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Zarzadzanie gospodarka turystyczna
w Swietle badan sektora hotelarskiego —
wybrane problemy

Stowa kluczowe: gospodarka hotelarska, zarzadzanie w turystyce

Streszczenie: Kazda z dziatajacych na rynku firm hotelarskich moze si¢ broni¢ przed nie-
korzystnym wplywem zagrozen, poprzez wykorzystanie swoich mocnych stron, w postaci we-
wnetrznych i niepowtarzalnych atutow, np. rozwigzan ekonomicznych, jakosci zasobow ludz-
kich, marki i wizerunku innowatora, czy tez efektywnego systemu przeptywu informacji. Owe
rozwiazania pozwalaja uzyskaé przewage konkurencyjna, niwelujac tym samym zagrozenia.
Niestety, obok atutow wystepuja ,,chore” miejsca, tj. istniejace w przedsigbiorstwie konflikty
wewngtrzne pomigdzy dziatami, nicodpowiednio przeszkolona kadra kierownicza, uniemozli-
wiajaca adaptacj¢ zaistniatych szans i potggujaca ujemny wptyw konkurencji rynkowe;.

1. Wstep

Funkcjonujace w gospodarce rynkowej przedsigbiorstwa hotelarskie nieustannie
narazone sa na dziatanie mniej lub bardziej nieprzewidywalnych czynnikow ze-
wnetrznych. Z jednej strony moga one pomdc firmie w osiagnigciu korzystnej pozy-
cji rynkowej, z drugiej za$ doprowadzi¢ do ostabienia, pogorszenia, a w najgorszym
wypadku do jej zamknigcia. Kazda z dziatajacych na rynku firm hotelarskich moze
si¢ broni¢ przed niekorzystnym wptywem zagrozen, poprzez wykorzystanie swoich
mocnych stron, w postaci wewngtrznych i niepowtarzalnych atutéw, np. rozwigzan
ekonomicznych, jakosci zasobow ludzkich, marki i wizerunku innowatora, czy tez
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efektywnego systemu przeptywu informacji. Owe rozwiazania pozwalaja uzyskaé
przewage konkurencyjna, niwelujac tym samym zagrozenia. Niestety, obok atutow
wystepuja tzw. ,.chore” miejsca w organizacji, przykladowo istniejace w przedsig-
biorstwie konflikty wewngtrzne pomigdzy dzialami, niecodpowiednio przeszkolona
kadra kierownicza, uniemozliwiajaca adaptacj¢ zaistnialych szans i potggujaca
ujemny wpltyw konkurencji rynkowej. Sposob, w jaki dane przedsigbiorstwo wyko-
rzysta swoje silne oraz slabe strony w gtownej mierze zalezy od poziomu efektyw-
nosci zarzadzania, a $cislej] mowiac od charakterystyki funkcji planowania, organi-
zowania, motywowania oraz kontrolowania. Nie podlega najmniejszej dyskusji, iz
kazda z powyzej wymienionych funkcji ma wazny wptyw na powodzenie firmy.

Pierwszorzednym celem niniejszego opracowania stalo si¢ przedstawienie orga-
nizacyjnych i kierowniczych probleméw zarzadzania, jakie stoja przed organizacja-
mi hotelarskim ziemi sandomierskiej. Dla trafnej weryfikacji wspomnianych pro-
blemoéow badawczych i obiektywizacji wnioskdw, przyjeto empiryczng strategie
badan. W zakresie konwencji metodologicznej zastosowano analiz¢ tresci (analizg
materialow zrodtowych, literatury, kwerend¢ dokumentéw) oraz wywiad pogtebio-
ny, obserwacje zewngtrzna, uczestniczaca i oryginalne narzedzie badawcze pt.
Kwestionariusz ,,Moje miejsce pracy”'. Badania ankietowe przeprowadzono
w Sandomierzu w hotelach: Basztowy, Grodzki oraz Pod Cizemka w styczniu 2007
roku. Sondazem objgto homogeniczna pod wzglgdem miejsca zatrudnienia, 117-
osobowa grupe badana, w ktorej sktad weszli pracownicy réznych szczebli organi-
zacyjnych wspominanych hoteli. W sklad grupy badanej weszlo 53 mezczyzn
1 64 kobiety. Struktura procentowa rozktadu wieku proby wyglada nastepujaco:
przedziat do 25 lat — 19%, przedzial 2645 lat — 62% oraz przedziat 45+ — 19%.
Rozklad deklarowanego wyksztatcenia badanych przedstawiat si¢ nastepujaco: wy-
ksztalcenie podstawowe — 16%, $rednie — 39% oraz wyzsze — 45%.

2. Sektor gospodarki turystycznej

Pojgcie gospodarki turystycznej stanowi uktad zréznicowanych czynnosci go-
spodarczych, sposrod ktorych wyrézni¢ mozna funkcje ushugowe, produkcyjne,
handlowe oraz inne, spetniane w celu zaspokajania potrzeb turystow (Mrozowicz,
2009, s. 264). Wszystkie te czynnosci gospodarcze gwarantujace sprawny rozwoj
turystyki, tworza pewna cato$¢ gospodarcza o wyraznych powiazaniach wewngtrz-
nych, ktora definiuje si¢ jako ,,gospodarke turystyczng” (Lazarek, 2004, s. 154).
Gaworecki okresla gospodarke turystyczng jako ,.kompleks réznorodnych funkcji
gospodarczych bezposrednio lub posrednio rozwijanych w celu zaspokojenia wzra-
stajacego zapotrzebowania cztowieka na dobra i ustugi turystyczne” (Gaworecki,
1998, s. 161). W literaturze fachowej proponuje si¢ podziat gospodarki turystycz-

! Opis narzedzia ,,Moje miejsce pracy” znajduje si¢ w pracy dyplomowej: Kowalski (2007, s. 36).
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nej na: typowa, uzupehiajacgq oraz posrednia, a takze zamiennie nazywa si¢ ja
przemystem turystycznym (por. Lazarek, 2004, s. 155).

