Kemping „Browarny” 150 osób

Gospodarstwa agroturystyczne 14 obiektów

Schroniska szkolne 4 obiekty

� r ó d ³ o: Kowalski, 2007, s. 8.



Wed³ug Adama Pocztowskiego zarz¹dzanie personelem lub kadrami s¹ to czyn-
noœci regulacyjne obejmuj¹ce ca³okszta³t dzia³añ zwi¹zanych z funkcjonowaniem
ludzi w organizacji. To okreœlona koncepcja zarz¹dzania w obszarze funkcji perso-
nalnej przedsiêbiorstwa, w której zasoby ludzkie postrzega siê jako sk³adnik akty-
wów firmy i Ÿród³o jej konkurencyjnoœci. Postuluje siê strategiczn¹ integracjê
spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywn¹ rolê kierownictwa linio-
wego w rozwi¹zywaniu kwestii personalnych i wskazuje siê na potrzebê kszta³to-
wania kultury organizacyjnej, integracji procesów personalnych i budowania zaan-
ga¿owania pracowników jako narzêdzi osi¹gania celów (Pocztowski, 2007, s. 34).

Maria Kostera i Stanis³aw Kownacki wskazuj¹, ¿e jest to „funkcja polegaj¹c¹ na
rekrutacji oraz selekcji uczestników organizacji, ich nagradzaniu, karaniu i rozwo-
ju” (Pocztowski, 2007, s. 34). Sajkiewiczowie uzupe³niaj¹ ujêcie definicyjne
o istotne spostrze¿enie, a mianowicie, ¿e „kapita³ ludzki to zespo³y ludzkie trwale
zwi¹zane z firm¹ i z jej misj¹, umiej¹ce wspó³pracowaæ, o kreatywnych postawach
oraz kwalifikacjach” (Sajkiewicz A., Sajkiewicz £., 2002, s. 21) Tak, czy inaczej
trzeba stwierdziæ, ¿e „zarz¹dzanie zasobami ludzkimi dotyczy ludzkiej strony
zarz¹dzania przedsiêbiorstwami i relacji zatrudnionych z ich firm¹. Jego celem jest
zapewnienie, aby pracownicy przedsiêbiorstwa, tj. jego zasoby ludzkie, byli wyko-
rzystywani tak, aby pracodawca osi¹gn¹³ najlepsze wyniki” (Adamiec, Ko¿usznik,
2000, s. 17).

G³ównym mechanizmem wynagradzania pracy w sektorze hotelarskim s¹ pre-
mie finansowe. Jest to przyk³adem tego, ¿e nadal za podstawowy czynnik motywa-
cji pracy uwa¿ane s¹ sk³adniki pensji. Przytaczany przyk³ad potwierdza regu³ê,
która dotyka wiêkszoœci firm stosuj¹cych tradycyjny model wynagradzania. Premie
maj¹ charakter okresowego œwiadczenia finansowego, którego oddzia³ywanie mo-
tywacyjne jest problematyczne, przede wszystkim dlatego, ¿e czêstokroæ nagra-
dzaj¹ce znaczenie bodŸca finansowego jest s³abo kojarzone przez nagradzanego
z osi¹gniêtymi efektami pracy. Celem premii powinno byæ utrwalenie pozytyw-
nych efektów pracy, szerzej zachowania, przez wzmocnienie w postaci nagrody.
Nale¿y przy tym pamiêtaæ, ¿e rolê nagród i kar, to znaczy wzmocnieñ, mog¹ pe³niæ
tak¿e inne konsekwencje spo³eczne, dla przyk³adu presti¿ pracy, czy uznanie ze
strony prze³o¿onych. BodŸce tego typu, co pokazuj¹ wyniki badañ, wykorzystywa-
ne s¹ marginalnie (por. rys. 1).

W przypadku kadry kierowniczej podstawowym Ÿród³em motywacji jest potrze-
ba osi¹gniêæ, co te¿ oznacza w praktyce chêæ systematycznego samorozwoju, d¹¿e-
nie do piêcia siê w górê w hierarchii organizacji lub inn¹ formê awansu spo³eczne-
go i ekonomicznego.

Prezentowane wyniki badañ odzwierciedli³y powszechnie cenion¹ koncepcjê
Dawida McCllelanda, zgodnie z któr¹ kierownicy ró¿nych szczebli w pracy zawo-
dowej kieruj¹ siê motywacj¹ osi¹gniêæ. Co wiêcej, osi¹gniêcia: sukcesy, prze³amy-
wanie barier, progresja kariery, wysokie zaanga¿owanie, walka z przeciwnoœciami,
podnoszenie kwalifikacji, wskazuj¹ oni jako motyw pierwszoplanowy. Potrzeba
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osi¹gniêæ jako priorytetowy mechanizm stymulacji dzia³alnoœci zawodowej wy-
przedza inne potrzeby, co oznacza, ¿e kierownicy w swych dzia³aniach stawiaj¹ na
dalszy rozwój zawodowy. S¹dz¹c jednak z wielkoœci poddanych badaniu firm, za-
potrzebowanie to nie zostanie zaspokojone. Rozmiar, a co za tym idzie struktura
i hierarchia w³adzy owych firm nie daje zbyt du¿ych szans na wspinanie siê po
szczeblach drabiny organizacyjnej. W³aœciciele przedsiêbiorstw powinni o tym pa-
miêtaæ. Propozycj¹ wyjœcia z tego impasu mog¹ staæ siê alternatywne formy awan-
su, np. rozszerzenie zadañ oraz pozioma forma awansu (zob. rys. 2).

