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WSTEP

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat postepuje proces ,,serwicyzacji”,
czyli wzrostu znaczenia sektora ustug. W chwili obecnej jest to najwaz-
niejsze miejsce zatrudnienia w Unii Europejskiej. Szacuje sie, ze pracuje
w nim ponad 70% ogoétu zatrudnionych i wytwarza on ponad 70% warto-
Sci dodanej brutto®. Proces ten skutkuje zmianami w organizacji pracy,
wymuszanymi przez specyficzne cechy realizacji ustug tj. niemoznos¢
magazynowania, ograniczenie mozliwosci nadzoru, mozliwosc oceny do-
piero po wykonaniu lub dostarczeniu ustugi, ré6znorodnos¢ miejsc $wiad-
czenia ustug, bezposredni kontakt z klientem, duza zmiennos¢ intensyw-
nosci realizacji ustug w czasie. Wiekszos¢ osob, zatrudnionych w tym
sektorze, pracuje w handlu i turystyce.

Turystyka? odgrywa coraz wiekszg role we wspdiczesnym swiecie.
Ze wzgledu na rozwdj spoteczno - gospodarczy swiata, spoteczenistwa
krajow wysoko i sSrednio rozwinietych bogaca sie i majg coraz wiecej wol-
nego czasu i Srodkdw, co sprzyja zwiekszaniu wydatkdéw na turystyke.
Ponadto procesy globalizacyjne i integracyjne wptynety na to, ze takze
w Polsce turystyka jest bardzo dynamicznie rozwijajacg sie gatezig go-
spodarki. Udziat gospodarki turystycznej w PKB w 2007 roku wyniost 6%°.

Globalizacja sprawita, ze podrdze stuzbowe staty sie drugim po wyna-
grodzeniach najwiekszym wydatkiem firm, w zwigzku z tym organizacje
te poszukuja pomocy ze strony posrednikdw w zmniejszeniu kosztow*.

Zadna organizacja turystyczna, funkcjonujgca obecnie na rynku tu-
rystycznym, nie moze dziata¢ samodzielnie. Wynika to ze ztozonosci

1 G. Wegrzyn ,Rola sektora ustug we wspdtczesnej ekspansji gospodarczej”, Materiaty konferencyjne:
V Konferencja Naukowa pt.,Ochrona wiedzy i innowacji ,, Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie Katedra
Ekonomi Instytut Wiedzy

2 Turystyka rozumiana jako podréz i pobyt 0séb przyjezdnych, w celach wypoczynkowych, poznawczych,
rekreacyjnych, ma bardzo dtuga historie. Zaczeta sie ona rozwijac juz od IV tysiaclecia p.n.e. w starozytnym
Egipcie, jako pielgrzymki. Jednak dopiero w Cesarstwie Rzymskim zjawisko turystyki przybrato szersze
rozmiary. Umozliwito to rozwdj licznym miejscowosciom o dominujacej funkcji turystycznej, w ten
sposéb powstaty liczne kurorty. Zaktadano je w miejscach wystepowania woéd mineralnych np.
miasto Bath w Wielkiej Brytanii, gdzie do tej pory istnieja imponujace pozostatosci tazni rzymskich.
W czasie $redniowiecza, gdzie wystepowaty czeste wojny, epidemie i panowata ogdlna asceza. Turystyka
ograniczyta sie znowu przede wszystkim do pielgrzymek. W XIV w. pojawity sie pierwsze obiekty
noclegowe (tac. hospitum od hospes gosc), ktore daty poczatek dzisiejszym hotelom. Wraz z rozwojem
zycia kulturalnego i umystowego w epoce renesansu nastapit wyrazny wzrost zainteresowania turystyka.
Krajem szczegdlnie odwiedzanym byty Wtochy, przy czym wiekszos¢ turystéw pochodzita z Niemiec,
Francji i Hiszpanii. W tym czasie wydano pierwszy przewodnik. Szerzej o historii turystyki w zataczniku nr 1.

3  Miejsce turystyki w gospodarce narodowej Polski”, Departament Turystyki 29.08.2008 r.

4 H.F. Rosenbluth, D. McFerrin Peters ,Po drugie klient- Zadowoleni pracownicy gwarancja sukcesu firmy”,
Oficyna, Krakéw 2009, str. 223
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i heterogenicznosci ustugi turystycznej®. W sktad takiej ustugi wchodza
przede wszystkim: zakwaterowanie w hotelach lub innych miejscach
noclegowych, ustugi transportowe, wyzywienie, obstuga pilotéw i prze-
wodnikdw. W catosc¢ spinaja je biura turystyczne. To tworzy potrzebe
dziatania w sieci, gdzie dominujg wiezi wzajemnych powigzan i zalez-
nosci. Bez $cistej wspdtpracy z innymi organizacjami oraz z pracowni-
kami czasowymi (zatrudnianymi zwykle na umowy zlecenie) takimi jak:
piloci, przewodnicy czy animatorzy, sprawne i konkurencyjne dziatanie
narynku jest niemozliwe.

Rozwijajaca sie na rynku tendencja tworzenia sieci w ramach wielkich
korporacji i miedzy korporacjami dowodzi, ze tworzenie sieci w branzy
turystycznej to nie ewenement, lecz przejaw ogélnej prawidtowosci.

Uzasadniajgc koncepcje teoretyczng pracy trzeba sie zastanowi¢ nad
tym jakie czynniki odgrywajg najwiekszg role w rozwoju struktur siecio-
wych, co wptywa na ich ksztatt, co jest ich istotg i czego sg konsekwen-
cja. Wydaje sie, ze najwazniejszg role w powstaniu, rozwoju i populary-
zacji struktur sieciowych w organizacjach prawdopodobnie odgrywajg
kooperacja i elastyczna polityka personalna, dlatego staty sie one przed-
miotem rozwazan dwéch rozdziatéw pracy.

Kooperacja jest jedng z najlepszych form prowadzenia dziatalno-
Sci gospodarczej. Nie zastepuje i nie wyklucza konkurencji, ale jest mniej
kosztowna niz prowadzenie wytacznie ostrej walki konkurencyjnej.
Ponadto daje szanse specjalizacji i zajecia sie tym, w czym jednostka
lub organizacja jest najlepsza. Kooperacja tozsama ze wspotpracg ozna-
cza w sensie ekonomiczno - organizacyjnym ,zwiazki réznego rodzaju
zachodzace pomiedzy jednostkami oraz grupami spotecznymi, dgza-
cymiw tym samym czasie do realizacji celu lub wzajemne umozliwianie
sobie osiggniecia celow rozbieznych™.

Wspdipraca integruje i taczy wszystkie elementy i jednostki uczestni-
czgce w sieci. W strukturach tych odchodzi sie od hierarchii wtadzy na
rzecz wzajemnej wspotpracy, wigzac elementy od siebie niezalezne. Jest
to zarazem istotg struktur sieciowych.

W reakcji na burzliwe zmiany w otoczeniu organizacji, w tym stale

5 Por: B. Srebro ,Jako$¢ w turystyce”, Opracowanie na seminarium organizowane przez Wydziat
Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie w dniu 4 lutego 2004 r.
Jldentyfikacja czynnikow wptywajacych na jakos¢ ustug turystycznych”; M. Kachniewska ,Zarzadzanie
przez jako$¢ w turystyce” konferencja: ,ldentyfikacja czynnikéw wptywajacych na jako$é ustug
turystycznych” organizowana przez Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu
Jagiellonskiego w Krakowie w dniu 4 lutego 2004 .

6 B. Kaczmarek ,Wspotdziatanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej” Wydawnictwo Uniwersytetu
koédzkiego, £6dz 2000, str. 5



zmieniajace sie zapotrzebowanie na wykonywane zadania, wiele z nich
chce szybciej sie do tych zmian dostosowacd. Jednym ze sposobdw jest
elastycznos¢ w gospodarowaniu zasobami fizycznymi, materiatowymi,
finansowymi, ale przede wszystkim ludzkimi. Wptywajac tym samym
na rozwdj struktur sieciowych.

Elastyczna polityka kadrowa jest zarazem efektem, ale takze przy-
czyna rozwoju struktur sieciowych. Polega ona na odej$ciu od tradycyj-
nych form zatrudnienia, czyli umdéw o prace na czas nieokreslony, na
rzecz alternatywnych takich jak umowy o dzieto. Zmiany w sposobie
zatrudnienia beda rozumiane w publikacji jako czesta wymiana pra-
cownikdéw, zatrudnianie ich na czas okreslony i/lub zatrudnianie pra-
cownikdw sezonowych, a takze alternatywne takie jak umowy o dzieto.
Wedtug autorki sytuacja taka wynika z duzej mobilnosci pracownikow,
ktdrzy sg bardziej niezalezni i chetni do zmian, z tego powodu czesciej
zmieniajg prace, poszukujg awansu zawodowego i/lub finansowego.
Po otwarciu granic, w zwigzku z wejsciem do Unii Europejskiej i z wy-
jazdem czesci pracownikdéw, zmniejszyt sie problem bezrobocia.

Uklad teoretyczny niniejszej ksigzki zaktada, ze:

1. Struktura sieciowa jest to struktura, ktéra charakteryzuje sie bra-
kiem jednoznacznej hierarchii wiadzy przy jednoczesnym dziataniu
w oparciu i dzieki kooperacji.

2. Wszystkie organizacje turystyczne uczestnicza w strukturach sie-
ciowych lub tworzg takie struktury.

3. Polityka kadrowa z jednej strony determinuje jaki rodzaj struktury
sieciowej moze by¢ zastosowany, z drugiej strony jej ksztatt zalezy
od stosowanej kooperacji i przynaleznosci do struktur sieciowych.
Przy tym czynniki ludzkie sg najwazniejszym, ale i najstabszym
ogniwem tej struktury.

Celem publikacji jest rozpoznanie typu struktury sieciowej najbar-
dziej sprzyjajacej dziataniu organizacji na rynku ustug turystycznych
zuwzglednieniem stosowanych form kooperacji i polityki personalnej.

W ksigzce przyjeto zatozenia, iz:

T1. Turystyka polega na swiadczeniu szerokiego asortymentu ustug.

T2. Szeroki asortyment $wiadczonych ustug powoduje potrzebe wspot-
pracy z innymi organizacjami.

T3. Wspoétpraca z innymi organizacjami stwarza koniecznos¢ funkcjo-
nowania w sieci.

T4. Ogélnym wymogiem sieci, takze w turystyce, jest jej elastycznosc.

Te tezy nie ttumacza, rzecz oczywista, przyczyn powstania sieci ani ich
modelu. Tej kwestii poswiecona jest wtasnie niniejsza publikacja.
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Hipotezy szczegolowe, ktore w tekscie sa uzasadnione i podjeto probe
ich empirycznej weryfikacji, mowig o tym, Ze:

H1. Organizacje ustug turystycznych sg szczegdlnie przystosowane
do funkcjonowania w ramach struktury sieciowej.

H2. Przyjecie struktury sieciowej w organizacji turystycznej zmienia
wymagania stawiane pracownikom i sposdb zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Przeprowadzenie dowodéw potwierdzajgcych lub negujacych prawdzi-
wos¢ tak sformutowanych hipotez zrealizowano w pieciu rozdziatach.
Pierwsze trzy rozdziaty maja charakter teoretyczny. Przeprowadzono je
w oparciu o analize literatury: pozycji ksigzkowych, materiatéw kon-
ferencyjnych, publikacji i artykutéw naukowych, czasopism facho-
wych. Uzupetniono je badaniami wtasnymi o charakterze pogtebionej
analizy przypadku w oparciu o trzy typy badan: ankiete, wywiad bez-
posredni’ oraz obserwacje uczestniczacg. Na czesc teoretyczng pracy
sktadajg sie trzy rozdziaty teoretyczne, w ktérych analizowano rozwoj
struktur sieciowych w réznych ujeciach. Czwarty rozdziat - to autorskie
opracowanie uniwersalnego modelu wyboru struktury sieciowej. Pigty
rozdziat stuzacy empirycznej weryfikacji zatozen zawartych w czterech
poprzedzajacych rozdziatach. Analize struktur sieciowych zdecydo-
wano sie przeprowadzi¢ stosujac metode studium przypadku, jako zZro-
dto réznego rodzaju danych, ktére pozwalaja analitykowi na osiggniecie
réznych punktéw widzenia®.

W pierwszym rozdziale podjeto rozwazania na temat struktur sie-
ciowych w organizacjach ustugowych z uwzglednieniem branzy tury-
stycznej. Pierwsza czesc¢ tego rozdziatu ma za zadanie pokazanie czym
jest organizacja turystyczna, jakie sg jej cele, profil dziatania oraz spe-
cyfika proceséw pracy i zarzadzania nig. Druga czesc rozdziatu pierw-
szego to synteza, co to jest sie¢ organizacyjna i czym sie charakteryzuje
w organizacjach ustugowych, w szczegélnosci w organizacjach tu-
rystycznych. W trzeciej czesci rozdziatu pierwszego analizowano
przestanki, ktére spowodowaty rozwdj struktur sieciowych w ustugach.
W tym podrozdziale wyszczegdlniono przyczyny przeksztatcenia or-
ganizacji w strukture sieciowa z podziatem na czynniki wptywa-
jace na wszystkie organizacje gospodarcze i czynniki charaktery-
styczne tylko dla organizacji ustugowych oraz turystycznych. Ponadto

7 Ch. Frankfurt - Nachmias, D. Nachmias ,Metody badawcze nauk spotecznych”, Wydawnictwo
WZyskiiS-ka, Poznan 2001, str. 255.

8 K. Konecki ,Studia z metodologii badan jako$ciowych, Teoria ugruntowana.”, PWN, Warszawa 2000,
str.32,126-137



ukazano przestanki z podziatem na czynniki zewnetrzne, pochodzace
z otoczenia organizacji oraz wewnetrzne, ktérych zrédtem jest sama or-
ganizacja i jej specyfika. W czwartej czesci wskazano rodzaje struktur
sieciowych w organizacjach ustugowych, ze szczegdlnym naciskiem
na organizacje w branzy turystycznej. Pigta cze$¢ rozdziatu pierw-
szego to optymalny modelu struktury sieci organizatora imprez tury-
stycznych. Zawiera on zalecenia dotyczace stosowania struktur siecio-
wych w turystyce i praktyczne mozliwosci ich zastosowania.

W drugim rozdziale podjeto rozwazania na temat wiezi kooperacyj-
nych w organizacjach ustugowych. Bez nich nie bytoby mozliwe funkcjo-
nowanie struktur sieciowych, omdéwionych w rozdziale wczesniejszym.
W pierwszej kolejnosci ukazano istote i nadrzednos¢ wiezi kooperacyj-
nej w organizacjach turystycznych, nastepnie przedstawiono rodzaje
kooperacji stosowane w tego rodzaju organizacjach. Oméwiono rézne
rodzaje wspotpracy pracownikéw: po pierwsze - wspdtpraca pracowni-
kéw wewnatrz organizacji, po drugie - wspdtpraca miedzy pracowni-
kami z réznych organizacji, po trzecie - tymczasowe zespoty pracownicze
w tym wspdtpraca z pracownikami nieetatowymi, po czwarte - z klien-
tami. Tto wszystkich rodzajow wspdtpracy stanowi analiza wiezi z per-
spektywy uktadéw nieformalnych, wystepujacych w organizacjach sie-
ciowych, ktére sg podstawg funkcjonowania w branzy turystycznej.
W czwartej czesci tego rozdziatu umieszczono optymalny model koope-
racji w sieci organizatora turystycznego. Zawarto w nim zbidr zalecen do-
tyczacych wykorzystania réznorodnych rodzajéw wspotpracy do spraw-
nego i efektywnego prowadzenia dziatalnosci turystycznej.

Rozdziat trzecim stanowig rozwazania na temat wzajemnego wptywu
rozwoju struktur sieciowych na polityke zatrudnienia, jest on podzie-
lony na trzy czesci. Pierwsza czes¢ dotyczy charakterystyki tendencji roz-
woju polityki zatrudnienia w organizacjach ustugowych, w tym takze
w branzy turystycznej. Druga czesc jest analizg czynnikdéw wptywaja-
cych na poziom i formy zatrudnienia w organizacjach. Scharakteryzo-
wano tu czynniki wynikajgce ze zmian w gospodarce, w organizacjach
oraz podejscia pracownikdéw. Trzecia cze$¢ rozdziatu trzeciego to préba
syntezy elastycznej polityki zatrudnienia z oméwieniem stosowa-
nych réznych form zatrudniania. W czesci czwartej przedstawiono
model zatrudnienia w sieci organizatora imprez turystycznych. Uwzgled-
niono w nim rézne formy zatrudnienia, ktdre moga by¢ przydatne w pro-
wadzeniu dziatalnosci turystycznej.
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Czwarty rozdziat jest probg autorskiego opracowania uniwersal-
nego modelu wyboru struktury sieciowej. W pierwszej kolejnosci uka-
zano uwarunkowania typu organizacji, kooperacji oraz polityki per-
sonalnej w strukturach sieciowych. W tych trzech podrozdziatach
opisano Sciezki wyboru odpowiedzi wynikajace z tych analiz. Ich efek-
tem jest czwarta czesc¢ rozdziatu - uniwersalny model wyboru struktury
sieciowej, ktory stworzono w oparciu o mape wyboru typu struktury sie-
ciowej. Do tego celu wybrane zostaty trzy najbardziej powszechne typy
biur turystycznych: touroperator turystyczny, organizator imprez tury-
stycznych na zlecenie oraz agencja turystyczna. Wybor ten byt podyk-
towany podmiotem niniejszej analizy i powszechnoscig wystepowania
w tej branzy.

