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POTENCJAŁ KADRY KIEROWNICZEJ POLSKICH 
ZAKŁADÓW LECZNICTWA UZDROWISKOWEGO 

 
 
 

 W zarządzaniu przedsiębiorstwem szczególne miejsce przypada kadrze 
kierowniczej – menedżerom. P.F. Drucker1, omawiając cechy doskonałego 
przywódcy, rozpoczyna od cech, jakich przywódca nie powinien mieć. Radzi, aby 
nie był charyzmatyczny ani nie miał osobowości przywódczej, bo zwykle tacy 
przywódcy są mało elastyczni, przekonani o własnej nieomylności i niezdolni do 
zmian. Jaki zatem powinien być dobry przywódca? P.F. Drucker twierdzi, iż 
przywództwo jest pracą ukierunkowaną na osiągnięcie czytelnie i zrozumiale 
sformułowanych celów organizacji i jej misji. Drugim warunkiem jest postrzeganie 
przywództwa jako odpowiedzialności, a nie pozycji i przywileju. Dlatego dobry 
przywódca otacza się ludźmi kompetentnymi, niezależnymi, pewnymi siebie 
(lepszymi od siebie), nie szczędzi im motywujących pochwał. Ostatnią cechą 
doskonałego przywódcy jest zaufanie otoczenia. 

Celem artykułu jest scharakteryzowanie kadry kierowniczej polskich zakładów 
uzdrowiskowych na podstawie uzyskanych wyników badań. Charakterystyka tej 
kadry uwzględnia cechy demograficzne, wybrane opinie i typy osobowości 
menedżerów. 

Charakterystykę kierownictwa zakładów lecznictwa uzdrowiskowego sporządzono 
na podstawie badań ankietowych wykonanych w czerwcu 2008 r. na reprezentatywnej 
próbie 124 menedżerów polskich zakładów uzdrowiskowych (przyjmując dopuszczalny 
błąd statystyczny na poziomie ±5% i istotność p = 0,05). Odsetek zwrotów wyniósł 
20%. W badaniach wzięli udział menedżerowie zakładów lecznictwa uzdrowiskowego 

                                                            
1 P.F. Drucker, Myśli przewodnie Druckera, MTBiznes, Warszawa 2002, s. 397-402. 
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z 8 województw. Pochodzili z zakładów umiejscowionych w uzdrowiskach zarówno 
górskich, jak i nizinnych oraz nadmorskich. 

Wśród badanych znalazło się 64% kobiet i 36% mężczyzn. Większość (40%) 
menedżerów polskich zakładów uzdrowiskowych ma 41-50 lat, a co trzeci ma 31- 
-40 lat. Pełny przekrój wiekowy prezentuje rys. 1. 
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Rys. 1. Charakterystyka płci i wieku menedżerów 
polskich zakładów lecznictwa uzdrowiskowego 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Co piąty menedżer uzdrowiska (20%) ma wykształcenie średnie, a pozostali 

(80%) mają wykształcenie wyższe. Większość z nich skończyła zarządzanie lub 
inny kierunek studiów ekonomicznych. Co czwarty badany ukończył studia 
medyczne.  

Wśród badanej kadry menedżerskiej znaleźli się głównie (54%) kierownicy 
średniego szczebla pełniący funkcję dyrektora zakładu oraz kierownicy niższego 
szczebla (25%), ale również prezesi zarządu (21%). 

Doświadczenie zawodowe menedżerów zakładów uzdrowiskowych jest 
zróżnicowane i rozkłada się niemal po równo – co trzeci badany posiada 
doświadczenie kierownicze krótsze niż 5 lat. Tyle samo badanych kierowało 
zespołem ludzi przez okres od 5 do 10 lat oraz dłużej niż 10 lat. Czterech na 
dziesięciu menedżerów kieruje zespołem 21-50 osób. Co trzeci menedżer zarządzał 
liczbą pracowników większą niż 100. 
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Rys.  2. Charakterystyka wykształcenia i zajmowanych stanowisk badanych menedżerów 

Źródło: opracowanie własne. 
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Rys. 3. Charakterystyka doświadczenia zawodowego badanych, liczby podległych im pracowników 
i stopnia ich styczności z kuracjuszami 

Źródło: opracowanie własne. 
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Kluczowym czynnikiem sukcesu menedżera jest orientacja działań na 
kuracjusza i jego potrzeby2, a te z kolei poznaje się dzięki styczności z bezpośred-
nim odbiorcą usług. Tymczasem stały kontakt z kuracjuszami deklaruje 64% 
menedżerów, a co czwarty z nich (24%) spotyka ich od czasu do czasu. 12% 
badanych kieruje zakładem, w ogóle nie mając z nimi styczności. 