Z przeprowadzonych wywiadów oraz danych uzyskanych z ankiety wynika, ¿e
szkolenia kadry uto¿samia siê przede wszystkim z podawaniem wiedzy o bran¿y
i przedsiêbiorstwie, metodach oraz organizacji pracy zgodnie z obowi¹zuj¹cymi
regu³ami i normami, komunikacji interpersonalnej i pracy w grupie, psychologii
sprzeda¿y, kontaktach z klientami, a tak¿e wiedzy z zakresu marketingu. Jest to
oczywiœcie funkcja szalenie istotna, lecz nie jedyna.
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Rys. 1. Rozk³ad czynników motywacyjnych

� r ó d ³ o: badania w³asne autorów.
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Szkolenia pracownicze, szczególnie zaœ te z nich, które po³¹czone s¹ z wyjazdem
rekreacyjnym poza siedzibê firmy odgrywaj¹ bardzo powa¿n¹ rolê motywuj¹c¹.
Prowadzone w sposób profesjonalny, rozwijaj¹ kompetencje interpersonalne i inte-
gruj¹ pracowników. Uzyskane rezultaty przecz¹ tym racjonalnym przes³ankom
(rys. 3).

Nieco dziwi iloœæ szkoleñ pracowniczych. Przesz³o po³owa badanych jest szko-
lona co najmniej trzy razy w roku, a s¹ wœród nich te¿ i tacy, którzy uczestnicz¹
w szkoleniach nawet raz w miesi¹cu. Wyniki badañ pozwalaj¹ s¹dziæ, i¿ mened¿e-
rowie poddanych naukowej obserwacji firm hotelarskich k³ad¹ nacisk na rozwój
potencja³u kwalifikacyjnego pracowników, zarz¹dzaj¹c przedsiêbiorstwami przez
jakoœæ i rozwój wiedzy. Taki stan rzeczy jest doskona³ym przyczynkiem rozwoju
wysokojakoœciowej oraz dojrza³ej kultury organizacyjnej (zob. rys. 4).

W poddanych obserwacji przedsiêbiorstwach hotelarskich Sandomierza stosuje
siê czasowy system p³acy. Dotyczy to ogó³u badanych. System ten opiera siê na ta-
ryfikatorze wartoœciuj¹cym stanowiska. Dla ka¿dego stanowiska utworzone s¹ tzw.
wide³ki, czyli maksymalne i minimalne zarobki zwi¹zane z zajmowan¹ pozycj¹
w przedsiêbiorstwie.
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W opinii respondentów wysokoœæ otrzymywanego wynagrodzenia jest adekwatna
do zajmowanego stanowiska. Dziwiæ mo¿e wysoka jednomyœlnoœæ badanych, któ-
rzy niejako zaprzeczaj¹ powszechnie utartej opinii, jakoby wysokoœæ wyp³aty oce-
niana by³a zawsze przez pracownika jako nieadekwatna do jego wk³adu pracy.
Poczucie sprawiedliwego wynagradzania dzia³a na pracownika jako czynnik wzma-
gaj¹cy motywacjê do pracy i utrwala kszta³towanie siê postawy lojalnoœci wobec
pracodawcy (rys. 5).

W kontaktach prze³o¿onych z podw³adnymi przewa¿aj¹ efektywne style kiero-
wania (rys. 6). Mened¿erowie s¹ osobami empatycznymi oraz komunikatywnymi
o cechach przywódczych. W relacjach interpersonalnych ukierunkowani s¹ na
efekt koñcowy zadania, nie unikaj¹ przy tym nadmiernie kontaktów osobistych
oraz motywuj¹ pozytywnie podw³adnych poprzez sprawiedliwe, pragmatyczne sto-
sowanie nagród i kar. Prze³o¿eni wymagaj¹ od podw³adnych wysokiego zaanga-
¿owania, a zarazem s¹ dla nich ¿yczliwi i uprzejmi, a unikaj¹c dwuznacznych sytu-
acji i nieprzyjemnej atmosfery w pracy osi¹gaj¹ efekt redukcji stresu, postaw
unikania, oporu i kontestacji.
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Charakterystyczne dla autokratycznego stylu kierowania samodzielne i arbitral-
ne podejmowanie decyzji, znalaz³o odzwierciedlenie równie¿ w zakresie aktual-
nych badañ. Okaza³o siê mianowicie, ¿e dominuj¹cym sposobem wprowadzania
rozstrzygniêæ s¹ decyzje jednoosobowe. Styl tego rodzaju jest szczególnie efektyw-
ny wówczas, gdy rozwa¿any problem obarczony jest piêtnem czasu i poziomem
niesionego zagro¿enia, a tak¿e w sytuacji trudnych zmian organizacyjnych. Przy-
datny jest równie¿, gdy firma dzia³a w turbulentnym i nieprzewidywalnym otocze-
niu, a rynek sw¹ struktur¹ przypomina model doskona³ej konkurencji. Segment
tworzony przez trzy analizowane podmioty hotelarskie raczej jest czymœ w rodzaju
oligopolu, który ukszta³towa³ wzglêdnie stabilne relacje w podzielonym miêdzy
firmy rynku us³ug noclegowych œredniej jakoœci. Wydaje siê, ¿e w spektrum stylów
kierowania powinno stosowaæ siê metody konsultatywne o demokratycznych profi-
lach wspó³pracy. Rozwi¹zania tego typu stanowi¹ kolejny sytuacyjny czynniki mo-
tywacyjny. Wywiady z pracownikami wydaj¹ siê potwierdzaæ, ¿e istnieje z ich
strony oczekiwanie na wiêksze udemokratycznienie oraz upodmiotowienie relacji
na osi prze³o¿ony – podw³adny.