W rozdziale piatym przyjeto dwa cele. Po pierwsze przedsta-
wiono struktury sieciowe z perspektywy wynikéw badan empirycz-
nych przeprowadzonych w wybranych biurach turystycznych. Badanie
miato charakter dynamiczny, byto przeprowadzone od 2003 do 2010 roku
i miato charakter pogtebionej analizy przypadku oraz byto efektem ob-
serwacji uczestniczgcej. Drugi cel rozdziatu - zweryfikowanie koncep-
cji modelu wyboru struktur sieciowych zaproponowanej w rozdziale
czwartym zostat realizowany poprzez zestawienie go z wynikami ana-
lizy przypadku.

Integralng czes¢ pracy stanowi zakonczenie.
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. STRUKTURY SIECIOWE
W ORGANIZACJACH TURYSTYCZNYCH

1.1 Charakterystyka organizacji turystycznych
1.1.1 Cechy ustugi turystycznej

Rozpoczynajac rozwazania na temat struktur sieciowych w organiza-
cjach turystycznych, nalezy zastanowic sie nad tym jakie sg i czym sie
charakteryzujg turystyka i organizacje turystyczne.

W ujeciu przedmiotowym rynek ustug turystycznych mozna okre-
sli¢ jako proces, w ktérym ustugobiorcy (nabywcy ustug turystycznych)
iustugodawcy (organizacje turystyczne) okreslaja, co chcg kupié i sprze-
da¢, inajakich warunkach'.

W ujeciu podmiotowym rynek ustug turystycznych oznacza okreslony
zbidr nabywcow ustug turystycznych i organizacji turystycznych dokonu-
jacych transakcji rynkowych, ktérych przedmiotem sa ustugi turystyczne.

Ustugami turystycznymi sg wszelkie ustugi swiadczone turystom.
Ustawodawca definiuje ustugi turystyczne jako ,ustugi przewodnickie?,
ustugi hotelarskie oraz wszystkie inne ustugi swiadczone turystom lub
odwiedzajgcym™.

Ustuga turystyczna ma swoje cechy specyficzne, ktére decydujg o jej
wyjatkowosci. R6zni sie ona znacznie od innych towaréw oraz ustug.
Do najwazniejszych tych cech nalezg przede wszystkim*:

« niematerialnosc,

« nieuchwytnos¢,

« zmiennos¢,

« nietrwalosé,

« nierozdzielnosé,

+ niejednorodnosé,

+ problem gwarancji.

1 D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza “Solidarnoé¢”, Gdarisk
1991,s. 4.

2 Przewodnikéw turystycznych
3 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ustugach turystycznych, DZ.U. 2010 Nr 106 poz. 672, Art.3.1.

4 por. J. Ch. Holloway, Ch. Robinson ,Marketing w turystyce”, op. cit., str. 28-30 oraz M. Kachniewska
,Zarzadzanie przez jako$¢ w turystyce”, op. cit.
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Niematerialnosc ustugi uniemozliwia podjecie jej produkcji na zapas
i powoduje okreslone trudnosci w dopasowaniu poziomu podazy i popytu.
Sprawia tez, ze klientowi trudno jest wyobrazi¢ sobie, co otrzyma w za-
mian za swoje pieniadze.

Ustugi turystyczne sg nieuchwytne. Nie mogg by¢ one sprawdzone lub
wyprdbowane z géry przed ich zakupieniem, kupujacy ryzykuje. Jest to
niezwykle istotny aspekt transakcji. W zwiazku z czym nie ma dystry-
bucji fizycznej. Stwarza to pewne niedogodnosci. Poniewaz agenci nie
musza kupowac produktéw zanim je sprzedadza swoim klientom, obniza
to ich zaangazowanie i lojalnos¢ wobec poszczegdlnych marek handlo-
wych. Metodg dostosowywania popytu do podazy jest system rezerwacji.
Chcac bardziej uwiarygodnic ustugi turystyczne stosuje sie kasety wideo,
broszury oraz sposoby efektywnego przekazywania informacji klientom.

Chociaz niektdre elementy ustugi turystycznej moga by¢ poddane stan-
daryzacji (np. warunki podrdzy i pokoju hotelowego), pozostaja takie ele-
menty tej ustugi, nad ktérymi ,producent”, czyli biuro turystyczne, nie
ma zadnej kontroli. Charakteryzuje je zmiennos¢. Na przyktad, tydzien
urlopu spedzony w deszczu jest zupetnie innym produktem niz spedzony
w czasie stonecznej pogody. Chociaz biura moga oferowac pocieszenie
w postaci ubezpieczenia przed ztg pogoda, nie mogg jednak zagwaranto-
wac dobrej pogody. Poza tym ustuga za kazdym razem swiadczona jest
inaczej. Zalezy ona gtéwnie od osoby, ktdra jg wykonuje, miejsca i czasu,
w jakim jest Swiadczona, wptyw moze mie¢ nawet pora dnia. Ztudnym
sposobem ograniczenia zmiennosci jest ,industrializacja” ustug. Mozli-
wos¢ zastapienia pracy zywej przez zmechanizowana w przypadku ustug
turystycznych jest znacznie ograniczona. Turysci zgtaszajg zapotrzebo-
wanie na serdeczne i wysoce zindywidualizowane kontakty. Podejscie ty-
powe dla linii produkcyjnej w odniesieniu do klientdw, ktorzy powierzajq
swoj wolny czas (majacy dla nich czesto wieksze znaczenie niz pienigdze),
oznaczatoby bez watpienia zmniejszenie swobody personelu (a tym sa-
mym ujednolicenie procedur) ale znacznie odbiegatoby od ideatu zindy-
widualizowanych kontaktow.

Nietrwalos¢ jest Scisle powigzana z niematerialnym charakterem
ustug. Brak mozliwosci magazynowania ustug powoduje, ze nie mozna
odzyskac pieniedzy zainwestowanych w dokonane rezerwacje, niewy-
korzystane czartery itp. Potencjat raz nie wykorzystany pozostaje stra-
cony. Bilet lotniczy czy pokdj w hotelu nie sprzedany dzis jest stracony na
zawsze. Ten wiasnie fakt ma ogromne znaczenie, zwtaszcza przy usta-
laniu cen. Duze rabaty na pokoje sprzedawane po godzinie 18.00 i obni-
zona stawka na istniejace wolne miejsca oferowana przez linie lotnicze,



aby zapetnic¢ nie wykorzystane miejsca, odzwierciedlajg potrzebe pozby-
cia sie produktéw, zanim stracg one swojg zdolnos¢ do sprzedazy. Pro-
blem ten jest dodatkowo wzmocniony poprzez fakt, ze w turystyce wy-
stepuje popyt zmienny czasowo. Czesto popyt na ustugi wypoczynku jest
skoncentrowany na miesigcach letnich, a krétkie wyjazdy czesciej sie
zdarzajg w weekendy niz w srodku tygodnia. Ustugobiorcy nie maja pew-
nosci ilu klientéw ich odwiedzi, jakie beda mieli oni oczekiwania i czy
zdecydujg sie na zakup ustugi, jaka jest im oferowana. Strategie cenowe
mogg pomoc przesunac popyt na okresy niskiego popytu poprzez zna-
czace rabaty, ale nie rozwiazuje to catkowicie problemu. Przy nadmia-
rze podazy nad popytem, ktéry rzadko mozna precyzyjnie umiejscowic
w czasie, dochodzi do utraty dochodu lub wartosci danej ustugi.

Nierozdzielnosc ustugi oznacza z kolei jednoczesnos¢ produkcji i kon-
sumpcji ustugi. Jest ona niezwykle mocno zwigzana z cztowiekiem,
a produkt jest wynikiem przygotowania sprzedawcy. Powoduje to brak
mozliwosci kontroli jakosci ustug zanim trafig one do klienta. Poczat-
kowo niezaleznie od faktycznejjakosci transportu, zakwaterowania,
smaku potraw i atrakcyjnosci wystroju, na decyzje wyboru klienta, je-
zeli nie zna produktu, wptynie poziom obstugi w biurze turystycznym.
Bedzie to integralna czes¢ produktu. Nastepnie na ocene tej ustugi ztozg
sie: agent, ktory sprzedaje ustuge wypoczynku, obstuga poktadowa
samolotu, ktdra zaspokaja potrzeby en route, przedstawiciel osrodka,
ktory wita po przylocie, recepcjonista w hotelu. Wszyscy oni sg elemen-
tami produktu, ktdry kupuje, a ich umiejetnosci towarzyskie w podejsciu
do klienta sa istotng czescig oferowanego produktu. Z tego wtasnie po-
wodu marketing relacji staje sie tak potrzebnym elementem zarzadzania
strukturami sieciowymi w turystyce.

Produkt turystyczny jest kompozycjg wielu ustug (sktada sie na nie
transport, wyzywienie, noclegi, zwiedzanie, program towarzyszacy
itp.), czyli jest niejednorodny. Na ten element mozna spojrze¢ dwo-
jako. Po pierwsze ze wzgledu na poziom jakosci ustug. W pakietach
urlopowych czes¢ klientéw oczekuje poréwnywalnego poziomu jako-
Sci wszystkich elementéw swiadczonej ustugi ,prawo harmonii tu-
rystycznej”, bardziej doswiadczeni turysci optuja za kompozycja pro-
duktow rdznej jakosci, ktore zaspokoja ich potrzeby — na przykiad
luksusowy hotel potaczony z tanimi innymi ustugami swiadczo-
nymiw ciggu dnia. Kierownicy ds. marketingu muszg zdawac sobie
sprawe z tych trendéw i odpowiednio sie dostosowywac i tu jest mozli-
wos¢ wykorzystania marketingu relacji, gdzie w procesie tworzenia pro-
duktu uczestniczy klient. Po drugie ze wzgledu na niedotrzymywania
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jakos¢ ustugi. Niedoskonatos¢ ktérejkolwiek sktadowej wptywa na
negatywna ocene catosci zakupionego pakietu.

Ztozonym problemem sg tez gwarancje w sferze ustug. W przypadku
zakupu wadliwie wykonanego towaru istniejg liczne mozliwosci napra-
wienia krzywdy (jego wymiana, naprawa, zwrot kosztdw). W przypadku
ustug wszelkie proby naprawienia szkody wigzg sie z dodatkowymi
ktopotami dla klienta i moga pogtebiac jego rozzalenie.

1.1.2 Cele organizacji turystycznej

Turystyka jest zjawiskiem rekompensujacym niedogodnosci wspdtcze-
snego zycia. Inaczej méwiac, na rozwdj turystyki najwiekszy wptyw ma
zte dostosowanie sie cztowieka do warunkdéw zycia, ktére on sam sobie
stworzyt w swoim rozwoju cywilizacyjnym.

Podrézowanie towarzyszy cztowiekowi od bardzo dawna. Cztowiek
podrézowat w celu zaspokojenia codziennych potrzeb zyciowych oraz
dla celéw poznawczych. Do tej pory istniejg plemiona koczownicze, ktore
przenoszg sie z miejsca na miejsce w celu zaspokojenia swoich podstawo-
wych potrzeb zyciowych.

W po6zniejszym okresie cztowiek podrdzowat gtéwnie w celach poli-
tycznych, stuzbowych, handlowych oraz w poszukiwaniu pracy®, a takze
w celach odkrywczych. Turystyka, jako podrézowanie w celach rozwija-
nia swojej osobowosci, pojawita sie dopiero w drugiej potowie XI1X wieku.
Najwiekszy rozwdj turystyki nastapit jednak dopiero w XX w.

Proces sprzedazy produktu turystycznego ma dwa cele®. Po pierwsze
polega na sprzedazy produktu, po drugie powinno przy tym zadbac o sa-
tysfakcje klienta, poprzez dostosowanie tej ustugi do jego potrzeb. W celu
osiggniecia tego drugiego zatozenia, poczgtkowym zadaniem kazdego
sprzedawcy jest zajecie klienta rozmowa w celu zdobycia jego zaufa-
nia i poznania jego potrzeb. Proces ten ma za zadanie nawigzywanie
wiezi. Ujawnia takze intencje na ile klient jest otwarty na pomysty i na
ile chetny, aby go kupic. Niektorzy klienci stajg sie podejrzliwi przy pro-
bach sprzedania produktéw, preferujg proces samodzielnego wyboru.
Wyzwaniem dla pracownikéw obstugi bezposredniej jest pozyskanie

5 polepszenie wtasnego bytu.

6 J. Ch. Holloway, Ch. Robinson ,Marketing w turystyce”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1997, str. 181-182



zaufania klientéw turystycznych. Czasami postrzegaja oni personel
sprzedajacy jako nie znajgcy produktéw lub narzucajacy sie. Jednak na-
wet tacy klienci mogg zostac przekonani, aby kupi¢ ustuge turystyczng
w danej agencji, jesli obstuga bedzie pomocna i przychylna.

W chwili zakupu klient wybiera ,marzenie””, wyobrazenie o przysztej
ustudze, o ktdrej z reguty niewiele wie. Poszukuje on zarazem material-
nych form potwierdzajacych jej jakosci, sensu wydania pieniedzy, przy-
datnosci. Wysoka wartos¢ wolnego czasu sktania konsumentéw do do-
konywania coraz bardziej przemyslanych wybordw. Pozornie banalny
zakup wycieczki turystycznej pociaga¢ moze za soba rdzne rodzaje ry-
zyka. Po pierwsze, zakup ten wigze sie z ryzykiem zwigzanym z dzia-
taniem, czyli jaka okaze sie w praktyce zakupiona ustuga. Po drugie, ja-
kie bedg tego nastepstwa fizyczne, czy bedzie to bezpieczne dla zdrowia.
Po trzecie, konsekwencje finansowe, wiec czy warto ponies¢ koszty. Po
czwarte, skutki psychologiczne, a zatem jak ten wybor wptynie na po-
czucie godnosci klienta lub obraz jego samego. Ponadto, jaki bedzie odbior
spoteczny, jak to wptynie na jego wizerunek w oczach przyjaciét, rowie-
$nikoéw (konsumpcja ostentacyjna). Nalezy pamietac, ze niska jakosc
ustugi jest odbierana przez klientéw jako wyraz braku szacunku wzgle-
dem ich osoby oraz lekcewazenia ich potrzeb.

W celu zrozumienia zachowan klientéw turystycznych, nalezy zapo-
znac sie z modelami teorii uczenia sie. Indywidualne potrzeby kazdego
cztowieka powodujg jego pragnienia. Zgodnie z nimi podejmuje on dzia-
tania, aby je zaspokoic. Jesli zostang one rzeczywiscie zaspokojone, ma
tendencje do ich powtdrzenia. Doprowadza to do uformowania nawyku
i efektu lojalnosci konsumenta wobec poszczegélnych marek. W ten sam
sposob generalizuje on informacje o danym produkcie na podstawie do-
sSwiadczen z przesztosci. Tak wiec, jesli klient byt zadowolony z wycieczki
statkiem, to chetnie kupi inng wycieczke statkiem lub inny sposéb spe-
dzenia urlopu w tej samej firmie. Nalezy jednak pamietac, ze stale powta-
rzajacy sie proces kupna tego samego produktu prowadzi do monotonii
i do poszukiwania nowego produktu lub marki, co powoduje, ze konsu-
ment jeszcze raz powraca do etapu intensywnego rozwigzywania pro-
blemu. Swiadomos¢ tego zjawiska jest uzyteczna dla sprzedawcéw, ktorzy
chca przyciggnac lojalnych uzytkownikéw konkurencyjnych produktéow
do produktéw swojej firmy:.

7 J.Jacoby, L.B.Kaplan: The components of perceived risk, Proceedings of the Third Annual Convention of
the Assocition for Consumer Research, (red. M.Venkatesan), New York 1972, p.28-50
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Organizacje turystyczne funkcjonujg dla klientdw, sg one predestyno-
wane do dziatania wtasnie dla nich. Do wazniejszych celdw organizacji tu-
rystycznych, z punktu widzenia niniejszej ksigzki, nalezy zaliczy¢ ponizsze:

+ zmniejszenie napiecia,

- zaspokojenie potrzeb samorealizacji,

+  przeciwdziatanie niekorzystnym czynnikom wielkich aglomeracji,
« umozliwienie odreagowania utrudnien cywilizacyjnych.

Cztowiek zyje we wzrastajgcym napieciu. W zmniejszeniu tego napiecia
moze pomoc turystyka. Mozna zatem powiedzied, ze turystyka objawia
sie jako dziatalnos¢ mogaca przyniesc¢ cztowiekowi, pograzonemu na co
dzien w cywilizacji wysokiej wydajnosci pracy, ogdlne odprezenie, po-
zwalajace na odzyskanie rownowagi.

Wwsrdd wielu stymulatoréw rozwoju turystyki wystepujg potrzeby.
W ekonomii potrzeby odgrywaja szczegdlna role, gdyz wyznaczajg po-
wstanie popytu na dobra i ustugi, w tym turystyczne. Wraz z uptywem
czasu potrzeby cztowieka ulegajg jednak zmianom. Jak wykazat A.H.
Maslow, istnieje swego rodzaju priorytetowa struktura potrzeb (tzw. pi-
ramida potrzeb Maslowa)®. Jezeli warunki zycia na to pozwalajg, kazdy
cztowiek przechodzi cztery fazy: faze potrzeb podstawowych, faze potrzeb
spotecznych, faze samookreslania sie i faze samorealizacji’. Celem orga-
nizacji turystycznych jest umozliwienie samorealizacji. Nalezy dodac, ze
w wyniku rozwoju spoteczno-gospodarczego i zwigzanego z nim wzrostu
zamoznosci spoteczenistwa nastepuje przewartosciowanie potrzeb. To, co
kiedys byto dobrem luksusowym czy wyzszego rzedu, staje sie z uptywem
czasu dobrem podstawowym, wrecz nizszego rzedu. Typowym przykta-
dem tego przewartosciowania jest wspdtczesna turystyka.