Badanych menedżerów zapytano o opinię na temat aktualnej kondycji 
ekonomicznej polskich zakładów uzdrowiskowych. Badani unikali odpowiedzi 
skrajnych – aż 92% badanych wybrało odpowiedzi pośrednie. Ponad połowa 
badanych (52%) stwierdziła, że sytuacja jest przeciętna, ale kierunek zmian jest 
optymistyczny, co zdaniem większości respondentów dobrze rokuje na przyszłość 
zakładów. Przeciętną kondycję ekonomiczną zakładów podkreśliło kolejnych 40% 
menedżerów, jednak ich rokowania są pesymistyczne, gdyż uznają oni, że kierunek 
obecnych zmian pogarsza sytuację ekonomiczną zakładów. 
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Rys. 4. Opinia na temat kondycji ekonomicznej polskich zakładów uzdrowiskowych 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Obecna sytuacja zakładów lecznictwa uzdrowiskowego wymaga od me-
nedżerów przemyślanych decyzji kierowniczych pozwalających na jednoczesną 
realizację pobytów w ramach skierowań z NFZ, ZUS, KRUS itp. oraz pobytów 

                                                            
2 Por. A. Grobelna, B. Marciszewska, Oczekiwania konsumentów w opinii pracowników 

zakładów hotelarskich. Przypadek hoteli trójmiasta, [w:] Gospodarka turystyczna w regionie, red. 
A. Rapacz, Wydawnictwo Jaremen-Press, Jelenia Góra 2007, s. 79-89. 
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komercyjnych (czyli kuracji pełnopłatnych)3. Taka sytuacja skłania większość 
menedżerów do podnoszenia jakości oferty turystyczno-leczniczej do  pozyskania 
możliwie wielu kuracjuszy komercyjnych, gdyż korzyści finansowe z ich pobytu 
znacznie przewyższają te, które czerpią tego typu zakłady z kontraktów z ubez-
pieczycielami4. 

Trzech na czterech menedżerów próbuje zachować równowagę między pobytami 
komercyjnymi i kontraktowymi. Tym samym realizują oni zarówno funkcje społeczne, 
jak i gospodarcze. 16% badanych widzi w odbiorcach komercyjnych kluczową grupę 
odbiorców ich usług i kieruje zakładem, mając na względzie głównie osiąganie celów 
związanych z zachęceniem kuracjuszy pełnopłatnych. 
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Rys. 5. Opinia badanych nt. znaczenia kuracjuszy 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Interesująca jest jednak odpowiedź 8% menedżerów, którzy uznają kuracjuszy 
kontraktowych za docelową grupę odbiorców ich usług. Zatem, choć pobyty 
kontraktowe często okazują się nierentowne, to podejmując decyzje kierownicze, 
mają na względzie głównie realizację funkcji zdrowotnej państwa, a dopiero 
następnie dochody zakładu. 

                                                            
3 A. Kapczyński, A.R. Szromek, Hypotheses concerning the development of Polish spas in the 

years 1949-2006, “Tourism Management” 2008 no 29, s. 1035-1037. 
4 A.R. Szromek, Wskaźniki ilościowe w ocenie sprawności operacyjnej sanatoriów, Wydawnictwo 

Politechniki Śląskiej, Gliwice 2007, s. 109. 
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Przeważająca większość menedżerów w procesie zarządzania wykorzystuje 
głównie aplikacje informatyczne przeznaczone do obsługi recepcji obiektu 
zakwaterowania oraz arkusze kalkulacyjne. Co trzeci korzysta z programów 
finansowych oraz planujących zabiegi przyrodolecznicze. Zaledwie 12% badanych 
posługuje się aplikacjami wspomagającymi zarządzanie relacjami z klientami (typu 
CRM). 
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Rys. 6. Charakterystyka aplikacji informatycznych  

wykorzystywanych przez badanych  
 A – aplikacje wspomagające kierowanie recepcją sanatoryjną, 
 B – korzystam z MS Excel, 
 C – wspomagające działalność finansową,  

D – wspomagające układanie harmonogramów zabiegów, przyrodoleczniczych,   
E – wspomagające obsługę sprzedaży działalności gastronomicznej,  
F – wspomagające działalność operacyjną,   
G – wykorzystuję inną aplikację,  H – wspomagające zarządzanie relacjami z klientami (CRM).

 
Źródło: opracowanie własne. 

 
Badanych menedżerów zapytano również o stosowalność wskaźników ilościo-

wych w zarządzaniu zakładem. 76% badanych zdecydowanie potwierdziło ich 
wykorzystywanie w bieżącej pracy, a 20% wskazało mniejszą częstotliwość ich 
stosowania. Uzyskane wyniki warto porównać z tymi, które uzyskano w podobnym 
badaniu autora w 2003 r.5 Wówczas stosowanie wskaźników ekonomicznych 

                                                            
5 Tamże, s. 99-109. 

  163



deklarowało 50% badanych, a aż 38% menedżerów nigdy nie wspierało się 
wskaźnikami w podejmowaniu decyzji. Jak wynikało z badań, problemem była 
głównie nieznajomość wskaźników, a nie niechęć do ich stosowania, toteż aż 80% 
badanych wskazało na potrzebę rozwinięcia wskaźników oceny sprawności 
operacyjnej bazy noclegowej zakładów uzdrowiskowych. 
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Rys. 7. Odsetek menedżerów stosujących wskaźniki ekonomiczne  

w procesie podejmowania decyzji 
Źródło: opracowanie własne. 