Typowa gospodarka turystyczna obejmuje przedsigbiorstwa, instytucje i organi-
zacje turystyczne, zapewniajace ustugi wytacznie dla osob podrézujacych. Do gru-
py tej naleza: hotelarstwo wraz z gastronomia, komunikacja pasazerska, organiza-
torzy podrézy, kongresow i seminariow, targdow oraz wystaw, uzdrowiska, zwiazki
1 organizacje turystyczne, zarzady gmin i regionéw turystycznych.

Do uzupehiajacej gospodarki turystycznej zalicza si¢ podmioty gospodarcze na-
lezace do réznych dziatdw i branz pozaturystycznych, ale majace wydzielone za-
kresy dziatalnosci niezbgdne do realizacji podrézy. Ten rodzaj gospodarki tury-
stycznej zajmuje si¢ typowymi wyrobami i ustugami, nastawionymi na turystow,
jako na odrebna grupe konsumentdéw. Do posredniej gospodarki turystycznej zali-
cza si¢ w sferze produkcji: przemyst artykutéw sportowych, przemyst odziezowy,
przemyst fotograficzny, przemyst kosmetyczny, przemyst farmaceutyczny, za$
w sferze ustug: gastronomig, fryzjerstwo, stacje benzynowe, zakltady rozrywkowe,
kasyna, teatry, kina. Charakterystycznym przyktadem uzupetniajacej gospodarki tu-
rystycznej jest agroturystyka.

Do posredniej gospodarki turystycznej naleza takie podmioty, ktérych produkcja
i ustugi nie sa zwiazane z typowymi wyrobami czy ustugami turystycznymi. Ko-
rzystaja z nich wszyscy, niezaleznie czy sa to osoby podrozujace, czy ludno$é
miejscowa, jednakze istnienie tych podmiotow uzaleznione jest od zakupéw doko-
nywanych sezonowo przez turystow (Lazarek, 2004, s. 158).

2.1. Turystyka w gospodarce narodowej

Zgodnie z zaleceniami World Tourism Organization w szeroki zakres dziatalnos-
ci gospodarki turystycznej wchodzi 10 sposrod 17 sektoréw gospodarki. Wyrdznia
si¢ tu nastgpujace elementy sktadowe gospodarki, ktore sa catkowicie lub czgscio-
wo zwiazane z turystyka (Panasiuk, 2007, s. 2):

— budownictwo (tworzenie infrastruktury turystycznej);

— handel hurtowy i detaliczny (spozywczy, sprzedaz artykutéw trwatych, w tym
upominkdw oraz pamiatek dla turystow);

— hotele i restauracje;

— transport, gospodarka magazynowa i taczno$¢ (przewozy pasazerskie, ustugi
pocztowe oraz telekomunikacyjne);

— posrednictwo finansowe (ustugi bankowe, ubezpieczenia);

— obstuga nieruchomosci;

— wynajem i inna dziatalno$¢ zwiazana z prowadzeniem intereséw;

— administracja publiczna (jednostki nadzorujace funkcjonowanie sektora tury-
stycznego, wydawanie dokumentow podrézy — paszporty, wizy);
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— edukacja (badania naukowe, szkolnictwo turystyczne szczebla $redniego
1 Wyzszego);

— ochrona zdrowia (turystyka uzdrowiskowa);

— rolnictwo (agroturystyka);

— pozostata dziatalnos¢ ustugowa: komunalna, socjalna i indywidualna;

— organizacje 1 instytucje migdzynarodowe.

Oprocz wymienionych powyzej sektorow gospodarki, w ktorych wprost znaj-
duja si¢ elementy gospodarki turystycznej, miejsce turystyki mozna odnalez¢ po-
$rednio takze w innych sektorach, co ilustruje Polska Klasyfikacja Dziatalnosci
(PKD) (Rozporzadzenie, 2004). Ukazane przyktady form dzialalno$ci gospodar-
czej, sklasyfikowane w PKD, oddaja zakres aktywnosci gospodarczych zwiaza-
nych ze $wiadczeniem ushug turystycznych i obsluga ruchu turystycznego, uka-
zujac miejsce turystyki w systemie gospodarki narodowej. Wskazuja przy tym, ze
turystyka przenika wigkszo$¢ dziedzin spoteczno-gospodarczych, a jako sektor go-
spodarczy tworzy ona nowe wartosci ekonomiczne. Sa one mierzalne udziatem tu-
rystyki w tworzeniu produktu krajowego brutto (Panasiuk, 2007, s. 2).