W wielkich aglomeracjach wystepuje szereg zjawisk niekorzystnych
dla rozwoju osobowosci cztowieka obnizajacych jego odpornosc psycho-
fizyczng wywotujacych potrzebe wypoczynku i ucieczki z miejsca za-
mieszkania. Celem organizacji turystycznych jest przeciwdziatanie temu
zjawisku. Do negatywnych zjawisk, spowodowanych zyciem w aglome-
racjach, zaliczy¢ mozna brak wiezi spotecznych, wyobcowanie i wyeli-
minowanie ze Srodowiska. Ponadto moze to prowadzi¢ do agresji i prze-
stepczosci, a takze zwiekszy¢ brutalizacje zycia.

Funkcjonowanie w duzej aglomeracji powoduje utrudnienia komu-
nikacyjne, w tym dtugie dojazdy do pracy. Istniejg takze czynniki jak:

8 W. Gaworecki ,Turystyka”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 1998r, str. 170 - 174

9 Bycie samym soba, zycie w sposéb zadowalajacy. Poprzez poznawanie, przezywanie oraz rozwdj
wtasnych zainteresowan, a takze realizacje potrzeb rekreacyjno-sportowych i zdrowotnych.



takie hatas, smog, wieczny ttok i $cisk. Duze skupisko ludzkie powoduje,
ze wiekszos¢ ludzi zajmuje mate powierzchnie mieszkalne. To wszystko
przyczynia sie do wysokiego tempa pracy i Zycia. Istnieje $cista wiez urba-
nizacjiiturystyki. Im wieksza urbanizacja obszaru lub regionu tym wiek-
sza potrzeba turystyki ich mieszkaricow.

Utrudnienia cywilizacyjne powodujg negatywny wptyw na psychike
cztowieka. Celem organizacji turystycznych jest umozliwienie ich odre-
agowania. Jest to osiggane poprzez poszukiwanie wiezi z wtasnymi
korzeniami'® oraz wypoczynek na tonie natury*'.

1.1.3 Profil dziatalnosci

Przedstawione powyzej cele sg realizowane przez rdzne istniejagce na
rynku turystycznym organizacje. Roznorodnos¢ ich wynika z odmien-
nych obszaréw dziatania. Ich wspdlnym mianownikiem jest turysta,
ktora korzysta z tych ustug.

Przedstawiony ponizej w tabeli1podziat organizacji turystycznych nie
wyczerpuje w pelni wszystkich typdw takich organizacji. Jest to przyktad
niektérych tylko organizacji. Ma on na celu pogladowe przedstawienie
obszaréw dziatan. Z punktu widzenia ksigzki istotna jest charaktery-
styka ze wzgledu na rodzaj ustug, gdyz takie organizacje sg przedmiotem
niniejszej pracy.

Tabela 2 przestawia profile dziatalnosci organizacji turystycznych ze
wzgledu na sektory dziatania. Definiowanie typologii organizacji tury-
stycznych mozna oprzec¢ na wyliczeniu rodzajow organizacji objetych
tym pojeciem, takich jak: organizacje ustug przewozowych, hotelarskich,
rekreacyjnych, gastronomicznych, organizatorskich itp.*?

10 powrét do korzeni
11 tyrystyka weekendowa i agroturystyka

12 . Raciborski, J. Sondel, K. Sondel, H. Zawistowska, Prawo turystyczne, Wydawnictwo Prawnicze
LexisNexis, Zestaw Nowelizujacy nr 9,s. A/61



Tabela 1. Kryteria
podziatuirodzaje
organizacji ustug
turystycznych.
Zrédto: J. Altkorn,
Marketing

w turystyce,
PWN, Warszawa
1998,s.19.

Tabela 2. Podziat
organizacji
turystycznych

ze wzgledu na
sektory dziatania.
Zrédto: A. Panasiuk,
Ekonomika
turystyki, PWN,
Warszawa
2006,s.71
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KRYTERIUM PODZIALU

RODZAJE ORGANIZACJITURYSTYCZNYCH

Kryterium geograficzne

lokalne
regionalne
krajowe
kontynentalne
Swiatowe
globalne

Rodzaj ustug turystycznych

Ustugi organizatorskie;

Ustugi hotelarskie”;

Ustugi gastronomiczne;
Ustugi przewodnickie;
Ustugi transportowe.

Grupy wiekowe turystéw

Turystyka mtodziezowa,
Turystyka dorostych,
Turystyka emerytow

Relacja: miejsce zamieszkania
i miejsce docelowe

Turystyka przyjazdowa
Turystyka przejazdowa.
Turystyka wyjazdowa

Turystyka biznesowa;
Turystyka kongresowa;
Turystyka zdrowotna;
Turystyka wypoczynkowa;

Celpodrézy Turystyka krajoznawcza;
Turystyka religijna;
Turystyka kulturalna;
Turystyka motywacyjna.
ORGANIZACIJE
SEKTORBAZY SEKTOR - SEKTOR ATRAKCJI
BIURAPODROZY | W MIEJSCACH
NOCLEGOWE)J SPORTOWY ODWIEDZANYCH TURYSTYCZNYCH
Podmioty
zapewniajace
turystom dostep
. do atrakgji
Regionalne
Hotele . . o turystycznych
Linie lotnicze organizacje [ .
Motele - Touroperatorzy takich jak: parki
. Linie promowe K turystyczne
Pensjonaty . Agencje narodowe,
L Kolej Lokalne
Kwatery wiejskie L. turystyczne R rezerwaty
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A Krétkotrwate, ogélnie dostepne wynajmowanie domoéw, mieszkan, pokoi, miejsc noclegowych, a takze
miejsc na ustawienie namiotow lub przyczep samochodowych oraz $wiadczenie, w obrebie obiektu, ustug
z tym zwigzanych. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku op. cit. DZ.U. 2010 Nr 106 poz. 672, Art.3.8




Ustawa o ustugach turystycznych réznicuje sytuacje przedsiebiorcow
podejmujacych Swiadczenie réznego rodzaju ustug turystycznych. Sg to
przedsiebiorstwa turystyczne zajmujace sie organizacjg oraz posrednic-
twem sprzedazy gotowych pakietow turystycznych. Z tego punktu mozna
wymienic¢®:

+ organizatordw turystyki,

« posrednikéw turystycznych,

+ agentéw turystycznych,

« innych ustugodawcéw turystycznych.

Organizatorem turystyki'* jest przedsiebiorca organizujacy impreze
turystyczna?®. Organizator turystyki wystepuje w imieniu wtasnym jako
ustugodawca wobec klientdw, czyli 0s6b zawierajgcych umowy o swiad-
czenie imprez turystycznych.

Posrednik turystyczny' to przedsiebiorca wykonujacy czynnosci na
zlecenie klienta, posredniczy w zawieraniu umdw, zatem dziata w inte-
resie klienta, czesto bezposrednio w jego imieniu. Nie moze by¢ zwigzany
umowg agencyjng czy dziatac¢ w interesie drugiej strony np.: organiza-
tora turystyki.

Ustawodawca definiuje agenta turystycznego'’ jako przedsiebiorce, kto-
rego dziatalnos¢ polega na stalym posredniczeniu w zawieraniu umoéw
o sSwiadczenie ustug turystycznych na rzecz organizatoréw turystyki ma-
jacych zezwolenie kraju lub na rzecz innych ustugodawcéw majacych
siedzibe w kraju.

Do grupy pozostatych ustugodawcdéw turystycznych czyli inaczej pro-
ducentdw ustug czastkowych zaliczy¢ nalezy miedzy innymi hotelarzy,
przewoznikow, podmioty Swiadczace ustugi rekreacyjne, pilotdw wycie-
czek, ktdrzy nie organizujg imprez turystycznych i nie posrednicza na
zlecenie klienta w zawieraniu umow o $wiadczenie ustug turystycznych.
Do tej grupy zaliczy¢ mozna posrednikéw dziatajacych na zlecenie innych
organizacji turystycznych, ale nie klientéw.

Analizujac problematyke funkcjonowania rynku ustug turystycznych
nalezy zwrdci¢ uwage na wielosegmentowy charakter tego rynku oraz
koniecznos$¢ rozpatrywania form rynku odrebnie dla poszczegdlnych

13 ). Raciborski, J. Sondel, K. Sondel, K. Zawistowska, Prawo turystyczne, op. cit., s. A/23
14 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku op. cit. Art.3. 5.

15 Impreza turystyczna - co najmniej dwie ustugi turystyczne tworzace jednolity program i objete wspélng
cena, jezeli ustugi te obejmuja nocleg lub trwajg ponad 24 godziny albo jezeli program przewiduje zmiane
miejsca pobytu. - Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku op. cit., Art.3. 2.

16 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku op. cit., Art.3. 6.
17 op.cit., Art.3. 7.
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segmentow przy uwzglednieniu warunkdéw dziatania tych rynkow
w ujeciu lokalnym, regionalnym i ogélnokrajowym czy globalnym. Dla
klientow decydujacym kryterium wyboru ustugodawcéw sa: poziom cen
swiadczonych ustug turystycznych, poziom miernikdw jakosciowych
oraz subiektywna ocena relacji miedzy ceng, a oferowang jakoscig ustugi
turystycznej'é.

1.1.4 Specyfika procesow pracy

Organizowanie imprez turystycznych'’ jest ztozonym procesem. Wy-
nika to z charakteru rynku ustug turystycznych?.Jest to rynek towardw
iustug, z przewagg ustug, gdzie wystepuje na nie popyt tgczny, a one sie
wzajemnie uzupetniajg. Cechg charakterystyczng jest konsumpcja wy-
stepujaca w miejscu podazy jednoczesnie z produkcja ustug. Rynek tu-
rystyczny wystepuje nie tylko w miejscu czasowego pobytu turystow,
ale takze w miejscu zakupu przed wyjazdem oraz po powrocie z podrozy.

Cechami specyficznymi proceséw pracy organizacji turystycznych
wybranymi dla potrzeb niniejszej ksigzki sa:

+ ztozonosc i niejednorodnos¢ relacji z otoczeniem,

+ nabywcy indywidualni i instytucjonalni,

+  ztozonos¢ ustug turystycznych,

« koordynacja pracy réznych organizacji turystycznych,
«  sezonowosé,

- elastyczna polityka zatrudnienia,

« zatrudnianie mtodych ludzi,

« wspotpraca.

Specyfika pracy organizacji turystycznych charakteryzuje sie ztozono-
Scig i niejednorodnoscig relacji z otoczeniem. Wystepuja relacje miedzy
organizacjami wytwarzajacymi ustugi turystyczne i nabywcami tych
ustug. Sg takze relacje zachodzace pomiedzy réznymi organizacjami tu-
rystycznymi, a takze pomiedzy nabywcami ustug turystycznych. Sto-
sunki zachodzace miedzy dziatajacymi obok siebie ustugodawcami
i ustugobiorcami sg okreslane jako stosunki réwnolegte. Relacje zacho-
dzace miedzy ustugodawcami, a ustugobiorcami sg natomiast okreslane

18 A Panasiuk ,Ekonomika turystyki” PWN, Warszawa 2006, s 76-77.
19 przygotowywanie lub oferowanie, a takze realizacja imprez turystycznych
20 A.S. Kornak ,Ekonomika turystyki” PWN, Warszawa 1979, s. 190-191



jako stosunki wymiany. Rynek ustug turystycznych tworza zatem sto-
sunki wymiany miedzy wytwoércami ustug turystycznych, a nabywcami
ustug turystycznych oraz stosunki réwnolegte miedzy ustugodawcami,
a i stosunki rdownolegte miedzy ustugobiorcami?’. Stosunki réwnolegte
zachodzace miedzy organizacjami turystycznymi lub miedzy nabyw-
cami ustug turystycznych nie odzwierciedlajg konfrontacji zamiaréw
sprzedazy z zamiarami zakupu.

Klientami? organizacji turystycznych sg nabywcy indywidualni? oraz
instytucjonalni?*. Oferte turystyczng przygotowujg dla nich przedsiebior-
stwa turystyczne zajmujace sie organizacja oraz posrednictwem sprze-
dazy gotowych pakietéw turystycznych, a takze przedsiebiorstwa tury-
styczne swiadczace ustugi czastkowe.?

Oferta skierowana do klienta jest pakietem ustug turystycznych, mie-
szankg réznych ustug pochodzacych z réznych organizacji. W skitad ta-
kiego pakietu mogg wchodzié¢ transport, zakwaterowanie, ustugi pilockie
i przewodnickie oraz obowigzkowe ubezpieczenie®.

Proces pracy w turystyce polega na skoordynowaniu réznych organi-
zacji przy tworzeniu oferty turystycznej?’, w tym wycieczek?. Zadanie to
nalezy zwykle do biura turystycznego?’, ktore przedstawia je w katalo-
gach turystycznych® i sprzedaje.

Prace w organizacjach turystycznych charakteryzuje jej sezonowosc.
Wiekszos¢ tych organizacji obserwuje wzmozone zainteresowanie
swoimi ustugami w sezonie letnim.

21 W. Wrzosek ,Funkcjonowanie rynku”, PWE, Warszawa 2002, s. 13

22 Osoba, ktéra zamierza zawrzeé lub zawarta umowe o $wiadczenie ustug turystycznych na swoja rzecz
lub na rzecz innej osoby, a zawarcie tej umowy nie stanowi przedmiotu jej dziatalnosci gospodarczej, jak
i osobe, na rzecz ktérej umowa zostata zawarta, a takze osobe, ktérej przekazano prawo do korzystania
z ustug turystycznych objetych uprzednio zawarta umowa. Ustawa op. cit., Art.3. 11

23 Gospodarstwa domowe
24 podmioty masowo kupujace ustugi turystyczne, dla potrzeb turystyki zdrowotnej, socjalnej lub kongresowej

25 A. Rapacz ,Przedsiebiorstwo turystyczne na rynku”, Wyd. AE im. Oskara Langego we Wroctawiu,
Wroctaw 1998, str. 34

26 Na terenie Polski jest to ubezpieczenie NNW, zagranica KL i NNW
27 Zestaw dostepnych w sprzedazy ustug i imprez turystycznych.
28 Rodzajimprezy turystycznej, ktérej program obejmuje zmiane miejsca pobytu jej uczestnikow.

29 Biuro turystyczne tozsame z biurem podrézy jest ogélnym okresleniem stosowanym w odniesieniu
do podmiotéw, ktdére zajmuja sie dziatalnoscig posrednictwa i organizacji w turystyce jako jedynym
badz gtownym przedmiotem swej dziatalnosci. Takie tez ogdlne i jednolite pojecie stosowane byto
w nazewnictwie jednostek posrednictwa i organizacji powstatych w réznych krajach w pierwszym okresie
ich dziatalnosci. Konieczna-Domanska A. ,Biura podrézy na rynku turystycznym”. Wydaw. Nauk. PWN,
Warszawa 1999, str. 20

30 7biér ofert imprez turystycznych przedstawionych za pomoca zdjec i opiséw.
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Z tego wynika duza rotacja pracownikow. W organizacjach turystycz-
nych jest stosowana elastyczna polityka zatrudnienia. Funkcjonujg
w nich obok siebie nieliczna grupa pracownikdw zatrudnionych w opar-
ciu o standardowe umowy o prace i jest bardzo liczna, dziatajgca wtasnie
sezonowo, grupa pracownikéw nieetatowych.

W organizacjach turystycznych istnieje tendencja do zatrudniania
mtodych ludzi. Osoby te godza sie na relatywnie niskie wynagrodzenie
ze wzgledu na mozliwos¢ jednoczesnego korzystania z podrézowania
izwiedzania swiata.

Specyfika pracy w organizacjach turystycznych polega na ciagtej i szero-
kiej wspotpracy®!. Wystepuje ona wewnatrz organizacji, miedzy organiza-
cjami wspdttworzacymi impreze turystyczng, miedzy organizacja, a pra-
cownikami nieetatowymi, w zespotach tymczasowych oraz z klientami.
Wspotpraca miedzy organizacjami turystycznymi jest realizowana poprzez
przynaleznos$¢ do izb turystycznych oraz innych zrzeszen branzowych.

1.1.5 Specyfika zarzqdzania organizacjami turystycznymi

Specyfika zarzadzania dotyczy odrebnosci sposobu realizacji funkcji
zarzadzania. W organizacjach turystycznych jezeli chodzi o planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrole wyjatkowy jest fakt, ze o ile
wszystkie te funkcje sg realizowane w poszczegdlnych typach organizacji
turystycznych, to i tak nadrzedna role w tych procesach odgrywa orga-
nizator imprezy turystycznej. Staje sie on koordynatorem tych proceséw
we wszystkich jednostkach kooperujacych. Specyfika zarzadzania orga-
nizacjami turystycznymi polega na takim taczeniu ustug turystycznych,
aby wytworzony produkt turystyczny®? byt jak najbardziej atrakcyjny dla
potencjalnych klientéw.

