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1. Wstep

Zachodzace wspétczeénie zmiany w zarzadzaniu przedsigbiorstwem koncentru-
ja si¢ w duzej mierze na czynniku ludzkim. Ten dlugo zaniedbywany zaséb, kté-
rym dysponuje organizacja, jest na nowo odkrywany. W Swietle wspdtczesnych
teorii organizacji i zarzadzania, jedynie efektywnie 1 umiejetnie zarzadzana kadra
moze sta¢ si¢ Zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej i fundamentem organizacji,
ktéra nie tylko trwa, ale nieustannie si¢ rozwija [Chomatowska 2001]. Efektywnosé¢
wspblczesnych organizacji budowana jest bez watpienia w oparciu o kompetencje
zarzadzajacych i pracujacych w niej oséb. Totez ,,posiadane przez przedsigbior-
stwo kompetencje stwarzaja ludziom odpowiednie warunki, sprzyjajace efektyw-
nym dzialaniom, a konkretniej kreujg okoliczno$ci pozwalajace na zdobywanie i
utrzymywanie przewagi konkurencyjnej” [Bratnicki 2000].

W dobie przeksztalcen wlasnosciowych w Polsce inne staja si¢ cele i motywy
dziatania organizacji. Prywatyzowane polskie firmy sa poddawane ciagtej presji
rynkowej, sa zmuszane do konkurowania, podlegaja procesowi uczenia si¢ sku-
tecznej rywalizacji o nabywcéw, o wigkszy zbyt i wigksze zyski. Przedmiotem gry,
w ktdrej uczestniczg zaréwno mate, jak i Srednie przedsigbiorstwa, do ktérych na-
leza polskie schroniska miodziezowe, sa: produkt, ustuga, pomyst, idea i kapitat.
Dzis juz nikogo nie dziwi, ze nie chodzi jedynie o kapital w wymiarze finanso-
wym, ale o zasoby kapitalu intelektualnego!, ktéry staje si¢ kluczowym czynni-
kiem determinujacym sukces kazdej organizacji. Niezbgdne staje si¢ wdrozenie

I Zarzadzanic kapitalem intelektualnym jest nowa koncepcja zarzadzania i ogdlnie sprowadza sig
do identyfikacji, pomiaru i petnego wykorzystania ,,ukrytego potencjalu” firmy, czyli tych jej elemen-
16w, ktére nie sa wykazywane w sprawozdaniach linansowych, a od ktérych zalezy pozycja konku-
rencyjna firmy na rynku.
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nowych metod prowadzenia biznesu w ,,nowych” warunkach ekonomicznych, kté-
re przyczyniajg si¢ do poszerzania zasobdw, zwlaszcza tych niematerialnych.

Celem opracowania jest wskazanie na rosnaca potrzebg zmian w organizacjach
turystycznych badanego obszaru, ukierunkowanych na zasoby ludzkie oraz wyzsza
dbatos¢ o realizacj¢ funkcji personalne;.

Obserwujac zmiany, jakie zachodza w strukturze rodzajowej gérskiego ruchu
turystycznego, a takze, jak si¢ wydaje, przesycenie konkurencyjnej strefy nadmor-
skiej, mozemy niedtugo — jezeli nie juz — sta¢ si¢ Swiadkami zwigkszonego zainte-
resowania pobytami w podgérskich i gérskich osrodkach. Juz teraz wczasy leczni-
czo-profilaktyczne sa uznawane za polski produkt markowy, a turystyka krajo-
znawcza, tak chetnie podejmowana w czasie Swigtecznym oraz urlopowo-waka-
cyjnym, zyskuje wsréd turystéw coraz wigksze uznanie. Nie wolno takze zapomi-
naé, ze strefa ta stanowi zaplecze wypoczynkowe dla wielu aglomeracji miejskich,
a dzigki swojej atrakcyjnosci (klimat, uksztaltowanie terenu) takze dla preznie
rozwijajace;j si¢ turystyki aktywne;j.

Kazda organizacja dziala w zmiennych warunkach otoczenia ekonomicznego,
formalnoprawnego, spoteczno-kulturowego oraz technologicznego. Twarde zde-
rzenie ze zmieniong rzeczywistoscia nastapito juz na poczatku lat dziewigédziesia-
tych wraz z pogorszeniem koniunktury swiatowe;j.