Gospodarka turystyczna, czy tez caty przemyst turystyczny, co starano si¢ uza-
sadni¢ wcze$niej, ma ztozony charakter, obejmuje bowiem roézne gatezie gospodarki
narodowej, ktore oferuja dobra i ustugi turystyczne. Skupiajac tak wiele dziedzin,
gospodarka turystyczna nie stanowi w praktyce samoistnego sektora na wzor hand-
lu, transportu czy stuzby zdrowia. Zaczyna jednak by¢ dostrzegana jako znaczacy
i dynamicznie rozwijajacy si¢ obszar ekonomiczny. Wedlug szacunkow Instytutu
Turystyki udzial gospodarki turystycznej w PKB w 2005 r. wyniost 5,6%. Chociaz
stanowi ona w obowiazujacej systematyce PKD jedynie kategori¢ nieformalna, uda-
je si¢ zidentyfikowac specyfike jej funkcji gospodarczych i spotecznych, a turystyka
bywa okreslana jako sektor zasilajacy budzet panstwa (Turystyka..., 2006).

3. Zarzadzanie — metoda efektywnego gospodarowania

We wszystkich dziedzinach zycia ludzkiego funkcjonuja rézne organizacje, kto-
re tworzy sig, aby przy zastosowaniu najlepszych metod staty si¢ zrodtem sily i sy-
nergii dla osiagania wytyczonych celéw. Poszczegolnym organizacjom wyznacza
si¢ konkretne zadania, ktére w dalszym etapie koordynuje si¢ tak, aby mdc w pro-
sty 1 uporzadkowanym sposob osiagnac cel, za pomoca wyspecjalizowanych jedno-
stek. Organizacja jest zatem formalna, planowo koordynowana struktura, ktora
obejmuje osoby, $rodki oraz zmierza do osiagnigcia wspolnego celu. Charakteryzu-
je si¢ okreslona struktura wtadzy i uktadem podziatu pracy (Penc, 2006, s. 20).

W szerokim znaczeniu ontycznym organizacja jest otwartym uktadem spotecz-
no-technicznym, zorientowanym celowo i uporzadkowanym strukturalnie, zdolnym
do wykonywania okreslonych funkcji transformacyjnych oraz utrwalaniu okreslo-
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nych zachowan ludzi i catego systemu przy stalej integracji z otoczeniem. Jest
struktura taczaca ludzi majacych wspolny cel do osiagnigcia, a takze dynamicznym
uktadem elementoéw powiazanych ze sobg i zorientowanych na osiagnigcie okreslo-
nego celu (Wajda, 2003, s. 16).

Zadna organizacja, w tym oczywiscie firma hotelarska, nie jest w stanie dobrze
funkcjonowaé bez sprawnego zarzadzania, ktore stanowi zlozony oraz wielostron-
ny proces sterowania caloksztaltem dziatalno$ci firmy, jej rozwojem, a takze spo-
sobem zachowania si¢ w otoczeniu. Przez zarzadzanie trzeba takze rozumie¢ kazda
dziatalno$¢ decyzyjna, polegajaca na ustaleniu celow oraz powodowaniu ich reali-
zacji. Zarzadzanie jest zatem dziatalnoscia kierownicza, polegajaca na ustaleniu ce-
low firmy, ich realizowaniu, a takze wykorzystywaniu posiadanych zasobow.

W literaturze przedmiotu wystepuje zréznicowanie pogladéw na temat funkcji
zarzadzania, niemniej jednak najczg$ciej wskazywanymi sa: planowanie, organizo-
wanie, przewodzenie oraz kontrolowanie.

Planowanie jest przede wszystkim mysleniem o przysztosci organizacji.
Etap ten mozna zdefiniowacé, jako proces polegajacy na $wiadomym ustaleniu kie-
runkéw dziatania i podejmowaniu decyzji opartych na celach, faktach i dobrze
przemyslanych ocenach. Jest dziatalnoscia intelektualng polegajaca na tworzeniu
wizji firmy na przyszie lata. Planowanie polega zatem na wywotywaniu zdarzen
i wykorzystywaniu okoliczno$ci. Wymaga od kierownictwa takiego myslenia, kto-
re swoje cele, zadania, srodki i sposoby dziatania oprze na konkretnej metodzie lub
logice, a nie na przeczuciu, czy intuicji (Knecht, 1998, s. 7).

Planowanie jest konieczne dla osiagnigcia krotko- (plany operacyjne) i dtugoter-
minowych (plany taktyczne i strategie) celow. Krotko-, czy tez dlugoterminowe
plany sa bardzo waznym elementem zarzadzania firma. Tworza one bowiem ramy
ogolnej dzialalnosci firmy, przyczyniajac si¢ tym samym do jej lepszego funkcjo-
nowania oraz wigkszej skuteczno$ci w racjonalnym dziataniu operacyjnym. Tak
opracowane plany pozwalaja na osiagnigcie celdéw organizacji, a takze okreslaja
metody i1 $rodki ich urzeczywistniania. Ponadto, umozliwiaja pozyskanie danych
srodkow dla organizacji.

Zdaniem Tadeusza Kotarbinskiego plan powinien by¢: celowy, wykonalny,
zgodny wewngtrznie, mozliwie najbardziej operatywny, terminowy, racjonalny,
sprawny i komunikatywny (Kotarbinski, 1969, s. 35).