Planowanie poszczegélnych ustug odbywa sie w jednostkach je wy-
twarzajgcych. Bardzo czesto jednak impuls do konkretnego dziatania
pochodzi od organizatora imprezy, ktory sktada zamdwienie na kon-
kretny rodzaj ustugi. Biurami podroézy zarzadza sie obejmujac cato-
ksztalt zagadnien zwigzanych z okresleniem celdw przedsiebiorstw
oraz kierunkdw i metod ich dziatalnosci. Przedmiotem zarzadzania

31 A. Lemmetyinen., Frank M. Go “The key capabilities required for managing tourism business networks”,
Tourism Management 30 (2009) p. 31-40

32 Rozumiana takze jako impreza turystyczna.



jest koordynacja, organizowanie catosci dziatan zwigzanych z progra-
mowaniem imprez turystycznych, ich wprowadzaniem na rynek oraz
konsumowaniem débr i ustug wchodzacych w zakres danej imprezy.
Dziataniom tym towarzyszy idea zaspokojenia potrzeb 0séb wystepu-
jacych w roli turystow?e.

Organizowanie ustug turystycznych odbywa sie na dwdch poziomach.
Z jednej strony jest to poziom wytworcy ustugi turystycznej, z drugiej jest
to poziom organizatora imprezy, ktdry poszczegdlne ustugi spina w ca-
tos¢. W celu zapewnienia klientom odpowiednio wysokiego poziomu
jakosci ustug turystycznych, koordynator zarzadzajacy finalnym pro-
duktem musi dbac o spéjnos¢ wszystkich ustug sktadowych. Wynika to
bezposrednio z niejednorodnosci ustug turystycznych. Organizacje tury-
styczne wspotpracujg z innymi organizacjami, korzystaja z ich ofert, zeby
uatrakcyjnié i rozszerzyc¢ zakres Swiadczonych ustug.

Motywowanie w organizacjach turystycznych jest skomplikowane
ze wzgledu na fakt ztozonosci sytuacji w jakiej znajduja sie pracownicy
organizacji turystycznych. Z jednej strony sg oni motywowani w rézny
sposdb przez jednostki macierzyste, z drugiej strony sg oni czesto demoty-
wowani zachowaniem obstugiwanych klientéw turystycznych. Ponadto
do realizacji niektdrych funkcji imprezy turystycznej zatrudniani sg za-
zwyczaj pracownicy na umowe zlecenie lub o dzieto. Nalezg do nich prze-
wodnicy turystyczni®, piloci wycieczek®, rezydenci®*¢, wychowawcy®’,
lektorzy®®, native speaker® oraz animatorzy*°. Czas wspétpracy z nimi
jest krotki, wiec trudno w tym czasie nawigzac zazyte relacje, a wyna-
grodzenie nie jest na tyle wysokie, zeby zdoby¢ ich lojalnos¢, wiec zostaje
jedynie bazowanie na ich pasji i checi jej realizacji. Szerzej o motywowa-
niu pracownikéw bedzie mowa w trzecim rozdziale ksigzki.

33 T. Chudoba ,Marketing w biurach podrézy - turystyka przyjazdowa”, Wydawnictwo Wiedza i Zycie
Warszawa 2000, str. 62 - 88

34 Osoba zawodowo oprowadzajaca turystéow lub odwiedzajacych po wybranych obszarach,
miejscowosciach i obiektach, udzielajaca o nich fachowej informacji oraz sprawujaca nad turystami lub
odwiedzajacymi opieke w zakresie wynikajacym z umowy. Ustawa op. cit. Art.3. 7a)

35 Osoba towarzyszaca, w imieniu organizatora turystyki, uczestnikom imprezy turystycznej, sprawujaca
opieke nad nimi i czuwajaca nad sposobem wykonania na ich rzecz ustug oraz przekazujaca podstawowe
informacje, dotyczace odwiedzanego kraju i miejsca. Ustawa op. cit. Art.3.7b)

36 Osoba wystepujaca w imieniu organizatora turystyki na miejscu pobytu.

37 Osoba sprawujaca opieke nad dzie¢mi i mtodzieza w imieniu opiekundéw prawnych w trakcie trwania
wycieczki, koloni lub innego rodzaju wypoczynku.

38 Osoby prowadzace zajecia jezykowe.
39 Osoby prowadzace zajecia jezykowe, ktére postugujaca sie danym jezykiem jako jezykiem ojczystym.

40 Osoby prowadzace zajecia aktywizujace dla turystow.
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W celu zwiekszenia atrakcyjnosci oferty turystycznej wiekszos¢ biur
turystycznych dziatajgcych w Polsce rozszerza swojg oferte. Wiele z nich
dziata jako agencje turystyczne, ktére na podstawie podpisanych umdéw
agencyjnych dziatajg w imieniu touroperatora*'. Tworzy sie w ten spo-
sob sie¢ agencyjna, ktdra szerzej zostanie opisana w dalszej czesci tego
rozdziatu. Touroperatorzy, zeby podnies¢ sprzedaz swoich ustug, bardziej
przyblizy¢ oferte i zwiekszy¢ lojalnos¢ swoich agentéw organizujg wy-
jazdy typu ,study tour™?. Kolejnym sposobem rozszerzenia swojej oferty
przez biura turystyczne jest uczestnictwo w internetowym systemie re-
zerwacyjnym. Rejestracja w tym systemie daje mozliwos$¢ w krotkim
czasie przestawienia wielu ofert spetniajgcych kryteria wymagane przez
potencjalnego klienta.

W takiej sytuacji pojawia sie problem jak prowadzi¢ kontrole. Dotyczy
ona dwoéch aspektdw, z jednej strony jest to weryfikacja tych ktdrzy pro-
wadzg sprzedaz. Chodzi tu o nadzdr nad sposobem informowania klien-
tow, zachecania do zakupu i sprzedaza.

Z drugiej strony jest to kontrola nad poziomem, jakoscig, sumienno-
Scig i sposobem realizacji imprez turystycznych realizowanych przez
touroperatorow.

Efektem ztozonosci ustug turystycznych i powyzej opisanej specyfiki
zarzadzania jest tworzenie sie tendencji do tworzenia sieci w organiza-
cjach turystycznych, ktére sa przedmiotem dalszych rozwazan.

1.2 Istota sieci organizacyjnych

Rozpoczynajac rozwazania na temat istoty sieci organizacyjnych na-
lezy sprecyzowac pojecie organizacji. Wedtug Kotarbinskiego przez or-
ganizacje* ,rozumie sie badz czynnosc organizowania, badz osiggniety
na skutek takiej czynnosci ustréj przedmiotu ztozonego, uktad jego we-
wnetrznych zaleznosci, bgdZ wreszcie sam obiekt tak zorganizowany”.
W publikacji ten ostatni aspekt bedzie wyznacznikiem organizacji.
Ponadto jest to celowa grupa spoteczna, ktéra funkcjonuje wedtug

41 Tozsame z operatorem turystycznym.

42 Wyijazdy typu stady tour sa organizowane przez touroperatoréw do miejsc, ktére sa oferowane przez
nich w katalogach. Na taki wyjazd moga jecha¢ tylko pracownicy biur turystycznych, ktére sprzedaja
ich oferte. W trakcie takich wyjazdéw pokazywane s3g hotele dostepne w sprzedazy na dany sezon oraz
atrakcyjne miejsca, ktore moga ogladac turysci.

43 T.Kotarbinski T. ,Traktat o dobrej robocie” Wroctaw-Warszawa - Krakéw 1969, str. 106-107 i 74.



pewnych reguti zasad, wspdtpracujaca ze soba w celu osiggniecia okre-
slonego zamierzenia. Jest to wspdtdziatanie czesci, ktdre przyczynia sie
do powodzenia catosci.

Pojecie sieci** odnoszone jest zaréwno do typu struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa, jak i do sposobu zarzadzania oraz formy wspdtpracy
roznych jednostek.

Historycznie rzecz biorac, poczatkiem organizacji sieciowych byty or-
ganizacje macierzowe, w ktérych funkcjonowaty zespoty zadaniowe.
Koncepcja sieci organizacyjnej narodzita sie jako bardziej zaawansowana
forma strategicznych umoéw (alianséw) miedzy organizacjami dziata-
jacymina miedzynarodowych rynkach. Sg to zwigzki przedsiebiorstw
wspolnie dziatajacych na obcych rynkach, ktére wykorzystujg wzajem-
nie uzupetniajgce sie zasoby organizacyjne i zdolnosci.* Po zrealizowaniu
zamierzonego planu rynkowego zwigzki te automatycznie sie rozwigzuja.
Jest to jedna z koncepcji organizacji sieciowych, ktdra takze jest stoso-
wana w branzy ustug turystycznych. Organizacje turystyczne wspét-
pracuja z innymi organizacjami, korzystajg z ich ofert, zeby uatrakcyjnic
irozszerzyc zakres swiadczonych ustug.

Sie¢ mozna rozpatrywac takze jako strukture. Charakteryzuje jg brak
hierarchii, formalnego kierownictwa i podporzagdkowania. Dominuje
w niej ptynny przeptyw informacji i wspdtpraca®, ktora jest podstawg
jej egzystencji. W strukturach takich funkcjonujg biura turystyczne na-
lezace do sieci sprzedazy. W ramach takiej sieci przekazywane sg infor-
macje dotyczace sprzedawanych ustug i wspotpraca w zakresie promocji.

Wedtug H. Fottyn struktura sieciowa jest pojeciem niejednoznacznym.
Przedstawia ona dwa podejscia do tego zjawiska*’:

Pierwsze podejscie zaktada, Ze siec nie jest niczym nowym. Jest to zja-
wisko od dawna funkcjonujace w gospodarce oraz w przyrodzie - sieci
neuronowe w madzgu, sieci pajecze, sieci wodne itp. Traktuje sie tu sie¢
lub raczej strukture sieciowg jako zbiér podobnych lub zréznicowanych

44 Ppor: Mc Govern, The Network Corporation, ,Chief Executive”, April 1990; H. Fottyn ,Klasyczne
i nowoczesne struktury organizacji”, Wyd. Key Test, Warszawa 2007, str. 169-170, Cz. Sikorski ,Ludzie
nowej organizacji - Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci” Wyd. Uniwersytetu
tédzkiego, £6dz 1998, str. 21, B. Kozusznik ,\Wptyw spoteczny w organizacji”, PWE, Warszawa 2005, str.
91-94

45 W. Czakon ,Podejscie procesowe do orkiestracji sieci innowacji” w Podejscie procesowe
w organizacjach” pod red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2011, str. 37 - 45

46 H.|.Kulmala, J. Paranko, E. Uusi-Rauva “The role of cost management in network relationships” Tampere
University of Technology, Industrial Management, P.O. Box 541, 33101 Tampere, Finland Accepted 15 May
2000 Int. J. Production Economics 79 (2002) p.33 - 43

47 H. Fottyn ,Klasyczne i nowoczesne struktury organizacji”, op. cit., str. 169
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elementow, np. przedsiebiorstw, ktére wchodza ze soba na state w system
powigzan i zaleznosci, zachowujac jednak duzy zakres samodzielnosci.
W przypadku biur turystycznych, ktdére sg przedmiotem rozwazan ni-
niejszej publikacji, struktury takie wystepuja gdy biura maja podpisane
umowy dtugo terminowe z dostawcami ustug. Sg one wynikiem niejed-
norodnosci ustug turystycznych, o ktérych byta mowa we wczesniejszej
czesci tego rozdziatu.

Drugie podejscie zaktada, ze struktury sieciowe pojawity sie stosun-
kowo niedawno isg wynikiem tworzenia czasowych powigzan komuni-
kacyjnych miedzy samodzielnymi jednostkami (podmiotami gospodar-
czymi lub ludZmi). Kontakty te realizowane sg najczesciej w internecie, co
powoduje, ze sieci nabierajg charakteru wirtualnego. Struktury sieciowe
wystepujace w biurach turystycznych maja charakter internetowych
systemow rezerwacyjnych. Biura dziatajgce w ramach takiej sieci sg od
siebie niezalezne i prowadzg wtasng polityke promocji i sprzedazy.

W niniejszej publikacji organizacja sieciowa jest rozumiana jako zbio-
rowos¢ podmiotdéw gospodarczych i klientdw. Jej istnienie opiera sie na
wspodtdziataniu w wykonywaniu okreslonych przedsiewzie¢ w ramach
struktury sieci. Jest ona powotywana w celu realizacji powierzonych im
zadan. Pod wzgledem formalno - prawnym podmioty dziatajg samo-
dzielnie, na wiasny rachunek, ale pomiedzy nimi wystepuje wspdtza-
leznos¢. Pojedynczy podmiot, dzieki pozycji zajmowanej w zbiorowosci,
wykorzystuje zasoby kontrolowane przez inny podmiot. Zarzgdzanie or-
ganizacjg sieciowg polega na koordynowaniu, integrowaniu i kontrolo-
waniu przeptywow w sieci lub sieciach. *¢ w organizacjach sieciowych
zatarla sie granica miedzy organizacjg a jej otoczeniem, gdyz wiele funk-
cji przedsiebiorstwa jest realizowana przez jego kooperantéw. Przyjmu-
jac za kryterium typ uczestnictwa nalezy wyrdznic: organizacje, zespoty
tymczasowe, zespoty projektowe, zespoty miedzyfunkcyjne oraz miedzy-
organizacyjne. Ponadto mogg tutaj by¢ wtaczeni pojedynczy specjalisci,
koordynatorzy, pracownicy szeregowi, osoby prowadzace wtasng dzia-
talno$c¢ gospodarcza, ktére mogg dziata¢ na wtasng reke lub wchodzié
w sktad zespotéw. Funkcjonowanie sieci usprawniajg zespoty miedzy-
organizacyjne i miedzyfunkcjonalne. Jednostkami operacyjno-wyko-
nawczymi sg przedsiebiorstwa oraz zespoty pojedynczych specjalistow.
Ze wzgledu na poziom organizacyjny dziatalnosci mozna wyrdznic
nastepujace rodzaje zespotdéw. Po pierwsze funkcjonujg zespoty naczelnego

48 5. Nambisan, M. Sawhney ,Orchestration Processes in Network-Centric Innovation: Evidence From the
Field”, Academy of Management Perspectives, August 2011, p. 40 - 57



kierownictwa. Po drugie dziatajg zespoty miedzyfunkcjonalne na szcze-
blach srednich oraz po trzecie pojawiajg sie autonomiczne grupy robocze
na szczeblu wykonawczym. W turystyce struktury sieciowe majg takg
sama budowe jak opisana powyzej. Wystepuja w niej wszystkie szczeble,
a dziatanie w sieci jest predysponowane przez cechy ustug turystycznych,
o ktérych byta mowa we wczesniejszej czesci tego rozdziatu. W tej branzy
w skiad struktury sieciowej mogg wchodzic rézne organizacje takie jak
biura turystyczne, kwaterodawcy, firmy transportowe ale takze réznego
rodzaju eksperci jak piloci, przewodnicy czy rezydenci. Szerzej konstrukcja
struktur sieciowych iich sktad sa opisane w rozdziale czwartym.

W organizacjach sieciowych o ztoZonej strukturze tanicuchowej wtadza
jest rozproszona w obrebie zespotéw i pracownikdéw wiedzy. Najwazniej-
sze jest projektowanie procesow spotecznych i relacji interpersonalnych
zuwzglednieniem rozproszenia wiadzy wewnatrz organizacji. Pojawiajg
sie nowe role i wymagania wobec menedzeréw®.

W strukturach sieciowych rezygnuje sie z kierownikow sredniego
szczebla, ktérych funkcje przejmuja kierownicy i pracownicy z zespotéw
zadaniowych. W tych organizacjach ogranicza sie tradycyjne funkcje
naczelnego kierownictwa, a takze zmienia sie sposob ich rozumienia.>°
Szerzej rodzaje struktur sieciowych i kooperacji zostang opisane w dal-
szej czesci ksigzki.

Zadania naczelnego kierownictwa w zarzadzaniu siecia polegaja po
pierwsze na okreslaniu generalnych wizji i strategii dziatalnosci. Po dru-
gie sprowadzaja sie do dbatosci o reputacje jakosciowa dziatan. Kolejne
wyzwanie przed kierownictwem to wywieranie metodologicznych i dys-
cyplinujacych naciskdw na pracownikdw oraz zespoty. Nastepnym ce-
lem naczelnego kierownictwa jest usprawnianie systemu “uczenia sie”
sieci i rotacji ekspertéw. Innym zadaniem jest inicjowanie swiadczenia
wybranych ustug dla wszystkich elementéw sieci. Ostatnim dgzeniem
kierownictwa jest umozliwienie realizacji kosztownych przedsiewzie¢,
miedzy innymi przez pozyskiwanie atrakcyjnych inwestoréw. W tury-
styce naczelne kierownictwo wyznacza takze kierunek dziatania.

Koordynatorzy z réznych poziomow i regiondw metodyki myslenia siecio-
wego°! wypracowali metode urzeczywistniania pomystéw menedzerow.

49 A. Rakowska ,Paradoksy zarzadzania potencjatem spotecznym w czasach hiperkonkurencji” w:
,Problemy spoteczne we wspdtczesnych organizacjach” pod red. K. Markiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa
2005, str. 17

50 Ch. Fritz, Ch. Fu Lam, G. M. Spreitzer “It’s the Little Things That Matter: An Examination of Knowledge
Workers’ Energy Management” Academy of Management Perspectives, August 2011, p. 28-39

51 5. Nambisan, M. Sawhney ,Orchestration Processes in Network-Centric Innovation: Evidence From the
Field”, op. cit. p.40- 57
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Stworzyli to w ramach nowej kultury organizacyjnej sieci tzn. info-kul-
tury, ktérej nosnikiem jest teleinformatyczna struktura techniczna. Jest
to istotna zmienna funkcjonowania sieci. Z takiej teleinformatycznej
struktury korzysta takze branza turystyczna. Jest to bardzo wazne ze
wzgledu na szybkie tempo zmian na rynku, niespodziewane upadtosci
duzych operatordw turystycznych i czeste zmiany upodoban klientow.