2. Material i metody badawcze

W 2005 r. w Katedrze Turystyki i Rekreacji AWF Wroctaw powstal projekt ba-
dawczy, ktérego celem byto m.in. zweryfikowanie poziomu zarzadzania w kontek-
Scie realizacji funkcji personalnej schronisk gorskich Polski. W porozumieniu z Za-
ktadem Organizacji i Zarzadzania AWF Wroctaw stworzono procedur¢ badawcza,
w ramach ktdrej okreslono zasigg badan terenowych oraz przeszkolono ankieteréw
zbierajacych materiat badawczy. W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie tworzace
problematyke badawcza projektu wykorzystano metod¢ sondazu diagnostycznego
z zastosowaniem techniki wywiadu i narzgdzia badawczego, jakim byt kwestiona-
riusz wywiadu skategoryzowanego, co pozwolito na przyjecie zatozenia, ze odpo-
wiedzi respondentéw beda charakteryzowaé si¢ duza otwartoscia 1 szczeroscia.

Badania terenowe realizowane na terenie 10 wyraznie zarysowujacych sig
pasm goérskich Polski, tj. Gér Izerskich, Karkonoszy, Rudaw Janowickich, Gér
Kamiennych, Gér Stotowych, Gér Sowich, Gér Bystrzyckich, Gér Orlickich, Gér
Bialskich oraz Masywu Snieznika, wchodzacych w sktad regionu Sudetéw, pozwo-
lity na zebranie materialu badawczego z 20 schronisk gérskich. Przyjetym termi-
nem realizacji badan byl letni sezon turystyczny zamykajacy si¢ w miesiacach:
czerwiec, lipiec, sierpien i wrzesien 2005 r.
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3. Sytuacja polskich schronisk w Sudetach
i realizacja podstawowych funkcji
zarzgdzania zasobami niematerialnymi w §wietle wynikéw badan

Po prawie 20 latach gospodarki rynkowej w Polsce, w dalszym ciagu obserwu-
je si¢ zachowania przedsigbiorstw i menedzeréw cechujace si¢ starymi nawykami,
widoczne jest to zwlaszcza w organizacjach budzetowych i tych, ktére prébuja sig
dostosowac, ale pozostaja nadal w dawnych strukturach. Mowa tu o osrodkach tu-
rystyki gérskiej na terenie Sudetéw, ktére s3 przedmiotem niniejszej analizy.

Tylko nieliczne male i srednie przedsigbiorstwa posiadaja wiedzg i rozpoznanie
w zakresie celowosci wybranych strategii 1 ich zwiazkéw z otoczeniem, migdzy
konkurencja a dostgpnoscia do informacji, migdzy posiadanymi zasobami a meto-
dami ich wykorzystania. Moze to oznacza¢, ze w dalszych latach rozwoju i dosko-
nalenia czeka je duzy wysitek w zakresie absorpcji nowoczesnej wiedzy, jaka pty-
nie z doswiadczen firm, ktére odnoszg sukces.

Specyfika przemian w organizacjach budzetowych, a do takich naleza organi-
zacje obshugi ruchu turystycznego, czyli schroniska w polskich gérach, wydaje si¢
nieco odmienna od komercyjnych dziatan wielu przeksztalcanych przedsigbiorstw
na rynku polskim.

Schroniska mtodziezowe w Sudetach, ktére sa przedmiotem analizy w niniej-
szym artykule, w wielu elementach realizacji podstawowych funkcji zarzadzania
nieco odbiegaja od standardéw europejskich, zwlaszcza w sposobie realizacji stra-
tegii marketingowych, jakosci obstugi klienta oraz realizacji funkcji personalnej, ze
szczegbélnym uwzglednieniem procedur i stosowanych metod, w tym realizacji
funkcji personalne;j.

Nawet jesli uwzglednimy specyfike produktu oraz specyfike klienta, mozna
dostrzec wiele niedomagan w zakresie poziomu dostosowania dziataf tych organi-
zacji do wymogdéw migdzynarodowej konkurencji i standaryzacji produktu, szcze-
g6lnie gdy rynek staje si¢ coraz bardziej globalny.