W procesie planowania realizuje si¢ nastgpujace czynnosci (Wajda, 2003, s. 96):

— formutowanie celow organizacji wraz z jej preferencjami (wyznacza si¢ jej
role 1 misjg),

— ocenianie zadan i strategii organizacji,

— analizowanie otoczenia,

— rozpoznawanie strategicznych szans i zagrozen,

— okreslanie niezbednego zakresu zmian w dotychczas stosowanej strategii,

— obieranie najlepszego wariantu strategii, celem jego wykorzystania w proce-
sie dalszego planowania.
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Organizowanie to kolejny etap zarzadzania, obejmujacy zespo6l dziatan
zmierzajacych do pozyskiwania i przygotowywania zasobow, a takze niezbednych
warunkow do wykonania, i realizacji przyjgtych planéw. Organizowanie polega za-
tem na doborze pracownikow, czyli na rozcztonkowaniu zatogi pracowniczej na
wiele odrgbnych jednostek i przydzieleniu im konkretnych zadan. Wyrazem tego
podziatu jest tworzenie komorek organizacyjnych, ktore stanowi zespot ludzi oraz
srodkoéw kierowanych przez zwierzchnika. Niekiedy komorka organizacyjng nazy-
wane sa jednoosobowe stanowiska pracy, jezeli jest to stanowisko samodzielne
o okre$lonym zakresie dziatania (Dgbski, 1993, s. 51). Uktad i system wzajemnych
powiazan jednostek organizacyjnych okresla si¢ mianem struktury organizacyjne;.
Jej budowa zalezy migdzy innymi od: rodzaju prowadzonej dziatalnosci przedsig-
biorstwa, jego wielkosci, lokalizacji oraz formy organizacyjnej. Ogolnie przyjetym
sposobem zobrazowania struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa jest stworzenie
schematu organizacyjnego. Poszczegélne jego komorki zaznaczone sa figurami
geometrycznymi, a wystgpujace w schemacie linie symbolizuja zalezno$¢ hierar-
chiczng i funkcjonalng zachodzaca pomigdzy komorkami. Od dobrego systemu,
uktadu komorek i umiejgtnosci organizacyjnych kierownictwa zalezy efektywnos¢
oraz wydajno$¢ tychze jednostek pracowniczych. Jest przeciez oczywiste, ze im
bardziej skoordynowana i zintegrowana bedzie praca, tym wigksze i bardziej ocze-
kiwane przyniesie efekty. Zasadniczym elementem pracy kierowniczej na tym eta-
pie jest osiagnigcie koordynacji.

Przewodzenie (koordynowanie i motywowanie) to ogot skoordynowanych
dziatan polegajacych na stwarzaniu takich warunkow, aby zespot pracownikow po-
stgpowat tak, by organizacja odniosta zamierzony cel. Oddziatywanie motywacyjne
moze odbywacé si¢ w bezposredniej formie za pomoca rozkazow, polecen, rad albo
posredniej, za pomoca gamy bodzcow. Motywowanie polega zatem na poznaniu po-
trzeb podwladnych, okresleniu siatki bodzcéw adekwatnych do struktury ich po-
trzeb oraz stosowaniu bodzcéw w stosunkow do poszczegdlnych pracownikow
(Knecht, 1998, s. 8). W ten sposdb przewodzenie, koordynacja i motywowanie sta-
nowia zespot srodkow 1 regut postgpowania w organizacji, ktore naktaniaja pracow-
nikéw do wydajniejszej pracy, tym samym przyczyniajac si¢ do dziatan zgodnych
z wyznaczonymi celami. Stwarza to okre§lone ramy dla zachowan pracownikow,
ukierunkowuje ich postawy oraz nadaje ksztalt pracy i okresla jej wlasciwy styl
(Wajda, 2003, s. 97).

Funkcja kontroli polega natomiast na stalym i systematycznym nadzorze
kierownictwa w stosunku do podwtadnych oraz na koordynacji ich dziatan. Ozna-
cza obserwowanie postgpow pracownikow w osiaganiu celow organizacji, przez co
pozwala kierownikom zadbac¢ o to, aby rzeczywiste dziatania byly zgodne z plano-
wanymi. Wedlug Stonera i Wankela kontrolowanie sktada si¢ z nastgpujacych eta-
pow: okreslania miernikow efektywnos$ci, pomiaru biezacej efektywnosci i porow-
nanie jej z wyznaczonymi miernikami oraz podjgcie dziatan korygujacych, jesli
efektywno$¢ nie odpowiada miernikom (Wajda, 2003, s. 98).
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Zadna organizacja nie moze istnie¢, a tym bardziej funkcjonowaé w prozni.
Zawsze istnieje 1 dziala w jakim$ srodowisku, zwanym otoczeniem. Wplywa ono
bezposrednio lub posrednio na prawidlowe jego funkcjonowanie. Organizacja
i otoczenie wywieraja na siebie wzajemny wplyw, wywolujac tym samym efekt
sprzezenia zwrotnego, ktory jest niezbedny do unikania zaktdcen w prawidtowym
przeptywie informacji. Otoczenie rozumie si¢ jako srodowisko, w ktérym funkcjo-
nuje przedsigbiorstwo charakteryzujace si¢ konkretnymi cechami kulturowymi, re-
gionalnymi, technologicznymi i politycznymi, pozwalajacymi okresli¢ zagrozenia,
z jakimi firma musi sobie poradzi¢ lub szanse, jakie moze wykorzysta¢ do popra-
wy swojej sytuacji (Penc, 2006, s. 38).