Organizacje obecnie odchodza od jednolitosci procesu wytworczego
z procesami pomocniczo-ustugowymiw ramach jednej firmy. Procesy te
sg przesuwane do innych firm w sieci. Sie¢ wspoétpracy miedzy przedsie-
biorstwami decyduje o wewnetrznych rozwigzaniach organizacyjnych
w przedsiebiorstwie. Praca réznych organizacji w ramach sieci umozli-
wia skuteczne dziatanie w warunkach wysokiej ztozonosci i niepewnosci
otoczenia. Najczesciej pocigga to jednak za soba podzielenie ich na duza
liczbe matych, a dziekitemu mobilnych i elastycznych jednostek, tatwo
wchodzacych w sie¢ réznorodnych stosunkdéw zewnetrznych. Niewiele
organizacji na rynku turystycznym jest wtascicielem wszystkich ustug,
ktore sktadajg sie na produkt turystyczny. W zwigzku z tym decyduja sie
na dziatanie w sieci.

Struktura sieciowa®? moze mie¢ charakter czasowego potaczenia wol-
nych elementdéw, ktére powigzane sg wieziami kooperacyjnymi. Czesto
bywa zwana strukturg wirtualna, ktérej trwate elementy ograniczone sg
do minimum, np. do kierownika, witascicieli firmy i sekretarki. Uzbrojona
jest w nowoczesny komputer z rozlegtg bazg danych i dostepem do glo-
balnej sieci informatycznej - internetu. Cata reszta struktury ma charak-
ter zespotdw projektowych lub pojedynczych osdb czasowo wchodzacych
w interakcje z firma. Catos¢ realizuje okreslone zadania. Egzystuje jako
dalsze rozwiniecie struktur projektowych. Ma ona strukture nieformalna,
horyzontalna. Jezeli do zleconego przez klienta zadania nalezy stworzy¢
zespot projektowy, to zespot ten powinien by¢ ztozony z 0séb spoza orga-
nizacji iz innych organizacji. Kazda z organizacji - uczestnikéw sieci in-
westuje tylko w obszarze wtasnej specjalizacji, korzystajac jednak z ustug
pozostatych uczestnikéw sieci, moze oferowac klientom szerszy zestaw
ustug i produktow. Jest to bardzo wazne w turystyce gdyz organizacje
chetnie wybierajg specjalizacje, a szeroki wachlarz ustug dodatkowych
sprawia, Ze oferowane klientowi imprezy sg atrakcyjne i wysokiej jakosci.

Istnienie sieci®® wptywa na uczestnikdéw, ktdrzy sg zmuszeni do wspdt-

52 Ppor: E. Maslyk-Musial. “Zarzadzanie zmianami w firmie”, Warszawa 1996, s. 83

53 Ch. Fritz, Ch. Fu Lam, G. Spreitzer “It's the Little Things That Matter: An Examination of Knowledge
Workers’ Energy Management” op. cit., p. 28-39



pracy zamiast konkurowania, co przynosi im korzysci finansowe. Orga-
nizacje, ktére wspotpracuja za soba, stanowig efektywna forme alokacji
zasobow i determinujg elastycznos¢ strategiczng. Zwiekszanie elastycz-
nosci w ramach domeny daje mozliwos¢ sprawnego przekonfigurowania
sieci w przypadku zmniejszenia sprawnosci ktdregos z jej elementow. Sie¢
powoduje w petni wykorzystanie otwartego przeptywu informacji dla
wspotpracujacych stron systemu. Ponadto sie¢ optymalizuje dziatania,
co zwieksza szybkos¢ reakcji na potrzeby klienta, przyspiesza realizacje
zadan oraz zwieksza cechy uzytkowe wyrobdw.

Inne podejscie przedstawia siec. Jest to uktad stworzony przez przed-
siebiorstwa niezalezne kapitatowo, badz powigzane tylko w niewiel-
kim stopniu. Istotg sieci jest to, ze niezalezne podmioty powigzane
technologiami informatycznymi, tworza dowolne i dobrowolne, kaz-
dorazowo inne konfiguracje. Kazda konfiguracja powstata z potgczenia
réznych podmiotdw bedacych weztami sieci, jest nazywana spdtka wir-
tualna. Oryginalna za kazdym razem kombinacja podstawowych kom-
petencji uczestnikéw spdtki wirtualnej sprawia, ze jest ona bardziej ela-
styczna, silniejsza ekonomicznie i szybsza w dziataniu, niz poszczegdlni
jej cztonkowie. Warto zwroci¢ uwage, ze w tym samym czasie poszcze-
gblne organizacje mogg stanowic elementy (wezty) réznych sieci. Za-
nikajg przez to jeszcze bardziej granice organizacji. Kazda z organizacji
moze bowiem wykorzystac do wiasnych celéw przynaleznos¢ lub czasowe
wejscia w okreslong sie¢. Wiele organizacji turystycznych funkcjonuje row-
noczesnie w réznych sieciach. Sg one jednoczesnie uczestnikami réznych
rodzajow sieci, o ktdrych bedzie mowa w dalszej czesci tego rozdziatu.

Wedtug Cz. Sikorskiego zespoty stanowigce wierzchotki sieci moga by¢ opi-
sywane iklasyfikowane z punktu widzenia celu lub organizacyjnego poziomu
ich dziatalnosci. Przyktadem zastosowania tego pierwszego kryterium moze
by¢ okreslenie rodzaju zespotéw sieci jako zbioru, na ktéry sktadaja sie**:

+ coreteam - zespol naczelnego kierownictwa (wierzchotek strate-

giczny);

« business units - zespoty prowadzace dziatalnos¢ w bezposrednim
kontakcie zewnetrznymi klientami;

« staff units - zespoty petniace funkcje ustugowe w stosunku do
innych zespotdw sieci, dziatajace jednak zgodnie z regutami ryn-
kowymi, tzn. sprzedajgce swoje ustugi;

« project teams - zespoty tworzone dla dokonywania usprawnien
lub poréwnywania projektow strategicznych;

54 Cz. Sikorski op. cit. str. 30
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« alliance teams - zespoty powotywane do realizacji catosciowych

przedsiewziec¢ realizowanych wspélnie z innymi firmami;

« change teams - zespoty powotywane w celu dokonywania komplek-

sowych reorganizacji.

Polgczenia miedzy wierzchotkami mogg miec¢ réznorodny charakter.
Po pierwsze, moga wystepowac powigzania administracyjne, gdzie
obowiazuja takie same standardy iprocedury. Po drugie, pojawiajg sie
uktady operacyjne ze wspdlnym podejmowaniem decyzji. Po trzecie,
wystepujg zwigzki kulturowe, przy takich samych szansach i zagroze-
niach. Po czwarte, sg zaleznosci informacyjne, nastepuje w nich wy-
miana informacji.

Wedtug B. Butryn podstawg funkcjonowania struktury sieciowej jest
efekt synergii, ktory jest znacznie wazniejszy niz istniejaca w danym
momencie kompozycja elementdw. Mozna je opisa¢ na podstawie poniz-
szych parametrow®:

+  spojnosci (stopien zageszczenia powigzan miedzy wierzchotkami);

+  potencjatu kombinacyjnego (stopiert mozliwosci wchodzenia wierz-

chotkéw w powigzania z innymi wierzchotkami);

« sposobu tworzenia powigzan w zaleznosci od roli decyzyjnej wierz-

chotka strategicznego.

Dla wspdtczesnych organizacji siec jest struktura utatwiajaca sukces.
Literatura przedmiotu charakteryzuje sieci organizacyjne nastepujaco:
po pierwsze, nie sg one formalnym elementem w statycznej strukturze
organizacyjnej, sg natomiast formalnym elementem w strukturze prze-
biegdw organizacyjnych (w strukturze dynamicznej), po drugie, reali-
zujg zadania przekraczajgce istniejgce podziaty organizacyjne w ramach
koalicji i przy wtasciwym doborze graczy, po trzecie, sktadajg sie one ze
specjalistow i/lub kierownikow.

Struktury sieciowe charakteryzuje wspolpraca w obrebie wyznaczo-
nych celéw. Inng cecha sieci jest to, Ze uzupetnia ona istniejgcg struk-
ture, lecz jej nie zastepuje. Nastepnym czynnikiem ukazujacym te struk-
ture jest to, Ze cztonkowie zespotéw wirtualnych majg zawsze okreslone
stanowiska w jakiej$ formalnej jednostce organizacyjnej. Kompetencje
cztonkow sieci w takiej strukturze sg podzielone. Decyzje sa w niej podej-
mowanie zespotowo. W takiej strukturze w ramach zespotéw sg ujedno-
licone priorytety i plany. Poza tym istnieje wspdlny system motywowa-
niaiwynagradzania w sieciach. Podstawa funkcjonowania tej struktury

55 Butryn B. ,Sieciowa struktura organizacyjna a programy partnerskie” VIII Konferencja Naukowo-
Dydaktycznej Naukowego Towarzystwa Informatyki Ekonomicznej, pt. ,Informatyka Ekonomiczna jako
dziedzina nauki i dydaktyki”, Katedra Informatyki, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2008, s. 25



jest wspotpraca i synergia. Innym waznym elementem opisujagcym taka
strukture jest satysfakcja klientow. Jednym z ostatnich punktéw opi-
sujacych struktury sieciowe jest elastycznosé przywodcza, gdzie kazdy
moze by¢ liderem. Przedostatnig charakterystyka jest dynamika grupy
i wiedza o stadiach rozwoju (dojrzewania) zespotéw i organizacji. Ostat-
nig cechg to czas dziatania. Sieci funkcjonujg okresowo, stale lub w za-
leznosci od sytuacji.

Analizujac istote sieci organizacyjnej nie nalezy zapomnie¢ o paradok-
sach®, ktore w nich czasami wystepujg. Wyraza sie to miedzy innymi
w tym, ze z jednej strony organizacje sieciowe stajg sie mniejsze, rezygnu-
jac zwykonywania wielu zadan zlecajac je podwykonawcom, a z drugiej
- stajg sie wieksze, uczestniczac w rozleglej sieci Swiatowej wspotpracy.

Nastepnym przyktadem paradoksu jest to, ze zZ jednej strony organi-
zacje te ulegajg wewnetrznej dezintegracji, dzielgc sie na zbiory matych
jednostek organizacyjnych prowadzacych samodzielng dziatalnos¢
W swoim otoczeniu, a z drugiej - sg silniej wewnetrznie zintegrowane ze
wzgledu na potrzebe intensywnej wymiany zasobéw i informacji mie-
dzy tymi jednostkami.

Kolejny paradoks to z jednej strony daZenie w kierunku kreowania osobi-
stego zaangazowania kadry i klientdw, a z drugiej depersonalizacja trans-
akcji biznesowych, poniewaz dominuje elektroniczna forma komunikacji.

Te paradoksy pojawiajg sie takze w branzy turystycznej, ktéra stara
sie by¢ coraz bardziej elastyczna, reagujgca na szybkie zmiany na rynku.

Zalety struktur sieciowych wyrazaja sie w°’:
« szybkosci dziatania i przeptywie informacji,
« elastycznosci i efektywnos¢ funkcjonowania, minimalna
formalizacja,
« dobrowolnosci przystepowania,
« wysokiej specjalizacji i umiejetnosci uczestnikdw sieci,
« daleko idacej integracji i koncentracji na celach i wartosciach,
« efektywnosci dziatania.

Wady struktur sieciowych to:
« tymczasowos¢ zasad dziatania,

56 Por: A. Rakowska ,Paradoksy zarzadzania potencjatem spotecznym w czasach hiperkonkurencji” op. cit,
str.17

57 Por: toboz ,Organizacja sieciowa” [w:] Zarzadzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele,
metody. (red. K. Perechuda), Placet, Warszawa 2000, str. 101-103, Cygler ,Organizacje sieciowe jako forma
wspotdziatania przedsiebiorstw” [w:] Przedsiebiorstwo partnerskie (red. M. Romanowski, M. Tracki), Difin,
Warszawa 2002, str. 152-155
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« brak poczucia przynaleznosci i bezpieczenstwa,
+ trudnosci z kontrolg i egzekwowaniem odpowiedzialnosci.

Istota sieci organizacyjnej wyraza sie w:
« odejsciu od klasycznych koncepcji organizacii;
« braku cztonu kierowniczego;
« tymczasowosci ustalen i zasad;
« specjalizacji organizacji;
« minimalizacji formalnosci;
« atwosci dostepu do informacji i szybkosci jej obiegu;
- zmianie jezyka i pojec jg opisujacych.

Po pierwsze, jest to odejscie od klasycznych koncepcji organizaciji.
Wystepuje w niej brak hierarchii organizacyjnej. Oznacza to, ze wewnatrz
sieci istnieje jakis osrodek przywddztwa. Spetnia on role organizatora lub
operatora umozliwiajacego funkcjonowanie sieci i w ten sposéb utatwia
wejscie w sieC. Struktura taka ma ptaski ksztatt, a jesli sie rozbudowuje,
tworzy rozproszong terytorialnie organizacje.

Po drugie, przejawia sie w braku cztonu kierowniczego oraz niewielkim
wplywie operatoréw na zachowania cztonkdw w sieci, ktdre przyczynia
sie do tego, ze szef zespotu zwykle spetnia role inicjatora, koordynatora
i moderatora, a nie zwierzchnika.

Po trzecie, istote obrazuje tymczasowosci ustalen i zasad, co powoduje
jeszcze wiekszg elastycznosé, niz w przypadku zespotdw zadaniowych.

Kolejnym przyktadem wyznacznika takiej struktury jest specjalizacja
opartej na osobistych zainteresowaniach i mozliwosciach oséb, ktoére
przystepuja do sieci z powodu wiasnych zainteresowan i potrzeb oraz na
zasadzie dobrowolnosci.

Inny czynnik obrazuje minimalizacje formalnosci wynikajgcych
z krétkotrwatosci powigzan. Tworzone na krétko alianse przynoszg ele-
mentom sieci obopdlne korzysci; niekoniecznie wymaga sie potwierdza-
nia tych zwigzkdéw na pismie.

Nastepny punkt pokazuje daleko idgce zaufanie, ktore jest szczegdlnie wazne
w internecie, ale takze charakterystyczne dla powigzan nieformalnych.

Przedostatnim czynnikiem jest tatwosci dostepu do informacji i szyb-
kos¢ jej obiegu. Organizacja taka oparta jest na poziomym przeptywie

58 Por: A. Ansari, O. Koenigsberg, F. Stahl “Modeling multiple relationships in social Networks” Journal
of marketing research, August 2011, Vol. XLVIII (August 2011), p. 713 -728, A. Jurga ,Przedsiebiorstwo
wirtualne jako szczegdlny przypadek organizacji sieciowej” w: Nowoczesne przedsiebiorstwo (pod. Red. S.
Trzcielinski), Politechnika Poznanska, Poznan 2005, str. 67-73



informacji miedzy rozproszonymi jednostkami. Przeptywy te dotycza
alokacji zasobdw do realizacji zadan oraz maksymalizacji efektow. Tu
decydujace znaczenie ma sposdb potaczenia dziatan. To przesadza o ich
wysokiej adaptacyjnosci i podatnosci innowacyjnej.

Ostatni przyktad to rozwdj sieci, ktéra wptywa na zmiane jezyka i po-
jec¢ ja opisujacych.

Taki rodzaj funkcjonowania charakteryzuje sieciowe biura tutyczne,
ktore dziatajg na powyzszych zasadach, przyktady struktur sieciowych
iich funkcjonowanie jest opisane w rozdziale czwartym.

Struktura typu sieciowego, chociaz coraz czesciej stosowana w prak-
tyce, traktowana jest jako rozwigzanie przysztosciowe. Decyduje o tym
radykalizm zatozen, ktory wyraza sie w prdbie catkowitego odejscia od
zasady hierarchii, na ktdrej byty oparte zardwno struktury tradycyjne,
jak inowoczesne.”

Sie¢ organizacyjna w kazdym przedsiebiorstwie jest inna. Czes¢ z nich
posiada wiekszos¢ opisywanych w publikacji cech, inne mogg miec¢ ich
tylko kilka. Z duzg doza prawdopodobienistwa mozna stwierdzi¢, ze bedg
one bardzo od siebie rézne. Niewatpliwie cechg wszystkich tych struktur
bedzie bardzo duza dynamika i skrajnie szybkie dopasowywanie sie do
zmian w otoczeniu.