Polska gospodarka rozpaczliwie poszukuje swoich kluczowych kompetencji,
czyli elementéw, ktére decydowatyby o pozyskiwaniu wiekszej grupy klientéw z
rynkéw Europy Zachodniej i innych panstw, ktére wykazuja pewne zainteresowanie
nie odkrytym jeszcze panstwem polskim w zakresie szeroko rozumianej turystyki.

Prébuje si¢ kreowa¢ kompetencje regionéw, ze specyficznym produktem regio-
nalnym oraz wykorzysta¢ atrakcyjnos¢ nie naruszonych cywilizacjg obszaréw tury-
stycznych w Polsce. Ale wiele cech takiego produktu musi mie¢ znamiona wysokie-
go poziomu standardéw swiatowych, do ktérych na tym polu jeszcze nam daleko.

W celu zweryfikowania hipotez, ze polskie schroniska gérskie w Sudetach ma-
ja malq szans¢ na wysoki poziom konkurowania na europejskim rynku turystycz-
nym, ze wzgledu na stabe przygotowanie do zmian oraz ograniczone mozliwosci
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merytoryczno-formalne, przeprowadzono badania empiryczne, ktére jednoznacznie
wskazuja na czynniki i elementy ograniczajace mozliwosci $wiatowej konkurencji
w zakresie zaréwno produktu, jak i podstawowych elementéw zarzadzania, poczy-
najac od brakéw podstawowych, takich jak struktura, poziom ustug i produktéw
czy stosowane metody zarzadzania, stabo uwzgledniajace podstawowe wartosci
dzialan marketingowych.

Po przeprowadzeniu wywiadéw poglebionych z przedstawicielami analizowa-
nych organizacji nalezy stwierdzi¢, ze organizacje te sa w znacznej wigekszosci (17
na 20 badanych obiektéw) przedsigbiorstwami znajdujacymi si¢ w strukturach bu-
dzetowych i dzialaja na podstawie uméw dzierzawczych?, co znacznie utrudnia
prowadzenie dzialalnosci opartej na zasadach wolnego rynku i wieloletnich inwe-
stycjach. To z kolei wptywa na ograniczone dziatania inwestycyjne, a co za tym
idzie, réwniez marketingowe. Nie dziwi zatem to, ze do najwigkszych trudnosci w
prowadzeniu takiej dziatalnosci gospodarczej respondenci zaliczyli: trudnosci z
pozyskiwaniem $rodkéw finansowych na podstawowa dziatalno$¢, utrzymanie wy-
sokiego poziomu produktu i zaspokojenie potrzeb klienta3.

Do ograniczen dzialania analizowanych przedsigbiorstw nalezy réwniez struk-
tura zatrudnienia: wigkszo$¢ kierownikéw (tymczasowych wiascicieli na umowach
dzierzawy) ma wyksztalcenie srednie (50% respondentéw) i wyzsze (40% wska-
zan), a 10% -~ wyksztalcenie zasadnicze. Wskazany poziom wyksztalcenia moze
by¢ czynnikiem ograniczajacym wysoki poziom sprawowania wielu funkcji zarza-
dzania, nawet jesli przyjmiemy, ze ich duze doswiadczenie (az 35% schronisk
prowadzonych jest od 35 lat przez tych samych kierownikéw, 20% respondentéw
ma doswiadczenie niespelna 10-letnie) jest wystarczajace do prowadzenia efek-
tywnych przedsigwzig¢ w nowych warunkach rynkowych z wykorzystaniem
wspotczesnych metod zarzadzania. W badanych organizacjach dominuje struktura
zatrudnienia rodzinnego, a w systemie doboru na stanowiska dominuja metody z
tzw. polecenia. Takie podejscie do realizacji procesu selekcji moze utrudniaé ra-
cjonalne weryfikowanie kompetencjt i kwalifikacji, czgsto réwniez wptywa nieko-
rzystnie na morale pozostatych pracownikéw.