Otoczenie mozna podzieli¢ na kilka kategorii, wykorzystujac przy tym zakres
i stopien ich wptywu na dana organizacj¢. Najczesciej przy kategoryzacji otoczenia
wyroznia si¢ dwa podstawowe jego obszary: makrootoczenie (otoczenie ogoélne)
1 mikrootoczenie (otoczenie bezposrednie). Otoczenie ogdlne ma mniej zinstytucjo-
nalizowany charakter, niz otoczenie bezposrednie. Jest $srodowiskiem taczacym
wszystkie organizacje przyjetej skali terytorialnej. W jego sktad wliczane sa naste-
pujace kategorie: otoczenie polityczne, prawne, kulturowe, ekologiczne, edukacyj-
ne, demograficzne, technologiczne, miedzynarodowe, infrastrukturalne, spoteczne
i ekonomiczne. Otoczenie bezposrednie stanowi najblizsze srodowisko organizacji.
Inkorporuje ono pojedyncze osoby, grupy organizacje oraz instytucje, z ktorymi
dane przedsigbiorstwo ma bezposredni kontakt: klienci, odbiorcy, dostawcy, kon-
kurenci, instytucje finansowe, lokalna wtadza administracyjna, a takze organizacje
samorzadowe i lokalne grupy nacisku (Penc, 2006, s. 101). W przypadku analizo-
wanego problemu, organizacje hotelarskie dziataja dla zaspokojenia pewnej ele-
mentarnej czgsci potrzeb turystycznych, ktore jednak nie ograniczaja si¢ wytacznie
do poziomu podstawowego (Fenczyn, 1999, s. 12—17). Realizacja satysfakcjo-
nujacych ustug turystycznych sprzyja popytowi, jako$ podazy warunkuje jego
wielkos$¢, determinujac rdwnoczes$nie poziom zysku przedsigbiorstwa. Glownym,
acz nie jedynym, celem firm gospodarki rynkowe;j jest osiaganie zysku, ktore gwa-
rantuje przedsigbiorstwu przetrwanie oraz rozwdj. Konwergencja wysokosci war-
tosci dodanej i jakosci ustug jest oczywista.

Rozpatrujac cele oraz zadania przedsigbiorstwa nalezy wzia¢ pod uwage, to co
i w jaki sposob chce ono osiagnaé w przysztosci. Kazdy przedsigbiorca ma swoja
wlasna ,,filozofi¢” gospodarowania organizacja. Regula ta dotyczy wszystkich
dziedzin zarzadzania organizacja. Istnieja jednak cele uniwersalne, ktore zaktada
kazdy przedsigbiorca. W literaturze przedmiotu odnajdujemy nastgpujace przykta-
dy (Antoszkiewicz, 1996, s. 76):

— dostosowanie przedsigbiorstwa do rozwoju Srodowiska,

— utrzymanie samodzielnosci,

— wyksztalcenie kadry menedzeréw o wysokich kwalifikacjach,

— utrzymanie elastycznosci produktu,

— wypracowanie elastycznej struktury organizacyjnej,
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— utrzymanie ptynnosci $rodkow,

— zapewnienie przedsigbiorstwu mozliwo$ci sukcesu,
— zwigkszenie dotychczasowego udzialu w rynku,

— rozeznanie potrzeb klientow,

— segmentacja rynku,

— wytworzenie atmosfery dobrej woli wsrdd personelu.

4. Gospodarka hotelarska Sandomierza

Sandomierz to miasto polozone w potudniowo-wschodniej czgsci Polski, usytu-
owane na siedmiu lessowych wzgorzach w bliskim otoczeniu Wisty. Jest on mia-
stem powiatowym, liczacym ok. 26 tys. mieszkancow i zajmujacym 29 km® po-
wierzchni (Juszezyk, 2000, s. 4). Sandomierz na swym niewielkim obszarze skupit
wiele cennych dobr przyrody oraz kultury (Jurasz, 1991). Dociekliwych Czytelni-
kéw odsytamy do bogatej literatury krajoznawczej, w ktorej tematyka pos§wigcona
atrakcjom turystycznym Sandomierza zostata doskonale omoéwiona (zob. Dab-
-Kalinowska, 1969; Wendlandt, 1978).

Analiza stanu bazy noclegowej pokazuje, ze zdolnosci recepcyjne miasta sa
w nieztym stanie. Standard ustug jest zdywersyfikowany, brakuje jednak wysoce
komfortowych ofert dla klienta biznesowego. Miasto nie posiada tez centrum konfe-
rencyjno-rekreacyjnego, co jest znacznym ostabieniem funkcji podazowej (zob. ta-
blica 1).

Struktura bazy turystycznej Sandomierza w poréwnaniu z innymi miastami re-
gionu przedstawia si¢ w miar¢ zadowalajaco, szczeg6lnie za§ w zakresie ustug ga-
stronomicznych. Uzywajac terminologii marketingu turystycznego, mozna powie-
dzie¢, ze poziom oferty w zakresie produktu podstawowego jest odpowiedni (zob.
Kowalski, 2007, s. 9).

5. Praca w branzy turystycznej w swietle opinii kadry hotelarskiej

Przeprowadzone badania maja wylacznie charakter wstepny, dlatego tez uzyska-
ne wyniki analiz ukazuja jedynie niektore aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw
hotelarskich. Uwaga autorow skupia si¢ mianowicie na zagadnieniu organizacyj-
nych oraz kierowniczych problemow branzy hotelarskiej (szerzej: Mrozowicz,
2008, s. 264). W tym sensie analizie poddano wybrane kwestie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi’.