Teoretyczne modele rozwigzan struktur organizacyjnych oraz ich
ogromna réznorodnos¢ praktyczna umozliwiajg interesujaca analize bu-
dowy i funkcjonowania réznego typu organizacji. Najistotniejszg jednak
funkcja struktury w organizacji jest uporzgdkowanie jej elementéw. Do-
tyczy to uporzadkowania ideowego, przestrzennego, procesowego. Struk-
tura wskazuje miejsce, powigzania, zadania, koniecznosci i mozliwosci.
Zmieniajac strukture, dokonywana jest zmiana starego porzadku po to,
aby wprowadzi¢ nowy, ktdry za chwile takze sie starzeje i nie bedzie spet-
niac oczekiwan. Dlatego w coraz bardziej zmiennym swiecie potrzebne
sg nam coraz to inne zmienne porzadki, czyli struktury.®°

Wspotczesne organizacje napotykajg na swej drodze wiele proble-
mow, ale rozwigzuja je, wykorzystujac do tego coraz bardziej wyedu-
kowana kadre. Praca zespotowa, rozwijanie mozliwosci i wzbogacanie
pracy, decentralizacja wtadzy i zacieranie réznic w wiedzy i zasobach
informacyjnych poszczegélnych pracownikéw, korzystanie z kadry spoza
firmy, tworzenie szerokiej sieci powigzan i uelastycznianie dziatania, to

59 W. Czakon ,Podejécie procesowe do orkiestracji sieci innowacji” w Podejécie procesowe
w organizacjach” op. cit str. 37 - 45

60 H. |. Kulmala, J. Paranko, E. Uusi-Rauva “The role of cost management in network relationships” op. cit.
p.33-43
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cechy wielu funkcjonujacych dzis organizacji. S dzis takie, ktore dzia-
tajg na starych biurokratycznych zasadach, s takie, ktére zmieniajg sie
i doskonala, wykorzystujac szanse i mozliwosci. Coraz wiecej jest tez ta-
kich organizacji, ktore nie poddajg sie zadnym analizom i nie respektujg
zadnej ze znanych nam zasad, ale trwajg i rozwijajg sie, tworzgc nowg
wartos¢ w zupelnie nowym swiecie. Kazda firma stara sie wykorzystac
istniejace mozliwosci organizacyjne w najlepszy dla siebie sposéb. Dla-
tego istnieje w praktyce tak ogromna liczba rozwigzan strukturalnych. ¢

Z punktu widzenia ustug turystycznych, funkcjonowanie kazdej or-
ganizacji turystycznej ma strukture sieci. Wynika to z niejednorodnosci
ustug turystycznych. Sktadajg sie na nig miedzy innymi transport, wy-
zywienie, noclegi, zwiedzanie, program towarzyszacy. Za poszczegdlne
elementy ustugi odpowiadaja rézne przedsiebiorstwa przewoznik, hotel
i restauracja. Zta jakos¢ obstugi jednego tylko podwykonawcy, spowo-
duje niska ocene catosci imprezy. Moze to by¢ wysoce krzywdzace dla
pozostatych przedsiebiorstw oraz organizatora podrézy. Powoduje to, ze
odpowiedzialnos¢ za sposdb wykonania oferowanej ustugi przez pod-
wykonawcdw staje sie integralnym elementem sieci w turystyce. Catos¢
produktu oferowanego klientowi powinna by¢ na najwyzszym poziomie
i stwarzac wrazenie jakby stworzyta jg jedna organizacja.

1.3 Przestanki powodujace rozwoj struktur sieciowych

W XX w. struktury organizacyjne byty scentralizowane i silnie zbiuro-
kratyzowane. Wraz z rozwojem organizacji i funkcji przez nie petnionych
stawaty sie one systemami o wyzszym stopniu ztozonosci i wieloptasz-
czyznowe. W pewnym momencie okazato sie, ze zarzgdzanie przy zasto-
sowaniu takich struktur organizacyjnych w organizacjach jest bardzo
skomplikowane i nie efektywne. Nastepowata stopniowa ewolucja struk-
tur organizacyjnych. Nadszedt etap decentralizacji. Powstawac zaczety
struktury dywizjonalne. Jeszcze wieksza ztozonos¢ organizacji doprowa-
dzita do powstania struktur macierzowych. Pojawienie sie przedsiebior-
stwa sieciowego byto wynikiem rozwoju nowych technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych oraz postepujacej globalizacji, przy rozwoju
partnerskich stosunkdéw klient-dostawca oraz alianséw prowadzacych
do powstania przedsiebiorstw rozlegtych (bez granic). Ponadto byto to

61 Cz. Sikorki op. cit. str. 21



nastepstwem powstawania federacji przedsiebiorstw, bedacych
skutkiem kooperacji, wspdtewolucji oraz nawigzywania alianséw.

Bodzcow przyczyniajacych sie do powstania struktur sieciowych w or-
ganizacjach gospodarczych jest bardzo wiele. Struktury te najszybciej
i najtatwiej rozwijajg sie w ustugach. Wynika to gidwnie ze specyfiki
ustug i wynikajacych z tego licznych kontaktéw zaréwno z dostawcami
jak i klientami, ktore razem tworza strukture. W tej publikacji zostana
pokazane tylko najwazniejsze przestanki, ktére majg najwiekszy wptyw
na rozwdj takich struktur, w tym takze w organizacjach turystycznych.
Ze wzgledu na pochodzenie tych czynnikdw mozna je podzieli¢ na ze-
wnetrzne i wewnetrzne.

1.3.1 Czynniki zewnetrzne wptywajqgce na rozwoj
struktur sieciowych

Do najwazniejszych zewnetrznych przestanek rozwoju struktur sie-
ciowych w organizacjach gospodarczych, z punktu widzenia niniejszej
ksigzki, nalezg:

+ rodzajowy, ilosciowy i jakosSciowy rozwdj proceséw produkcji;
+ podziatpracyispecjalizacja;

« statyidynamiczny rozwdj zastosowan nauki

+ informatyzacja;

« globalizacja rynkdow;

+ intensywnos¢ powigzan®?;

- zmienne otoczenie.

Rozwadj struktur sieciowych w organizacjach gospodarczych byt spo-
wodowany rodzajowym, ilosSciowym i jakoSciowym rozwojem proce-
sow produkcji. Organizacje rozwijajac sie, staty sie bardzo ztozone i roz-
budowane, co powodowato trudnosci zarzadzaniem nimi. Wiele takich
organizacji zdecydowato sie na podziat na mniejsze jednostki, ktérymi
tatwiej byto sterowad, zostaty one jednak w Scistej kooperacji. W ten spo-
sob przeksztatcity sie one w sie¢. Zjawisko takie dotyczy takze czesci du-
zych organizacji turystycznych, ktére zdecydowaty sie na rozdrobnienie
i dziatanie na lokalnych rynkach przy zachowaniu jednak duzej wspot-
pracy z innymi jednostkami nalezacymi do sieci.

62\ trosce o prace, Raport o rozwoju spotecznym, Polska 2004, CASE, UNDP, Wyd: Program Narodéw
Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2004
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Poglebiajacy sie spoteczny podziat pracy i wynikajaca z tego specjali-
zacja organizacji iinstytucji w realizacji okreslonych etapéwe?, czesci
czy tez rodzajéw prowadzonej dziatalnosci spowodowaty rozwoj sieci.
Organizacje te zrezygnowaty z prowadzania wielu funkcji gospodarczych,
ktére jednak sg potrzebne do funkcjonowania na rynku. W zwigzku z tym
musiaty nawigzac kooperacje z jednostkami, ktére wykonywaty je na
zlecenie, tworzac w ten sposob sieci. Jest to czynnik, ktory takze wpty-
nal na rozwoj struktur sieciowych w turystyce. Organizacje turystyczne
coraz czesciej stawiajg na specjalizacje swoich ustug, przy jednoczesnym
uzupelnieniu swojej oferty o imprezy i atrakcje realizowane przez inne
specjalistyczne jednostki. W ten sposdb, kazda organizacja uczestniczaca
w sieci jest specjalista w danej dziedzinie, mogac jednak zaproponowac
swoim klientom szeroki wachlarz imprez do wyboru.

Staly i dynamiczny rozwdéj zastosowan nauki, a przy tym demokra-
tyczny do niej dostep gldwnie w zakresie zarzadzania, informatyki, tele-
komunikacji i internetu jest takze przyczyna rozkwitu takich struktur.
Ten dostep powoduje, ze pracownicy s3 coraz lepiej wyksztatceni i tworzg
coraz ciekawsze koncepcje organizacji opartej na wiedzy®*. Pracownicy
dzieki zdobytej wiedzy majg rowne szanse na dziatanie, awans, kariere,
bogactwo, osigganie zadowolenie z zycia. Wiekszo$¢ dziatan organiza-
cji istniejagcych w obecnym burzliwym otoczeniu jest czasowa, krotko-
trwata, skracaja sie cykle zycia produktu i organizacji oraz przebiegu pro-
cesdw. Organizacje muszg miec na tyle elastyczna i efektywna strukture,
zeby pozwalata nie tylko utrzymac organizacji na rynku, ale takze rozwi-
jac sie i osiggac przewage rynkowa. W turystyce czynnik ten przyczynia
sie do rozrost sieci poprzez nawigzywanie wspdtpracy®® z coraz wieksza
rzeszg 0sob obstugujacych imprezy turystyczne, ktére maja coraz wiek-
szg wiedze i kompetencje.

Inng przyczyng zwiekszenia znaczenia struktur sieciowych jest infor-
matyzacja. Wptywa ona na rozwoj wspotpracy pomiedzy organizacjami,
trudno sobie dzi§ wyobrazi¢ organizacje dziatajacg indywidualnie. Kazda
z nich, ale tez kazdy cztowiek, zwtaszcza majgcy dostep do internetu,
wchodzi automatycznie w powigzania, alianse i sieci z innymi, gdyz
inaczej nie ma szans przetrwania. Ponadto dostep do internetu utatwia

63 A. Van de Ven, K. Sun “Breakdowns in Implementing Models of Organization Change” Academy of
Management Perspectives, August 2011, p. 58-74

64 R. Gunther McGrath, Th. Keil “The Value Captor’s Process: Getting the Most out of Your New Business
Ventures” Harvard Business Review May2007, Vol. 85 Issue 5, p. 128-136

65 S.S. Bhat, S. Milne ,Network effects on cooperation in destination website development”, Tourism
Management 29 (2008) p. 1131-1140



dziatanie i kontakty z kontrahentami oraz nabywcami z catego Swiata.
Zwiekszajaca sie rola internetu ma takze wptyw na rozwoj struktur sie-
ciowych w turystyce. Prawdopodobnie prawie wszystkie organizacje tu-
rystyczne korzystaja z internetu. Sg do niego podtaczone, posiadaja strony
internetowe i adresy email, wiekszo$¢ korzysta z internetowych syste-
mow rezerwacyjnych. W ten sposdéb organizacje te uczestnicza w sieci.

Kolejna przestanka, powodujaca rozwdj struktur sieciowych, jest glo-
balizacja rynkéw.¢ z jednej strony powoduje to znaczne poszerzenie pola
dziatania organizacji gospodarczej, z drugiej przyczynia sie do zageszcze-
nia tego pola, na ktérym przenikaja sie wptywy, interesy i formy dziatal-
nosci rozmaitych jednostek. Wskutek tego zacierajg sie granice organi-
zacji i tworza sie formy tymczasowe. Do tej pory przyczyn niepewnosci
funkcjonowania na rynku mozna byto upatrywac gtéwnie w dostawcach
i procesach pracy w organizacji, teraz natomiast generowane sg przez
odbiorcow, konkurentéw oraz procesy gospodarcze i spoteczno-kultu-
ralne na rynkach swiatowych. Skutkiem tego jest odejscie od tradycyj-
nych form organizacji oraz zarzadzania i przestawienie sie na bardziej
dynamiczne i elastyczne dziatania. Globalizacja takze w turystyce wpty-
neta na rozwdj struktur sieciowych. Dzieki niej otworzyty sie nowe rynki
zbytu, ale réwniez mozliwosci podrézowania i zwiedzania. Pozwolito to
ponadto na zainteresowanie nowych klientéw niedostepnymi wczesniej
atrakcjami. Wieksza powszechnosc¢ ustug turystycznych pozwolita obni-
zy¢ koszty miedzy innymi transportu.

Dalszg przyczyna rozwoju struktur sieciowych jest coraz wieksza in-
tensywnos$c¢ powigzan jednostek organizacyjnych z rozmaitymi elemen-
tami jej otoczenia, ponadto coraz wieksza ich nietrwatos¢ i coraz wiekszy
zasieg przestrzenny. Wspotpraca nie zna obecnie granic panstwowych ani
terytorialnych. Czas trwania takiej wspodtpracy jest bardzo zrdznicowany,
w bardzo wielu sytuacjach zalezy od pojawiajgcych szans rynkowych,
ktdre bardzo szybko sie pojawiajg i réwnie szybko znikajg. Zjawisko to
takze funkcjonuje w turystyce i wptywa na rozwdj struktur sieciowych.
W celu uatrakcyjnienia ofert dostepnych dla klientéw organizacje decy-
duja sie na nawigzanie wspotpracy z coraz wiekszg iloscig 0osoéb z bardzo
roznych dziedzin. Wspétpraca ta jak w przypadku innych branz czesto
bywa okazjonalna i zalezy od szans rynkowych.

66 H. |. Kulmala, J. Paranko, E. Uusi-Rauva “The role of cost management in network relationships” op. cit.
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Czynnikami wptywajacymi na rozwdj struktur sieciowych sa:
zmienne otoczenie, duzy poziom ryzyka, koniecznosc szybkiej adapta-
cji do wymogoéw rynku i klientéw, bardzo silna konkurencja. Nowocze-
sne organizacje muszg by¢ elastyczne, zdolne do zmian i przeksztatcen
oraz wykorzystywac najlepiej jak potrafig kompetencje ludzkie, kapi-
tatintelektualny i spoteczny. Rys. 1 przedstawia cztery mozliwe sytu-
acje narynku, w zaleznosci od rodzaju otoczenia, w ktérym moze dzia-
ta¢ organizacja. Zmienne i ztoZone otoczenie jest jedng z podstawowych
przestanek powodujacych rozwdj struktur sieciowych wustugach. Taka
sytuacja zmusza organizacje do znacznej elastycznosci oraz stosowa-
nia struktur sieciowych. Organizacje turystyczne dziatajg w bardzo tur-
bulentnym otoczeniu. Ilo$¢ pojawiajgcych sie i znikajacych organizacji
turystycznych, w kazdym roku jest coraz wieksza. Gusta klientow caty
czas sie zmieniaja, a dochodzg do tego jeszcze konflikty zbrojne i kata-
klizmy naturalne, ktdre dodatkowo zmieniajg sytuacje. Powoduje to po-
trzebe czestego nawigzywania i rozwigzywania wspotpracy oraz two-
rzenia elastycznej struktury sieciowej.

Nalezy zwrdci¢ uwaga, ze praca jest poSwiecona ustugom turystycz-
nym. Z punktu widzenia wtasnie tej dziedziny nalezy wymienic¢ inne
charakterystyczne dla niej zewnetrzne przestanki rozwoju struktur sie-
ciowych. Nalezg do nich m.in. nastepujace czynniki:

« wzrost zatrudnienia w ustugach;
« rozkwit procesdw wymiany ustug i Swiadczen;
«  rozwdj telepracy.

Z£OZONOSC OTOCZENIA

PROSTE ZtOZONE
Zmienno$c¢ otoczenia zwieksza Zmlenno.sc, 2 na'wet bur;llwo’sF
liczbe zewnetrznych powiazar otoczenia oraz jego ztozonos¢
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z uelastycznia strukture. Powstajg o .
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w struktury macierzowe. Proste R K B d lizui

R otoczenie nie wymusza decentalizacji '.Stru tury SIECIOWE, € ecer.mtra lzuje
z| N R . P sie wtadze na samodzielne jednostki,
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o
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powstaja nowe procedury




W sektorze ustug w Polsce w 2010 roku nastapit wzrost zatrudnienia.
Szacuje sie, ze wtym sektorze pracuje 56,9% liczby zatrudnionych®”. Wiek-
szo$¢ z tych osdb pracuje w handlu i turystyce. Ustugi sg najwazniejszym
miejscem zatrudnienia i bedg nim takze w przysztoscig w krajach roz-
winietych. Charakter Swiadczenia ustug stwarza potrzebe licznych i cze-
stych kontaktow z innymi ustugodawcami. Im bardziej intensywne sa te
kontakty, tym wieksze prawdopodobienstwo powstania w ten sposab sieci.

W rozwoju struktur sieciowych w ustugach bardzo duze znaczenie ode-
gratwzrost indywidualnej konsumpcji przy rozkwicie rodzajowym, ilo-
Sciowym i jako$ciowym procesow wymiany ustug i Swiadczen. Potrzeba
szybkiego i czestego reagowania na zmiany potrzeb klientéw, stwarza
potrzebe czestej ilosci kontaktdw z innymi organizacjami. Kontakty
te muszg dawac gwarancje jakosci wykonywanych ustug. W wielu or-
ganizacjach takie kontakty sg tak czeste, ze przybraty charakter sieci.
Tak jest miedzy innymi w turystyce. W tej branzy nie do unikniecia jest
funkcjonowanie w sieci. Jest to wynikiem cech turystyki, a przede wszyst-
kim niejednorodnosci. W sktad ustug turystycznych wchodza inne ustugi ta-
kiejak: transport, wyzywienie, zakwaterowanie, ustugi przewodnickie itd.