Badane organizacje zatrudniaja od 2 do 10 oséb, z czego tylko 40% to osoby
z wyksztalceniem wyzszym. Mimo tak malego zatrudnienia dominuja tu struktury hie-
rarchiczne, co moze wplywac na stabe utozsamianie si¢ pracownikéw z celami organi-
zacji ze wzgledu na brak partycypacyjnego podejscia do zarzadzania. Trudno réwniez
dostrzec w tych strukturach wysoki poziom delegowania uprawnien decyzyjnych, co
nie wptywa korzystnie na rozwdj calej organizacji. Dodatkowym aspektern mogacym
utrudnia¢ efektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest to, ze az 35% zatrudnionych
pracownikéw zajmuje stanowiska nieadekwatne do swojego wyksztatcenia. Sytuacja

2 Kierownicy schronisk sa dzicrzawcami obiektéw od PTTK.
3 Badania wlasne: Zarzycki, Stosik (zob. opis materialu i metod badawezych).
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taka jest mato komfortowa dla wiascicieli schronisk, gdyz moga wystapi¢ frustracje 1
brak satysfakcji z pracy, a co za tym idzie mata skutecznos¢ i efektywnos¢ pracowni-
kéw. By¢ moze taka struktura zatrudnienia wynika z duzego bezrobocia w tym regio-
nie i pozyskiwania pracownikéw z polecenia (100% wskazan) niezaleznie od zaintere-
sowan i zawodu. W procedurze rekrutacji stosuje si¢ dodatkowo anonsy prasowe, ale
ten rodzaj pozyskiwania pracownik6w stosuje jedynie 10% badanych o$rodkéw.

Do najbardziej cenionych u pracownikéw cech zaliczono: pracowito$¢ i uczci-
wos¢ oraz zaradnosé 1 rzetelno$¢ (rys. 1). W kontekscie nowych wyzwan gospo-
darki rynkowej oraz wspélczesnych koncepcji zarzadzania, w kontekscie kreowa-
nia wartosci opartych na strukturze kapitalu intelektualnego, wskazania te nie sa
kompatybilne. Dzisiaj, w dobie zarzadzania wiedza oraz kreowania wartosci doda-
nej, cechami pozadanymi® bylyby: kreatywnos$¢, przedsigbiorczosé¢, samodzielnosé,
samomotywacja, twdrczy niepokdj, komunikatywnosé, ogélny potencjal, czyli te
cechy, ktére determinujg rozw6j 1 w przysztosci konkurencyjnosé, poniewaz wy-
zwalaja inicjatywe i myslenie strategiczne i bardziej antycypacyjne.
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Rys. 1. Cechy pracownikéw cenione przez kierownikéw schronisk w Sudetach (% wskazan)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednoczesnie tylko potowa wtascicieli badanych schronisk wskazuje na jakie-
kolwiek stosowane formy motywacji, gtéwnie jednak finansowe. Nieliczni respon-
denci widza koniecznosé stosowania zréznicowanych bodzcéw w kontekscie anali-
zy proceséw motywacyjnych w ich firmach. Trudno zatem wymagaé od pracowni-
kéw wysokiej wydajnosci, skoro brakuje mechanizméw wyzwalajacych kreatyw-
nos¢ czy choc¢by zaangazowanie.

4 Badania whasne (podobne wskazania wystapity w badaniach innych autoréw, m.in. Bratnickie-
g0, Czekaja i Wawrzyniaka).
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4. Zakonczenie

Nie mozna powiedzie¢, ze polskie schroniska mtodziezowe w Sudetach dziata-
ja na podstawie wyznacznikéw koncepcji kapitatu intelektualnego. Po pierwsze,
nie jest ona ani znana, ani intuicyjnie nawet wdrazana. A przeciez rola lideréw jest
tworzenie atmosfery sprzyjajacej zmianie, z wykorzystaniem doswiadczenia i
nadmiaru pomystéw, twérczego entuzjazmu, ktérego najwyrazniej brakuje polskim
kierownikom schronisk mlodziezowych w Sudetach. Oczywiscie nie kazdy dyspo-
nuje takim wrodzonym talentem interpersonalnym i intuicja.