% Termin ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” (ZZL, Human Resources Management, HRM) wywo-
dzi si¢ z literatury amerykanskiej. W praktyce spotykamy rowniez inne nazwy tej dziatalnosci, takie
jak: polityka personalna, polityka kadrowa, zarzadzanie ludZmi, zarzadzanie potencjatem spotecznym.
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Tablica 1

Baza noclegowa Sandomierza

Typ i nazwa obiektu

Opis funkcjonalny

Hotel Pod Cizemka ***, restauracja, kawiarnia

18 miejsc noclegowych, pokoje 2-osobowe
z tazienka

Hotel Basztowy ***, restauracja, kawiarnia

55 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z tazienka

Hotel Grodzki **, restauracja, kawiarnia

49 miejsc noclegowych, pokoje 2- i 3-osobowe
z tazienka

Hotel Mikrus **

36 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z tazienka

Hotel Oskar

16 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z tazienka

Hotel Agro

30 miejsc noclegowych, pokoje 1-, 2-, 3-
i 4-osobowe z umywalka

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 Krélowej Jadwigi, restauracja

50 miejsc noclegowych, pokoje 2- i 3-osobowe
z tazienka

Zajazd Zacisze

14 miejsc noclegowych, pokoje 1- i 2-osobowe
z tazienka

Pensjonat Sandomiria

40 miejsc noclegowych, pokoje 3-osobowe
z dostawka

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 Tworczej ,,Alicja”

10 miejsc noclegowych

Kwatery prywatne

14 kwater

Kemping ,,Browarny”

150 os6b

Gospodarstwa agroturystyczne

14 obiektow

Schroniska szkolne

4 obiekty

Zr6dto: Kowalski, 2007, s. 8.
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Wedtug Adama Pocztowskiego zarzadzanie personelem lub kadrami sa to czyn-
nosci regulacyjne obejmujace catoksztatt dziatan zwiazanych z funkcjonowaniem
ludzi w organizacji. To okreslona koncepcja zarzadzania w obszarze funkcji perso-
nalnej przedsigbiorstwa, w ktorej zasoby ludzkie postrzega si¢ jako sktadnik akty-
wow firmy i1 zrédlo jej konkurencyjnosci. Postuluje sie strategiczng integracje
spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywna rolg kierownictwa linio-
wego w rozwigzywaniu kwestii personalnych i wskazuje si¢ na potrzebe ksztalto-
wania kultury organizacyjnej, integracji procesoOw personalnych i budowania zaan-
gazowania pracownikow jako narzedzi osiagania celow (Pocztowski, 2007, s. 34).

Maria Kostera i Stanistaw Kownacki wskazuja, ze jest to ,,funkcja polegajaca na
rekrutacji oraz selekcji uczestnikow organizacji, ich nagradzaniu, karaniu i rozwo-
ju” (Pocztowski, 2007, s. 34). Sajkiewiczowie uzupetniaja ujgcie definicyjne
o istotne spostrzezenie, a mianowicie, ze ,,kapitat ludzki to zespoly ludzkie trwale
zwiazane z firma i z jej misja, umiejace wspotpracowac, o kreatywnych postawach
oraz kwalifikacjach” (Sajkiewicz A., Sajkiewicz L., 2002, s. 21) Tak, czy inaczej
trzeba stwierdzi¢, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy ludzkiej strony
zarzadzania przedsigbiorstwami i relacji zatrudnionych z ich firma. Jego celem jest
zapewnienie, aby pracownicy przedsigbiorstwa, tj. jego zasoby ludzkie, byli wyko-
rzystywani tak, aby pracodawca osiagnat najlepsze wyniki” (Adamiec, Kozusznik,
2000, s. 17).

Glownym mechanizmem wynagradzania pracy w sektorze hotelarskim sa pre-
mie finansowe. Jest to przyktadem tego, ze nadal za podstawowy czynnik motywa-
cji pracy uwazane sa sktadniki pensji. Przytaczany przykiad potwierdza regute,
ktora dotyka wigkszo$ci firm stosujacych tradycyjny model wynagradzania. Premie
maja charakter okresowego §wiadczenia finansowego, ktorego oddziatywanie mo-
tywacyjne jest problematyczne, przede wszystkim dlatego, ze czgstokro¢ nagra-
dzajace znaczenie bodzca finansowego jest stabo kojarzone przez nagradzanego
z osiagnigtymi efektami pracy. Celem premii powinno by¢ utrwalenie pozytyw-
nych efektow pracy, szerzej zachowania, przez wzmocnienie w postaci nagrody.
Nalezy przy tym pamigtac, ze rolg nagrod i kar, to znaczy wzmocnien, moga petni¢
takze inne konsekwencje spoteczne, dla przyktadu prestiz pracy, czy uznanie ze
strony przetozonych. BodzZce tego typu, co pokazuja wyniki badan, wykorzystywa-
ne sa marginalnie (por. rys. 1).

W przypadku kadry kierowniczej podstawowym zrodlem motywacji jest potrze-
ba osiagnigé, co tez oznacza w praktyce che¢ systematycznego samorozwoju, daze-
nie do pigcia si¢ w gor¢ w hierarchii organizacji lub inng form¢ awansu spoteczne-
go i ekonomicznego.