 
Obecnie niemal 67% menedżerów wykorzystuje wskaźniki rentowności oraz 

sprawności operacyjnej. Nieco rzadziej wykorzystywane są wskaźniki płynności 
finansowej, a bardzo rzadko − wskaźniki obsługi zadłużenia. 

W ustalaniu ogólnej typologii osobowości menedżerów posłużono się 
typologią René Le Senne’a6, analizując szczególnie ich emocjonalność, aktywność 
i oddźwiękowość7 (do określenia typu) oraz pole świadomości, biegunowość i 
towarzyskość (do uzupełnienia charakterystyk)8. 
                                                            

6 J. Tarnowski, Z tajników naszego Ja − typologia osobowości wg R. Le Senne’a, Wydawnictwo  
Świętego Wojciecha, Poznań 1987, s.11 i n. oraz Z zagadnień diagnostyki osobowości, red. 
W.J. Paluchowski, PAN, Wrocław, Warszawa, Kraków, Gdańsk, Łódź 1983, s. 7 i n. 

7 Emocjonalność to dyspozycja do ulegania silnym poruszeniom psychicznym nawet wskutek 
stosunkowo niewielkiego bodźca. Aktywność jest dyspozycją do spontanicznego działania, mimo 
przeszkód. Oddźwiękowość charakteryzuje zdolność do szybkiego lub powolniejszego, dłuższego lub 
krótszego przechowywania reakcji na odebrane impulsy. 

8 Zakres pola świadomości jest dyspozycją  badanego do otwierania lub zacieśniania świadomości 
psychicznej, czyli m.in. zdolności jednoczesnego obejmowania, realizacji, koncentrowania się na wielu 
wrażeniach, czynnościach itp. Biegunowość to dyspozycja do wojowniczości lub ugodowości. Natomiast 
przez towarzyskość określa się zdolność do łączności z osobami z otoczenia, a przez separatywność 
rozumie się stronienie od otoczenia. 
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Rys. 8. Popularność poszczególnych wskaźników ekonomicznych 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Wśród polskich menedżerów uzdrowiskowych więcej niż co trzeci (36%) jest 
sangwinikiem, co czwarty (28%) flegmatykiem, a co piąty (20%) pasjonatem. Nie 
identyfikuje się ani nerwowca, ani amorfika. Zatem większość menedżerów to 
sangwinicy mogący się poszczycić umiejętnościami dyplomatycznymi, odwagą oraz 
zaawansowaną praktycznością, a szczególnie zdolnością do wnikliwej obserwacji 
otoczenia, co może mieć kluczowe znaczenie na rynku konkurencyjnym. 
Menedżerowie o tej typologii są uprzejmymi optymistami, których zaradność, spokój 
i rozwaga w połączeniu ze zdolnością do postępowania z ludźmi mogą uczynić z nich 
dobrych przywódców. 

Ze względu na podobieństwo typologii sangwinika, flegmatyka i pasjonata 
można stwierdzić, iż aż 84% menedżerów charakteryzuje się wysoką aktywnością, 
a zatem przeszkody mobilizują ich do bardziej intensywnego działania. Niestety 
większość (80%) kadry kierowniczej uzdrowisk potrafi intensyfikować swoją 
świadomość na jednym przedmiocie/celu. Nie potrafią oni zatem oczarować 
swojego otoczenia, ale rekompensują to dokładnością wykonywanych działań. 
70% menedżerów charakteryzuje się ugodowością w swoich działaniach i 
wrażliwością wpływu, jaki wywierają na otoczenie. Dwóch na trzech badanych 
charakteryzuje się towarzyskością, rozmownością i otwartością. 
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Rys. 9. Rozkład typologii osobowości menedżerów polskich uzdrowisk 

Źródło: opracowanie własne.  
 

Ogólna analiza kadry kierowniczej polskich zakładów lecznictwa uzdrowiskowego 
wykazała, iż większość menedżerów ma potencjał i zdolności przywódcze. 
Przedstawiona charakterystyka wykazała również, iż przeciętnie dwóch na trzech 
menedżerów świadomie wykorzystuje wybrane narzędzia zarządzania w postaci 
wskaźników ekonomicznych lub aplikacji informatycznych, a trzech na czterech stara 
się uwzględnić ekonomiczne realia rynku i docenia zarówno kuracjuszy kontrakto-
wych, jak i kurcjuszy-turystów pełnopłatnych. 
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CAPACITY OF MANAGERS  

OF POLISH HEALTH RESORTS 
 

Summary 
 
In the article administrative staff of health resorts is described. The author presents the 

results of his research realized on a group of managers of Polish health resorts companies in 
2008. The work describes experience of managers, their education, abilities and profile of 
personality. 
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