Potrzeba obecnych czaséw jest znajomos¢ innych dziedzin zarzadzania, myslenie,
dziatanie i komunikowanie si¢ w kategoriach wynikéw biznesowych. Wspdlczesne
przedsigbiorstwo, aby sie rozwijaé, musi si¢ nastawié na czeste zmiany, na tworzenie
nowych produktéw, ustug, rynkéw, wreszcie na zmiany organizacyjne 1 strukturalne
usprawniajace dziatanie organizacji, pozwalajace lepiej wykorzysta¢ jej potencjat.

Wiasciciele omawianych organizacji musza si¢ réwniez liczy¢ z nowa sytuacja
w ich najblizszym otoczeniu, tj. powstawaniem nowych wymogéw jakosci, poja-
wianiem si¢ nowych zasad dbatosci o klienta i nowych wyzwan zwiazanych
z otwarciem granic.

Zmienia sig¢ otoczenie firm rozpoczynajacych zmagania o przetrwanie w warun-
kach duzej turbulencji otoczenia. Analizujac otoczenie gospodarcze, nalezy stwier-
dzi¢, ze coraz szybszym zmianom ulegaja poszczegélne jego parametry, tj. stopa in-
flacji, poziom bezrobocia, wysokos¢ dochodéw ludnosci, $rednia placa, dostgpnosé
kredytéw, stopa oprocentowania kredytéw, kursy wymiany walut, stopa podatkéw,
deficyt w budzecie panstwa, koniunktura gospodarcza oraz wielko$¢ produktu naro-
dowego brutto. Te wszystkie czynniki istotnie wptywaja na funkcjonowanie firm,
zwlaszcza matych i srednich, o niewielkim kapitale obrotowym, ktérym przyszlo
dziata¢ w dobie przemian gospodarczych w Polsce na poczatkach XXI w. Te czyn-
niki wplywaja na istotno$¢ zmian, gdzie zmiany naruszaja dotychczasowa réwnowa-
ge¢ rynkowa, szybko$¢ i czgstosé zmian, gdzie organizacje musza dostosowywac si¢
do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia, nieprzewidywalno$¢ zmian, gdzie orga-
nizacje zaskakiwane sa sytuacjami trudnymi, czesto skrajnymi, oraz wielowymiaro-
wos¢ zmian, ktére dotykajg wielu aspektéw dziatalnosci organizacji jednoczesnie.

Wyznacznikiem nowe) rzeczywistosci, zaréwno gospodarczej, jak i1 ekono-
micznej, staje si¢ zjawisko dostrzegania roli zasobéw niematerialnych wspélczes-
nych przedsigbiorstw. Zauwaza si¢ przesunigcie uwagi menedzeréw w realizacji
zamierzen strategicznych z tradycyjnych form i §rodkéw podnoszenia efektywno-
$ci organizacji na drodze do osiagania sukcesu do postrzegania swoich szans w
walce o przetrwanie i1 rozwdj przez pryzmat bardziej jakos$ciowego podejscia do
zarzadzania. Istotng rol¢ zaczynaja odgrywac takie czynniki, jak: kultura organiza-
cyjna, kapitatl intelektualny, wiedza organizacji oraz jej kompetencje. Wszystkie
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wymienione czynniki staja si¢ najwazniejszym zrédtem przewagi konkurencyjne;j
wspélczesnych przedsigbiorstw, zwlaszcza w kontekscie umigdzynarodowienia
przedsigbiorstw oraz ich produktéw.

Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu zaczynaja akceptowac fakt, ze sukces
wspélczesnych firm w duzej mierze determinowany jest przez skupienie uwagi na
zarzadzaniu kapitalem intelektualnym, dostrzeganie istotnej roli kultury organiza-
cyjnej w ksztaltowaniu pozycji firm na rynku, relacje firmy z otoczeniem, specy-
ficzne kompetencje wlascicielskie oraz szeroko rozumiane zasoby niematerialne.
Przedstawiciele nurtu zasobowego w literaturze przedmiotu czgsto zastanawiaja si¢
nad czynnikami sukcesu w organizacji. Stad nalezy z nadzieja stwierdzi¢, iz czeka
nas bardziej $wietlana perspektywa ludzkich czaséw, w ktdrych wspéiczesna bro-
nig staje si¢ wiedza. Taka szansg ksztaltowania nowej rzeczywistosci stwarza uzy-
skany postgp cywilizacyjny, kulturowy, technologiczny, materialny, potggowany
procesami syntezy, konkurowania w skali globalnej. Istniejace zagrozenie przewa-
ga innych rejonéw $wiata rodzi potrzebg integracji, wspétpracy, pomocy, synergii,
w skali nie tylko regiondw i kraju, lecz catej Europy.