Prezentowane wyniki badan odzwierciedlity powszechnie ceniona koncepcije
Dawida McCllelanda, zgodnie z ktora kierownicy réznych szczebli w pracy zawo-
dowej kieruja si¢ motywacja osiagni¢é. Co wigcej, osiagnigcia: sukcesy, przetamy-
wanie barier, progresja kariery, wysokie zaangazowanie, walka z przeciwno$ciami,
podnoszenie kwalifikacji, wskazuja oni jako motyw pierwszoplanowy. Potrzeba
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Rys. 1. Rozktad czynnikdw motywacyjnych

Z 16 dto: badania wlasne autorow.

osiagni¢¢ jako priorytetowy mechanizm stymulacji dziatalnosci zawodowej wy-
przedza inne potrzeby, co oznacza, ze kierownicy w swych dziataniach stawiaja na
dalszy rozwo¢j zawodowy. Sadzac jednak z wielko$ci poddanych badaniu firm, za-
potrzebowanie to nie zostanie zaspokojone. Rozmiar, a co za tym idzie struktura
i hierarchia wtadzy owych firm nie daje zbyt duzych szans na wspinanie si¢ po
szczeblach drabiny organizacyjnej. Wlasciciele przedsigbiorstw powinni o tym pa-
migtac. Propozycja wyjscia z tego impasu moga stac si¢ alternatywne formy awan-
su, np. rozszerzenie zadan oraz pozioma forma awansu (zob. rys. 2).

Op. wiadzy
Op. osiagnie¢
Op. wspolnoty

60%

Rys. 2. Zrédta motywacji kadry kierowniczej

Z16d1o: badania wlasne autordw.

Z przeprowadzonych wywiadéw oraz danych uzyskanych z ankiety wynika, ze
szkolenia kadry utozsamia si¢ przede wszystkim z podawaniem wiedzy o branzy
i przedsigbiorstwie, metodach oraz organizacji pracy zgodnie z obowiazujacymi
regutami i normami, komunikacji interpersonalnej i pracy w grupie, psychologii
sprzedazy, kontaktach z klientami, a takze wiedzy z zakresu marketingu. Jest to
oczywiscie funkcja szalenie istotna, lecz nie jedyna.
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Rys. 3. Stosunek szkolen wewngtrznych do zewngtrznych

Z16d1to: badania wlasne autoréw

Szkolenia pracownicze, szczegolnie zas$ te z nich, ktore potaczone sa z wyjazdem
rekreacyjnym poza siedzibg firmy odgrywaja bardzo powazna role¢ motywujaca.
Prowadzone w sposob profesjonalny, rozwijaja kompetencje interpersonalne i inte-
gruja pracownikow. Uzyskane rezultaty przecza tym racjonalnym przestankom

(rys. 3).

Oraz w miesigcu
Oraz na kwartat

Oczesciej

Rys. 4. Czgstotliwos¢ szkolen

Z16d1to: badania wlasne autordw.

Nieco dziwi ilo$¢ szkolen pracowniczych. Przeszto polowa badanych jest szko-
lona co najmniej trzy razy w roku, a sa wsrod nich tez i tacy, ktorzy uczestnicza
w szkoleniach nawet raz w miesiacu. Wyniki badan pozwalaja sadzi¢, iz menedze-
rowie poddanych naukowej obserwacji firm hotelarskich ktada nacisk na rozwdj
potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow, zarzadzajac przedsigbiorstwami przez
jakos¢ 1 rozwdj wiedzy. Taki stan rzeczy jest doskonatym przyczynkiem rozwoju
wysokojakosciowej oraz dojrzatej kultury organizacyjnej (zob. rys. 4).

W poddanych obserwacji przedsigbiorstwach hotelarskich Sandomierza stosuje
si¢ czasowy system ptacy. Dotyczy to ogdétu badanych. System ten opiera si¢ na ta-
ryfikatorze wartos$ciujacym stanowiska. Dla kazdego stanowiska utworzone sg tzw.
widetki, czyli maksymalne i minimalne zarobki zwiazane z zajmowana pozycja
w przedsigbiorstwie.
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W opinii respondentow wysokos¢ otrzymywanego wynagrodzenia jest adekwatna
do zajmowanego stanowiska. Dziwi¢ moze wysoka jednomyslnos¢ badanych, kto-
rzy niejako zaprzeczaja powszechnie utartej opinii, jakoby wysoko$¢ wyplaty oce-
niana byla zawsze przez pracownika jako nieadekwatna do jego wkladu pracy.
Poczucie sprawiedliwego wynagradzania dziala na pracownika jako czynnik wzma-
gajacy motywacj¢ do pracy i utrwala ksztaltowanie si¢ postawy lojalnosci wobec
pracodawcy (rys. 5).

W kontaktach przetozonych z podwladnymi przewazajq efektywne style kiero-
wania (rys. 6). Menedzerowie sa osobami empatycznymi oraz komunikatywnymi
o cechach przywodczych. W relacjach interpersonalnych ukierunkowani sa na
efekt koncowy zadania, nie unikaja przy tym nadmiernie kontaktéw osobistych
oraz motywuja pozytywnie podwtadnych poprzez sprawiedliwe, pragmatyczne sto-
sowanie nagrod i kar. Przetozeni wymagaja od podwladnych wysokiego zaanga-
zowania, a zarazem sa dla nich zyczliwi i uprzejmi, a unikajac dwuznacznych sytu-
acji 1 nieprzyjemnej atmosfery w pracy osiagaja efekt redukcji stresu, postaw
unikania, oporu i kontestacji.