Kolejng przyczyna rozwoju struktur sieciowych jest rozwdj telepracy.
Obecnie praca czesto wigze sie z przetwarzaniem informacji. Ponad 50%
wspoiczesnych zawoddw bezposrednio dotyczy szeroko pojetego zarza-
dzania informacja; 80% nowych zawodéw zostato utworzonych przez
matg przedsiebiorczos¢ w ustugach i sektorze informatycznym. Dzieki
infrastrukturze teleinformatycznej (telefonia komdrkowa i stacjonarna,
fax, wideo-konferencje, ustugi cyfrowe) telepraca - praca na odlegtosc -
stala sie dla wielu ludzi rzeczywistoscig. Tego typu rozwigzanie mozliwe
jest wwiekszosci przypadkdw dla pracownikdow stale podrézujacych, kto-
rzy kontaktuja sie z biurem jedynie po to, by otrzymac z niego jakies in-
formacje i przekazac informacje zebrane w terenie. Dotyczy to na réwni
przewoznikoéw, sprzedawcdow, dziennikarzy, lekarzy domowych itp. We-
dtug Raportu Unii Europejskiej z1999 r. ponad 9 milionéw Europejczykow
pracowato w systemie telepracy (1997r. - 1,5 - 2 mln; 1998 r. - 4,6 mln);
Najbardziej zaawansowane w tej dziedzinie sg: Dania (9,7% wszystkich
zatrudnionych), Holandia (9,1%) i Finlandia (6,3%).°® We wszystkich kra-
jach Unii z roku na rok rosnie zainteresowanie tg forma pracy, zwtaszcza
ze strony firm, ktdre robig wiele sprawozdan, raportdw, ttumaczen itp.

67 Rynek pracy w Polsce 2010 rok, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Departament Rynku Pracy,
Warszawa 14.03.2011, str.5

68 Bolikowski J. ,Mozliwosci wtaczenia przedsiebiorstw energetycznych regionu w rozwdj ustug dodanych
wedtug programéw e-Europe i e-Polska” Energia XXX VI nr 216 (6596) 16 wrzesnia 2003
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ROwniez ta forma pracy staje sie coraz bardziej popularniejsza wsrdd oséb
wykonujgcych wolne zawody. Telepraca jest uznawana jako jeden z gtéw-
nych czynnikéw umacniajacych gospodarke. W Polsce ta forma organi-
zacji pracy jest jeszcze niedoceniana przez wiekszos¢ firm. W turystyce
jest jednak czesto stosowana. Telepraca jest stosowana na stanowiskach
pilotdw, przewodnikéw, animatoréw i innych pracownikdw obstuguja-
cych klientéw poza siedziba biura sprzedajacego produkt turystyczny.

Jak wynika z powyzszych czynnikdéw, rozwdj struktur sieciowych
w obecnie funkcjonujgcej gospodarce jest wynikiem ewolucji a w nie-
ktorych przypadkach wrecz rewolucji technologicznej. Powyzej zapre-
zentowane czynniki nie we wszystkich organizacjach przyczynity sie
do rozwoju sieci w ich strukturach, ale przy umiejetnym wykorzystaniu
tych mozliwosci, mogtoby sie tak sta¢. Rozwoj struktur sieciowych jest
wynikiem nie tylko czynnikéw zewnetrznych, ale takze czynnikéw wy-
nikajacych z cech samych organizacji. Dlatego nastepna czes¢ tego roz-
dziatu jest poswiecona czynnikom wewnetrznym, ktére wptywaja na
rozwdj struktur sieciowych.

1.3.2 Czynniki wewnetrzne wptywajqgce na rozwéj
struktur sieciowych

Innym rodzajem przestanek rozwoju struktur sieciowych w organi-
zacjach gospodarczych sg czynniki wewnetrzne. Z perspektywy ksigzki
za najwazniejsze zostaty uznane nastepujgce czynniki:*

- rozdrobnienie duzych organizacji;

« podejscie procesowe;

« rozwdj marketingu wewnetrznego;

« orientacja organizacji na klienta;

+ stworzenie w organizacji klimatu innowacyjnego;

+ podziatpracyizmiennos¢ przywddztwa;

+  sktonnos¢ do wspdtpracy w organizacjach;

« zmiana polityki zatrudniania z tradycyjnej na bardziej elastyczna.

Pierwszg przestanka powodujacg rozwoj struktur sieciowych jest
rozdrobnienie duzych organizacji. Na rynku wspétistniejg dzis orga-
nizacje o zréznicowanej wielkosci. Mniejszych organizacji jest wiecej,

69 Mc Govern, The Network Corporation, ,Chief Executive”, April 1990, p.46-49; U.R. Muller, op. cit. str.
64-65; G. Urbanek ,Analiza determinantow kapitatu klienta”, Marketing i Rynek 4/2005, str.2 - 4.



czesciej upadaja i czesciej powstajg. Powodujg w ten sposdb jeszcze wiek-
szg zmiennos¢ w gospodarce. Obok nich istniejg wielkie, globalne korpo-
racje, funkcjonujgce na rynku od dziesiecioleci. W wyniku fuzji kumulujg
one coraz wiekszy kapitat i stajg sie jeszcze wieksze. Zatrudniaja po kil-
kadziesiat tysiecy pracownikdw, co stwarza istotne problemy, a czesto
prowadzi do niemoznosci efektywnego zarzadzania takg firma. W tej
sytuacji pojawita sie interesujaca koncepcja spin off - rozpinania orga-
nizacji, dzieki ktdrej koncerny radzg sobie z wtasng wielkoscig . Dzielg
sie one na srednie, a nawet catkiem mate samodzielne organizacyjnie
firmy, spotki, filie i oddziaty dostosowane do lokalnych warunkdw. Przez
to mogg stawac sie bardziej elastyczne i tatwiej reagowac na lokalne po-
trzeby. Nastepuje dezintegracja duzych przedsiebiorstw na mate jednostki
organizacyjne o znacznej samodzielnosci decyzyjnej. Wtych warunkach
jest to jedyna mozliwos¢ stawienia czota narastajacej fali zmian. Uza-
sadniajgc ten punkt widzenia, wskazuje sie zwykle na takie zalety ma-
tych organizaciji, jak: wieksza szybkos¢ reagowania na potrzeby klientow
dzieki bezposrednim kontaktom, wyzsza jakos¢ produktéw dzieki kon-
centracji na waskim profilu dziatania, nizsze koszty dziatalnosci dzieki
prostej i maksymalnie ,odchudzonej” strukturze oraz lepsze zarzadzanie
dzieki intensywnej komunikacji miedzy wszystkimi uczestnikami sys-
temu organizacyjnego. Duze koncerny turystyczne sg dzielone na mniej-
sze organizacje zwykle albo wedtug petnionych funkcji’* lub ze wzgledu
na zasieg dziatania.

Drugim czynnikiem wewnetrznym wptywajacym na rozwoj struktur
sieciowych w organizacjach gospodarczych jest podejscie procesowe do
funkcjonowania catosci przedsiebiorstwa. Polega ono na zasadzie we-
wnetrznego swiadczenia ustug.”? Poszczegdlne czesci organizacji sg trak-
towane jako jednostki wytwarzajace materialne lub niematerialne ustugi
dla innych komoérek czy jednostek w ramach przedsiebiorstwa. Kazde
stanowisko pracujace na rzecz innego stanowiska jest dostawca, ktory
ma swiadczy¢ ustugi dla swego klienta. Struktura proceséw przebiegaja-
cych w przedsiebiorstwie jest wiec taricuchem powigzan klientéw z do-
stawcami. Dostawca wewnetrzny jest tak samo oceniany jak zewnetrzny,

70 Cz. Sikorski ,Ludzie nowej organizacji”, - Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci”
Wyd. Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 1998, str. 21 - 27

71 Przyktadami petnionych funkcji w ramach organizacji turystycznej moga by¢: transport,
zakwaterowanie, biura obstugi klientow indywidualnych, biura wyjazdéw krajowych, wyjazdéw
zagranicznych.

72 M. Kotodziejczak ,Spoteczno-kulturowe aspekty wdrazania orientacji procesowej w organizacjach”.
w Podejécie procesowe w organizacjach pod red. S. Nowosielski, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, str. 462 - 469
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wedtug wktadu, jaki wnosi do wyniku swojego klienta’®. Podejscie pro-
cesowe jest skutecznym srodkiem przeciwdziatania skostnieniu struk-
tur i proces6w organizacyjnych.”” Pozwala ono blizej przyjrzec sie pracy
0sob odpowiedzialnych za realizacje poszczegoélnych dziatan. Nie zawsze
jest to dla nich korzystne - reklamacje, ktére dotychczas godzity gtéwnie
w pracownika liniowego, powinny stanowic poczatek poszukiwania fak-
tycznej przyczyny btedu. Jednoczesnie u§wiadomienie pracownikom ich
odpowiedzialnosci za cho¢by jeden etap powstawania produktu, pozwala
tatwiej uzasadnic cel i sens ich pracy. Ograniczone zostaje poczucie osa-
motnienia pracownika realizujacego poszczegdlne zadania i majacego by¢
moze zbyt duze poczucie odpowiedzialnosci za czastkowy produkt, ktory
przeciez w znacznym stopniu uzalezniony jest od jakosci dostarczonej
mu przez wewnetrznego dostawce. Umiejetnie realizowane zarzadzanie
procesowe’> daje mozliwosci podniesienia sprawnosci ogdlnej zespotu,
poziomu jego integracji i wspolnej odpowiedzialnosci za porazke lub suk-
ces. W turystyce reklamacje klientéw sg zwykle kierowane do konkret-
nego ustugodawcy, co utatwia proces dochodzenia roszczen oraz zwieksza
mozliwosci kontroli nad jakoscig sprzedawanych ustug.

Kolejng wewnetrzna przestanka rozwoju struktur sieciowych jest roz-
woj marketingu wewnetrznego. Koncepcja ta opiera sie na zasadach po-
dejscia procesowego. Gtdwnym jego celem jest uswiadomienie pracowni-
kom ich znaczenia w procesie dla ostatecznego wyniku cyklu tworzenia
produktu. Pracownik odpowiednio motywowany sam moze stac sie kon-
trolerem swojego procesu. Pracownicy pracujacy w branzy turystycznej
w wiekszosci maja kontakt bezposredni z klientem. Ich pozytywne i pro-
fesjonalne zachowanie wptywa pozytywnie na odbidr catej ustugi.

Jedna z przyczyn rozwoju struktur sieciowych jest orientacja organi-
zacji na klienta. Jest to dziatanie w celu jego usatysfakcjonowania i kom-
pleksowej obstugi w jednym miejscu i czasie. Jest on czesto powodem
iprzyczyng okreslonych dziatan. Staje sie on tak wazny, ze czasami jest
dla niego specjalnie tworzony jakis produkt. Czesto zdarza sie, Ze w pew-
nym sensie staje sie on czescig struktury sieciowej. Jest to jedna z gtéw-
nych cech turystyki, o ktérych byta mowa na poczatku tego rozdziatu.

Kolejna przestanka rozwoju struktur sieciowych jest stworzenie

73 U.R. Muller ,Szczupte organizacje”, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, str. 64-65.

74 M. Kachniewska ,Modele jakosci ustug a specyfika produktu turystycznego” [w:] ,Turystyka
w badaniach naukowych. Prace ekonomiczne” (red. A. Nowakowska, M. Przydziat), WSIiZ, Rzeszéw, 2006,
s.303-319.

75 M. Kachniewska ,Instrumenty oddziatywania na jako$¢ ustugi turystycznej” [w:] ,Unia Europejska,
a przysztosc polskiej turystyki”, SGH, Warszawa2003, str. 271-285.



w organizacji klimatu innowacyjnego. Polega to na ukierunkowaniu
catego przedsiebiorstwa, jego kultury organizacyjnej systemu warto-
$ci, zachowania menedzerdw i pracownikéw na wspieraniu i rozwija-
niu nowosci oraz pokonywaniu trudnosci zwigzanych z realizacja tego
celu.”* Rosngca i nasilajgca sie konkurencja zmusza przedsiebiorstwa
do poszukiwania ciggle nowych rozwigzan techniczno-organizacyj-
nych. Dazenie do tych osiagnie¢ wiaze sie z kulturg innowacyjna firmy,
tj. akceptacja przedsiewzie¢ innowacyjnych, wysokim stopniem identy-
fikacji pracownikoéw z firma, ich motywacyjng gotowoscia do kreatyw-
nego dziatania. Wdrazanie przedsiewzie¢ innowacyjnych wymaga zatem
oceny wewnetrznego potencjatu kultury organizacyjnej. Chodzi bowiem
o okreslenie, czy firma jest gotowa na zmiany, a gtéwnie czy gotowe sg na
to jej zasoby ludzkie. Tworzenie nowych ciekawych iegzotycznych ofert
turystycznych daje mozliwos$ci zdobycia nowych, a takze utrzymania
starych klientéw przy biurze turystycznym.

Dalsza przyczyna rozwoju struktur sieciowych jest podziat pracy
i zmiennos¢ przywodztwa. Rdzne osoby chcg realizowac okreslone za-
dania. Sg prowadzone dyskusje nad zagadnieniami, wymyslane sg
nowe rozwigzania, ktore wykraczajg poza mozliwosci jednej osoby.
Czesto osoby te postanawiajg potgczyc swoje sity, intelekt i prace, przy
czym czesto nie jest okreslone kto jest przywodcg danej grupy. Zatem
struktura sieciowa jest dobrowolnym czasowym zwigzkiem pojedyn-
czych oséb, wolnych strzelcdw, ludzi zatrudnionych w réznych organi-
zacjach w dowolny sposoéb lub niezatrudnionych.”” Zwykle pojawia sie
osoba, ktéra pierwsza wpada na ten pomyst - chce zrealizowac jakies
rozwigzanie albo zlecenie od klienta. Proponuje wtedy innym wspét-
prace i tak tworzy zespodt, organizacje, sie¢, w obrebie ktdrej zaproszone
do wspotpracy osoby porozumiewaja sie, wspotpracuja, przekazuja so-
bie informacje, wykonuja poszczegélne czesci zadania, czyli tworzg
strukture organizacyjng o charakterze czasowym. Jesli dziatanie to
odbywa sie w sieci internetowej, cate przedsiewziecie nabiera jeszcze
bardziej wirtualnego charakteru. Do struktur sieciowych w turystyce
dotaczajg zwykle mtodzi ludzie, ktdrzy wykonujac swoje ustugi zwie-
dzaja swiat’®.

76 Q. Gadiesh, J. L. Gilbert “Transforming Corner-Office Strategy into Frontline Action” Harvard Business
Review, May 01, 2001, p. 72-79

77 McDermott R., Archibald D. “Harnessing Your Staff’s Informal Networks” Harvard Business Review, Mar
01,2010, p. 82-89

78 Na stanowiska wychowawcéw, przewodnikéw, pilotéw i animatoréw pracuja zwykle mtode osoby. Sa
one zatrudniani na umowe o dzieto lub zlecenie.
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Potrzeba wspotpracy w organizacjach jest czynnikiem, ktory dziata
stymulujgco na rozwdj struktur sieciowych.”” Dzieje sie tak w wyniku
miedzy innymi specjalizacji organizacji przy jednoczesnej checi stworze-
nia produktu o najwyzszej jakosci przy maksymalnym obcieciu kosztow.
Na rynku turystycznym wiele biur wybrato specjalizacje. Pojawity sie
biura zajmujace sie organizacjg imprez dla singli, ptetwonurkdéw, nar-
ciarzy, atakze wedkarzy.

Prawdopodobnie najwazniejszym czynnikiem wptywajgcym na roz-
woj struktur sieciowych w organizacjach jest zmiana polityki zatrud-
niania z tradycyjnej na bardziej elastyczna. Jest to wynikiem wyzej wy-
mienionych czynnikéw w tym dostosowania do szybko zmieniajgcego
sie, wrecz burzliwego otoczenia. Organizacje w ten sposéb moga znalezé
oszczednosci w prowadzonej przez siebie dziatalnosci. Wiekszos¢ osdb
pracujacych i wspoétpracujacych z organizacjami turystycznymi pracuje
na umowy o dzieto, zlecenia lub same prowadza dziatalnosc¢ gospodar-
cza. Szerzej ta problematyka elastycznego zatrudnienia zostata opisana
w trzecim rozdziale.

Specyfika proceséw wytwdrczych w ustugach®, ich niematerialny
i kulturowy charakter powoduja, ze niektére czynniki rozwoju struktur
sieciowych sg charakterystyczne tylko i wytgcznie dla organizacji ustu-
gowych. Ich miejsce musza zajac inne systemy, oparte na wzorcu dosto-
sowanym do specyfiki cztowieka, ktéry jest bezposrednim wytworca
jakosci. Do najwazniejszych, z perspektywy ksigzki czynnikéw powodu-
jacych rozwdj struktur sieciowych, charakterystycznych dla organizacji
ustugowych, w tym takze turystycznych, nalezy zaliczy¢®':

« bezposrednie kontakty organizacji z klientem;

« dobrerelacje z klientami;

« stresujacy charakter pracy pracownikow liniowych;
« kwalifikacje pracownikéws;

+  wejscie na nowe rynki.

Z punktu widzenia czynnikéw wewnetrznych na rozwdj struktur
sieciowych wptywaja bezposrednie kontakty organizacji z klientami.
Sg one niezbednym elementem realizacji dziatan firmy ustugowej.
Stanowig one sfere dziatan bardzo delikatnych, wymagajacych bardzo

79 R. Cross, J. Liedtka, L. Weiss “A Practical Guide to Social Networks” Harvard Business Review, March
2005, p. 124-132

80 A. Fazlagi¢: Jako$¢ normatywna w zarzadzaniu przedsiebiorstwem ustugowym, Problemy Jakosci nr
5/2001, str. 11-14

81 P, Mudie, A. Cottam: Ustugi - zarzadzanie i marketing, PWN, Warszawa 1998 str. 54



duzego wyczucia i ogromnego tadunku taktu. L.G.Shostack wyrdznia trzy
rodzaje kontaktéw ustugowych?®?:

« kontakt na odlegtosc¢ - poczta, internet,

« posredni kontakt osobisty - telefon,

+ bezposredni kontakt osobisty - twarzg w twarz.