Procesy dyfuzji wiedzy, zarzadzania wiedza, ksztaltowania spoteczenstwa wiedzy
wymagaja zwielokrotnionego wysitku eliminowania réznic spotecznych; ksztaltowania
zyczliwych stosunkéw egzystencji spolecznej, wspdtpracy, zyczliwosci — dzielenia sig
nie tylko wiedza, lecz takze i wtadza oraz bogactwem zasobéw materialnych i finan-
sowych, przez partycypacj¢ w pracy, we wladzy i wlasnosci. Szansa na pomyslne per-
spektywy spoleczne sa zyczliwe konkurowanie, wzajemna pomoc i dopingowanie do
wspdlnego zwielokrotnionego wysitku oraz budowania partnerstwa.

Nalezy zatem stwierdzié, ze konieczne sa dalsze badania naukowe dotyczace
standaryzacji ustug turystyki w polskich schroniskach. Konieczne sg wskazania na
wzory zachodnich standardéw, ktére stawiaja wysokie wymagania jakoSciowe,
zwlaszcza w konteksécie obstugi klienta, lecz takze infrastruktury technicznej. No-
woczesne podejscie do zarzadzania wymaga réwniez, aby zmiany dokonywane by-
ly szybko, a adaptacja do wymogdéw otoczenia nie stanowila ograniczen dla orga-
nizacji. Stad, jesli polskie firmy badanego sektora nie dostosuja swojej oferty do
oczekiwan klientéw na arenie migdzynarodowej, to nie moga liczy¢ na przewage
konkurencyjna. Czgsto podkresla si¢ potrzebg kreowania kluczowych kompetencji
przedsigbiorstw oraz w skali makro rowniez panstwa. Wnioskujac, nalezy stwier-
dzi¢, ze polska oferta turystyczna moze staé si¢ atrakcyjna dzieki kompleksowosci
oraz wyjatkowym walorom geograficznym polskich pasm gérskich. Wymaga to
jednak zaréwno sporego zaangazowania w otoczeniu samych schronisk, jak i
wsparcia ze strony gmin. Polskie schroniska, majac uboga infrastrukture, musza
zachwyca¢ walorami obstugi klienta, do czego nie sa jeszcze przygotowane. Zaso-
by kadrowe tych firm, ,upigte” w specyficzng strukture organizacyjna, podlegta
dzierzawcom panstwowych instytucji, narazone s3 na podporzadkowanie si¢ wy-
mogom formalnoprawnym, wynikajacym z uwarunkowan ich strategii.
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Gospodarka polska wlacza si¢ w proces globalizacji, a jej elementy wiaza sie
z procesem integracji z Unia Europejska i musza by¢ traktowane jako gtéwne uwa-
runkowania zewngtrzne, z ktérych wynika potrzeba dostosowania do coraz bardziej
otwartej konkurencji, ale takze uswiadomienie sobie potrzeby dostosowania do
szybkiego wzrostu sit i nowych jakosciowych cech tej konkurencji.

W obliczu takich faktéw nalezy zadba¢ o czynniki konkurencji: innowacyjnos¢,
przedsigbiorczo$c 1 wysokie kwalifikacje czynnika ludzkiego. Jako gléwny nosnik
rozwoju w procesie globalizacji nalezy wymienié¢ oryginalne pomysty i innowacje.

Organizacje turystyczne badanego segmentu rynku musza zatem zdaé¢ sobie
sprawg ze znaczenia, jakie w tym procesie ma kapital intelektualny przedsigbiorstwa.
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HUMAN RESOURCES IN POLISH YOUTH HOSTELS
IN SUDETY MOUNTAINS
IN THE CONTEXT OF INTERNATIONAL TOURISM DEVELOPMENT

Summary

The article describes elements of nonmaterial resources management in Polish youth hostels in
Sudety Mountains. The article points out need the to change the competition advance strategy which
should be based on European Union recommendations.
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