OTAK CNIE

/6

85%

Rys. 5. Poziom satysfakcji finansowej

Z 16 dto: badania wlasne autorow.
[@autokratyczny
[Tautokratyczno-

18%
zyczliwy
[Czbiorowy
Odimpulsywny

Rys. 6. Struktura stosowanych styléw kierowania

[

Z 16 dto: badania wlasne autorow.
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Charakterystyczne dla autokratycznego stylu kierowania samodzielne i arbitral-
ne podejmowanie decyzji, znalazto odzwierciedlenie rowniez w zakresie aktual-
nych badan. Okazato si¢ mianowicie, ze dominujacym sposobem wprowadzania
rozstrzygnie¢ sa decyzje jednoosobowe. Styl tego rodzaju jest szczegolnie efektyw-
ny wowczas, gdy rozwazany problem obarczony jest pigtnem czasu i poziomem
niesionego zagrozenia, a takze w sytuacji trudnych zmian organizacyjnych. Przy-
datny jest rowniez, gdy firma dziata w turbulentnym i nieprzewidywalnym otocze-
niu, a rynek swa struktura przypomina model doskonalej konkurencji. Segment
tworzony przez trzy analizowane podmioty hotelarskie raczej jest czym$ w rodzaju
oligopolu, ktory uksztattowal wzglednie stabilne relacje w podzielonym migdzy
firmy rynku ustug noclegowych s$redniej jakosci. Wydaje sig, ze w spektrum stylow
kierowania powinno stosowa¢ si¢ metody konsultatywne o demokratycznych profi-
lach wspotpracy. Rozwiazania tego typu stanowia kolejny sytuacyjny czynniki mo-
tywacyjny. Wywiady z pracownikami wydaja si¢ potwierdza¢, ze istnieje z ich
strony oczekiwanie na wigksze udemokratycznienie oraz upodmiotowienie relacji
na osi przetozony — podwiadny.

Wyniki badan ukazaly jeszcze jeden problem kierowniczy, a mianowicie trud-
nos$¢ z zatrudnieniem dobrze wykwalifikowanego personelu. Staje si¢ w tej sytuacji
jasne, ze stosowanie demokratycznych form kierowania ludzmi nie zawsze bywa
mozliwe, szczegblnie wowczas, kiedy kwalifikacje i morale zespotu pracownicze-
g0 sa na przecigtnym lub niskim poziomie. Wysoka ilo$¢ szkolen, autorytatywny
styl kierowania oraz dyrektywne i nieco zdystansowane relacje migdzy szczeblami
organizacyjnymi sa metoda wypracowania, wdrozenia, nauczenia, zautomatyzowa-
nia, doskonalenia oraz utrwalenia zasad oraz norm i warto$ci, ktore jako trwaly
wzorzec wlasciwego postgpowanie zostang inkorporowane na state w charaktery-
styczna strategie zachowan organizacyjnych. Poddane badaniom hotele znajduja
si¢ w stadium tworzenia kultury organizacyjnej. Stosowane style kierowania sa
adekwatne do ich obecnej sytuacji spoteczno-organizacyjnej. Z innych badan auto-
ra wynika, ze poziom komunikacji interpersonalnej, ksztaltuje si¢ wsrdd kadry tu-
rystycznej na niskim poziomie (Mrozowicz, 2009, s. 86).

6. Zakonczenie

Fundamentalnym, a zarazem najtrudniejszym menedzerskim zadaniem jest po-
dejmowanie decyzji i proby rozwiazania probleméw w zarzadzanej firmie. Przed-
sigbiorstwa borykaja si¢ z problemami zarowno w sferze ekonomicznej, organiza-
cyjnej, jak i kierowniczej. Aby podja¢ shuszna decyzje, menedzer musi wpierw
doktadnie zidentyfikowa¢ problem, a nastgpnie rozwiaza¢ go przy zastosowaniu
odpowiedniej metody (Perlak, 1983, s. 31). Najlepiej zreszta, aby czynil to przy
zuzyciu ograniczonej, tzn. minimalnej liczby zasobéw wiasnych.



Zarzqdzanie gospodarkq turystycznq w Swietle badari sektora hotelarskiego... 109

Niniejszy artykut oprocz swoich odniesien poznawczych i teoretycznych, zdaje
si¢ by¢ aplikacja dla pragmatyki kierowniczej. Ukazuje on wybrane kwestie orga-
nizacyjne i kierownicze w konteks§cie warunkéw gospodarki turystycznej. Ttem
rozwazan uczyniono realia gospodarki turystycznej ziemi sandomierskiej, chociaz
skadinad wnioskom z poczynionych rozwazan mozna nadaé szerszy zasigg spo-
teczno-gospodarczy. Uogolnienie wnioskow 1 proba generalizacji jest mozliwa
z jednym jednak zastrzezeniem. W perspektywie badawczej nalezatoby zaplano-
wac eksperyment na liczebniejszej oraz geograficznie zdecydowanie bardziej zroz-
nicowanej populacji, natomiast wnioski z aktualnych badan utrzymanych w kon-
wencji studium przypadku, potraktowac jako asumpt do dalszych badan i swoista
aplikacyjna propedeutyke.
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Tourist Economy Management in the Light of the Hotel Sector Research —
Selected Problems

Summary: 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.

Key words: hotel economy, management in tourism