Wyniki badañ ukaza³y jeszcze jeden problem kierowniczy, a mianowicie trud-
noœæ z zatrudnieniem dobrze wykwalifikowanego personelu. Staje siê w tej sytuacji
jasne, ¿e stosowanie demokratycznych form kierowania ludŸmi nie zawsze bywa
mo¿liwe, szczególnie wówczas, kiedy kwalifikacje i morale zespo³u pracownicze-
go s¹ na przeciêtnym lub niskim poziomie. Wysoka iloœæ szkoleñ, autorytatywny
styl kierowania oraz dyrektywne i nieco zdystansowane relacje miêdzy szczeblami
organizacyjnymi s¹ metod¹ wypracowania, wdro¿enia, nauczenia, zautomatyzowa-
nia, doskonalenia oraz utrwalenia zasad oraz norm i wartoœci, które jako trwa³y
wzorzec w³aœciwego postêpowanie zostan¹ inkorporowane na sta³e w charaktery-
styczn¹ strategiê zachowañ organizacyjnych. Poddane badaniom hotele znajduj¹
siê w stadium tworzenia kultury organizacyjnej. Stosowane style kierowania s¹
adekwatne do ich obecnej sytuacji spo³eczno-organizacyjnej. Z innych badañ auto-
ra wynika, ¿e poziom komunikacji interpersonalnej, kszta³tuje siê wœród kadry tu-
rystycznej na niskim poziomie (Mrozowicz, 2009, s. 86).

6. Zakoñczenie

Fundamentalnym, a zarazem najtrudniejszym mened¿erskim zadaniem jest po-
dejmowanie decyzji i próby rozwi¹zania problemów w zarz¹dzanej firmie. Przed-
siêbiorstwa borykaj¹ siê z problemami zarówno w sferze ekonomicznej, organiza-
cyjnej, jak i kierowniczej. Aby podj¹æ s³uszn¹ decyzjê, mened¿er musi wpierw
dok³adnie zidentyfikowaæ problem, a nastêpnie rozwi¹zaæ go przy zastosowaniu
odpowiedniej metody (Perlak, 1983, s. 31). Najlepiej zreszt¹, aby czyni³ to przy
zu¿yciu ograniczonej, tzn. minimalnej liczby zasobów w³asnych.

108 Kazimierz Mrozowicz, Klaudia Cichy



Niniejszy artyku³ oprócz swoich odniesieñ poznawczych i teoretycznych, zdaje
siê byæ aplikacj¹ dla pragmatyki kierowniczej. Ukazuje on wybrane kwestie orga-
nizacyjne i kierownicze w kontekœcie warunków gospodarki turystycznej. T³em
rozwa¿añ uczyniono realia gospodarki turystycznej ziemi sandomierskiej, chocia¿
sk¹din¹d wnioskom z poczynionych rozwa¿añ mo¿na nadaæ szerszy zasiêg spo-
³eczno-gospodarczy. Uogólnienie wniosków i próba generalizacji jest mo¿liwa
z jednym jednak zastrze¿eniem. W perspektywie badawczej nale¿a³oby zaplano-
waæ eksperyment na liczebniejszej oraz geograficznie zdecydowanie bardziej zró¿-
nicowanej populacji, natomiast wnioski z aktualnych badañ utrzymanych w kon-
wencji studium przypadku, potraktowaæ jako asumpt do dalszych badañ i swoist¹
aplikacyjn¹ propedeutykê.
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Tourist Economy Management in the Light of the Hotel Sector Research –
Selected Problems

S u m m a r y: Every hotel company being active on the market can defend itself against the ad-
verse influence of risks by making use of its strong points in the form of its internal and
unique assets, e.g. economic solutions, the quality of human resources, the innovator’s brand
and image or the effective system of information flow. These solutions allow achieving the
competitive advantage, simultaneously eliminating the risks. Unfortunately, beside the assets
there are ‘sick’ places, i.e. internal conflicts existing in the enterprise between its departments,
inadequately trained management staff preventing adaptation of emerging chances and increas-
ing the adverse effect of market competition.
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