Najtrudniej jest kontrolowac kontakt bezposredni, ktérego waga wy-
nika z faktu, ze klient uzyskuje mozliwosc¢ zobaczenia oséb Swiadczacych
ustugi i wyrobienia sobie pogladu na temat poziomu jakosci ustug catej
organizacji. Bardzo duze znaczenie w organizacji ustugowej odgrywa:
dobdr pracownikéw liniowych pod wzgledem cech psychofizycznych,
stosowanie uniforméw, szkolenie w zakresie umiejetnosci interpersonal-
nych. Interakcja ustugowa stanowigca relacje miedzy réznymi osobami,
zdeterminowana jest przez zespot cech spoteczno-demograficznych, eko-
nomicznych iosobistych. Na kontakt ten wptywa reakcja na zachowa-
nia innych oséb obecnych w trakcie §wiadczenia ustugi lub nieobecnos¢
0s0b, ktére powinny w danej chwili towarzyszy¢ ustugodawcy lub by¢ do
jego dyspozycji. Organizacja bardzo czesto kontaktuje sie ze swoimi klien-
tami. Majg oni duzy wptyw na proces tworzenia produktu oraz na jego
ostateczny ksztatt. Czestotliwo$c¢ tych kontaktéw oraz rola, jaka klienci
odgrywaja w organizacji mozna uznac za przyczynek do rozwdj sieci, dla
ktorych jest ona tworzona. Ustugi turystyczne sg wytwarzane i realizo-
wane przy udziale i obecnosci klienta.

Dobre relacje z klientami sprzyjajg rozwojowi struktury sieciowej w or-
ganizacjach ustugowych, w tym takze turystycznych. Klient, ktdry jest
zadowolony z kontaktéw z organizacja, czesciej i chetniej nawiazuje z nig
wiez. Relacja ta czesto taczy klientdw z pracownikami organizacji ich
obstugujacymi. Dobry kontakt z klientem, ktory daje satysfakcje z do-
brze wykonanej pracy umozliwia rozwoj scistej wspotpracy. Przy takim
rodzaju kooperacji powstaja struktury sieciowej, ktore istniejg wtasnie
dla klienta. Owocna i czesta wspolpraca przyczynia sie do pogtebienia
miedzy nimi relacji. Tacy klienci staja sie czescig powigzan sieciowych
w organizacji. Powodzenie organizacji ustugowej jest w coraz wiekszym
stopniu pochodna jakosci jego relacji z klientami, a w mniejszym stop-
niu efektem jakosci samych produktow. Wartosc¢ produktu opartego na
wiedzy, nie jest zdeterminowana przez koszty jego wytworzenia, ale
jest okreslona przez wartos¢ przypisywana ofercie przez konsumenta.
Dlatego dziatania przedsiebiorstwa powinny by¢ ukierunkowane na

82 G.L.Shostack: Planning the service encounter [w:] The service encounter, Czepiel J.A., Solomon M.R.,
Supernant C.F.(red.), Lexington Books, D.C.Haeth and Company, Lexington, Mass 1985, p.40
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dostarczenie klientowi zestawu wartosci, ktore zwiekszajq realizowang
przez niego uzytecznosé, stad znaczenia nabierajg aspekty niematerialne
oferty. Koncentracja na tworzeniu wartosci dla klienta wymaga od me-
nedzeréw nowego podejscia — zarzadzania ze wzgledu na kapitat klienta
(warto$¢ klientdw firmy), a nie koszty produktu.

Kolejnym waznym czynnikiem wptywajagcym na rozwaj struktur sie-
ciowych jest fakt, ze pracownicy liniowi w sektorze ustug maja stresu-
jacy charakter pracy. Jest on czesto niedostrzegany przez menedzerow.
Prowadzi to czesto do stosowania zachowan defensywnych® przerzu-
canie odpowiedzialnosci na innych, depersonalizacja dziatan, rozcigga-
nie dziatan w czasie ponad czas faktycznie niezbedny do ich wykonania.
W turystyce dochodzi do tego fakt, ze gtéwny sezon przypada na okres letni.
Gdy inni maja wolne, pracownicy z branzy turystycznej najwiecej pracuja.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na rozwdj struktur sieciowych sg
kwalifikacje pracownikdéw. Dzieki takim wysokim kwalifikacjom i umie-
jetnosciom personelu ustugowego, mozna stworzyc sciste i efektywne
relacje pomiedzy pracownikami. Mogg sie na nie sktada¢ wyksztatcenie,
umiejetnosci praktyczne, znajomosc jezykdw obcych. Moze takze zaleze¢
od srodkéw materialnych wykorzystywanych w procesie ustugowym
w tym jakos¢ autokardw, sprzetu komputerowego, wyposazenie obiektu
hotelarskiego itp. Sktadajg sie one na strukture sieciowa.

Ostatnig wazna przestanka powodujaca rozwdj struktur sieciowych,
jest wejscie na nowe rynki. Sie¢ jest waznym narzedziem penetracji i roz-
woju rynku. Mozna podac wiele dowodow takiego dziatania, zwlaszcza
tam, gdzie wystepuje silna daznos¢ do ekspansji poza obszar wiasnego
kraju. Przejawem tego w turystyce sg dziatania firm hiszpanskich i wto-
skich. Rzymska spdtka akcyjna Club Yaltur, przodujaca na rynku ,klubo-
wych ferii”, sprzedaje swdj produkt na obszarze Niemiec, za posrednic-
twem lokalnych niemieckich partneréw. Niemiecka grupa TUI wchodzi
w krajach sgsiednich w bliskie zwigzki z agencjami podrdzy, prowa-
dzacymi akwizycje turystyki przyjazdowej. Celem takiego dziatania jest
zwiekszenie udziatéw w rynkach, poprzez wykorzystanie dobrej wie-
dzy partnerdw o lokalnych uwarunkowaniach rynkowego powodzenia.
Umozliwia to przetamanie barier popytu zwigzanych m.in. z istniejacym
miedzy réznymi spoteczeristwami dystansem psychicznym.

83 w przeciwienistwie do ofensywnych - unikanie dziatania, przejawiajace sie w zbytnim hotdowaniu
regutom - uciekanie sie do $cistej interpretacji zakresu wtasnej odpowiedzialnosci. P. Mudie, A. Cottam
,Ustugi - zarzadzanie i marketing” op.cit. str. 54



Rozwoj struktur sieciowych w organizacjach ustugowych moze by¢
skutkiem wszystkich wyzej wymienionych przestanek. Na ich powstanie
i na dalszy wzrost wpltywajg zaréwno czynniki dotyczace bezposrednio
organizacji ustugowych, ale takze ogdlnie organizacji gospodarczych. Na-
lezy pamietad, ze sprzyjajaca atmosfera do rozwoju struktur sieciowych,
nie oznacza wcale wystepowania wszystkich czynnikdw jednoczesnie.
Na podstawie analizowanych czynnikéw mozna wyodrebnic rodzaje
struktur sieciowych wystepujacych w organizacjach, ktdre przedmio-
tem analizy nastepnej czesci ksigzki.

1.4 Rodzaje struktur sieciowych w organizacjach

Obraz struktur sieciowych bytby niepeiny bez dokonania analizy ro-
dzajow sieci. W tej czesci rozdziatu zostang one pokazane z uwzglednie-
niem organizacji turystycznych. Przyjetej charakterystyki nie nalezy
rozpatrywac jednak jako wyczerpujacej klasyfikacji. Opisane przyktady
wydajg sie najwazniejsze z punktu widzenia ksigzki. Rozne rodzaje struk-
tur tu przedstawione wynikajg z odmiennych czynnikdéw, ktére spowo-
dowaty ich powstanie.

W publikacji przyjeto nastepujaca klasyfikacje kryteridw podziatu
rodzajow sieci organizacyjnych:
+  Miejsce / kierunek kooperacji,
+ Rodzaje powigzan,
« Charakter wiezi,
+ Dynamike przemian,
+  Przedmiot powigzan,
- Typ kooperaciji,
+  Rodzaj kooperantdw,
« Zasiegdziatania.

Wiele przedsiebiorstw od dawna funkcjonuje w strukturze sieciowej. Za
kryterium podziatu struktur mozna uzna¢ miejsce/kierunek kooperacji.
Z tego punktu widzenia struktury te mozna podzieli¢ na:

« wewnetrzne
+ zZewnetrzne
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W kooperacji wewnetrznej uczestnicza macierzyste jednostki organiza-
cyjne przedsiebiorstwa®‘. Tworzg w ten sposéb wewnetrzng organizacje
sieciowq. Z punktu widzenia organizacji kazdy rodzaj wspdtpracy we-
wnatrz organizacji moze by¢ utozsamiany z siecig wewnetrzna.

W turystyce jest to wspotpraca wewnetrzna w zespotach tworzacych
imprezy turystyczne, przygotowujgce katalogi®®, obstugujgce nietypowe
zlecenia.

Omawiajac rodzaje struktur sieciowych nalezy zwrdci¢ uwage, ze sieci
moga tworzy¢ autonomicznie niezalezne podmioty gospodarcze. Produkty
finalne takich struktur powstajg na skutek kooperacji zewnetrznej. ¢

W turystyce struktury takie powstajg pod wptywem ztozonosci i kom-
plementarnosci ustug sktadajacych sie na imprezy turystyczne. Uczest-
nicza w nich wszyscy kooperanci, poczawszy od biur turystycznych
sprzedajacych dang impreze, poprzez transport lotniczy i autokarowy,
kwaterodawcow, koniczac na firmach oferujacych wyzywienie.

Kolejnym kryterium podziatu struktur sieciowych jest rodzaj powia-
zan. Ze wzgledu na taka klasyfikacje mozna wyréznic przyktadowe typy
sieci®”:

» siecizintegrowane,

« sieci sfederowane,

« sieci kontraktowe,

« sieci stosunkdw bezposrednich,

« sieci teleinformatyczne (sieci internetowe)
« siecinieformalne.

Sieci zintegrowane sg to zbiory sktadajace sie z rozproszonych jedno-
stek, tzn. przedstawicielstw, zaktadow, filii, ktore prawnie lub finan-
sowo nalezg do jednej grupy lub jednego organizmu gospodarczego.
Najczesciej okresla sie je mianem grup. Wtadza instytucjonalna jest
zlokalizowana w centrali, bedacej gtéwnym dysponentem zasobow fi-
nansowych. Sie¢ stuzy do realizacji strategii obecnosci i bliskosci. Tak
jest w przypadku bankow, dyrekcji regionalnych, agencji lokalnych, sta-
cji obstugi, magazyndéw wielkich dystrybutoréw, urzedéw pocztowych.

84 Snow C., Miles R., Coleman H.: Managing 21st Century Network Organization, Organizational Dynamics
20 (1992) 3, p. 15, Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE Warszawa 2002, s. 428-
431

85 Katalog turystyczny jest to zbiér ofert na dany sezon, zawierajacy dane dotyczace poszczegdlnych
imprez wraz z cenami i terminami ich realizacji.

86 A. Olczak ,Budowanie partnerstwa w sieci miedzyorganizacyjnej” [w:] Systemowe uwarunkowania
sukcesu organizacji (red. B. Nogalski, J. Rybicki), Sopot 2009, str. 714-721

87 Por: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, op. cit. str. 426-427, Z. Katona, P. Zubcsek,

M. Sarvary “Network Effects and Personal Influences: The Diffusion of an Online Social Network” Journal of
Marketing Research, Vol. XLVIII (June 2011), p. 425 -443



W nim jedna organizacja kieruje siecia, a inne organizacje sq jej
uczestnikami. Wszystkie te elementy sg ze sobg potgczone za pomocg
powigzan w sie¢. Ta rozbudowana struktura wspoipracuje ze sobg
tworzac poszczegdlne elementy produktu ostatecznego.

W turystyce przyktadem sieci zintegrowanej sg taricuchy hotelowe.
Majg one jeden centralny zarzad, utrzymujg jednolity standard i zakres
ustug, prowadza okreslong polityke ekonomiczng oraz maja wiasny sys-
tem rezerwacji miejsc noclegowych, obejmujgcy wszystkie jednostki or-
ganizacyjne®. Z punktu widzenia biur turystycznych takie struktury
sieciowe, to tak zwane biura sieciowe. Sg to organizacje turystyczne dzia-
tajace pod jedng nazwa, w ramach biura gtéwnego i filii bedgce zwykle
wlasnoscig jednego wiasciciela. Przyktadami takich biur sieciowych sg
Triada, Itaka, Atas.

Sieci sfederowane sg to wszelkie zgrupowania oséb prawnych lub fi-
zycznych, ktére uswiadamiajg sobie wspdlnote swoich potrzeb i chcag
stworzy¢ we wiasnym zakresie sposoby ich zaspokajania. Cechuje je po-
szukiwanie solidarnosci.

W turystyce sieci takie sg wynikiem jednej z cech specyficznych tu-
rystyki jaka jest niejednorodnos¢, o ktorej byta mowa we wczesniejszej
czesci tego rozdziatu. Kompozycja wielu réznych ustug powoduje potrzebe
stworzenia dla klienta produktu turystycznego, ktéry go usatysfakcjonuje
i sktoni do ponownego jego zakupu.®” Dlatego biura turystyczne tworza
wiasng strukture, ktéra utatwia sprostanie wymaganiom klientéw.

Sieci kontraktowe powstajg z powigzan opartych na umowach konce-
syjnych lub franchisingowych zawieranych miedzy partnerami statu-
towo niezaleznymi. Spotyka sie je w dystrybucji produktéw masowych,
prowadzeniu restauracji, hotelarstwie, a nawet wbranzy perfumeryjnej.
Cecha charakterystyczna takich sieci jest rozktadanie ryzyka iuzupet-
nianie sie kompetencji profesjonalnych. Sg one forma realizacji strategii
zakorzeniania sie na rynku.

Organizacje turystyczne w takich sieciach dziatajg na zasadzie uméw
agencyjnych. Biura turystyczne, dziatajgce, w takich sieciach, podpisujg
umowy?° na sprzedaz miejsc danego organizatora’. W zamian otrzymujg

88 Ppierwsze tancuchy hotelowe powstaty juz w przed i wojna $wiatowa i w okresie miedzywojennym. Sa
to gtéwnie hotele 4 i 5 gwiazdkowe. A. Kowalczyk ,Geografia turyzmu”, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2000, str. 122-128

89 H. Erkus, -O"zturk, Ayda Eraydin ,Environmental governance for sustainable tourism development:
Collaborative networks and organisation building in the Antalya tourism region”, Tourism Management 31
(2010), p. 113-124

90 Umowy sa zawierane na rok z mozliwoécia ponownego odnowienia.

91 Zwanego takze touroperatorem. Spoczywa na nim odpowiedzialnos¢ realizacji imprezy turystycznej.

55



56

prowizje za sprzedaz. Biura turystyczne dziatajgce w ramach umow fran-
chisingowych funkcjonujg pod jedng nazwa i postepujg wedtug $cisle
okreslonych wymogoéw narzuconych przez franchisingodawce.

Sieci stosunkow bezposrednich wystepuja w takich dziedzinach zycia
spotecznego, jak polityka czy religia. Wspdtczesnie zaczynajg by¢ wyko-
rzystywane w zyciu gospodarczym (np. sieci sprzedazy obnosnej). Stuza
one do realizacji strategii penetracji. Mozna tu wymienic¢ spoétdzielnie,
stowarzyszenia, towarzystwa wzajemnej pomocy.

W ramach sieci stosunkdw bezposrednich organizacje turystyczne
dziataja w zrzeszeniach branzowych. Przyktadami takich zrzeszen sa
miedzy innymi izby turystyczne’? krajowe i regionalne, stowarzyszenia
przewoznikdw, zrzeszenie hoteli.

Sieci teleinformatyczne (sieci internetowe)’* wykorzystujg nowe
technologie informacyjne i komunikacyjne. Coraz wiecej 0séb pracuje
poza przedsiebiorstwem, wspdtpracujac z innymi pracownikami za
posrednictwem sieci informatycznej. Nawet wowczas, gdy ludzie pra-
cuja w sasiadujacych ze sobg pokojach biurowych, uzywajg czesto tej
samej sieci informatycznej, z ktdrej korzystaja, tak jakby byli od sie-
bie znacznie oddaleni. Oddalone jednostki moga wiec nawigzywac ze
sobg komunikacje natychmiastows, pracownicy zas sgsiadujacy ze
sobg uzywaja systemu komunikacji na odlegtosé. wsrdd takich istnie-
jacych sieci mozna wyrdznic intranet, stuzacy wytacznie pracowni-
kom danego przedsiebiorstwa. Ekstranet przypomina sie¢ internetowa,
ale dostepny tylko dla partneréw przedsiebiorstwa. Internet, ktdry jest
otwarty dla wszystkich posiadajacych do niego dostep. Wszystkie te
systemy potgczen zmieniajg wszystkie organizacje w struktury sie-
ciowe.

Z punktu widzenia turystyki sieci internetowe, to nic innego jak inter-
netowy system rezerwacji. Organizacje turystyczne nalezgce do takiej
sieci, wprowadzajac do systemu swoje produkty, zwiekszajg ich zasieg

Nie ponosi on jednak kosztéw prowadzenia poszczegdinych biur zajmujacych sie sprzedaza.

92 Zadaniami statutowymi Polskich Izby Turystycznych sa miedzy innymi wspomaganie funkcjonowania
zrzeszonych firm pod wzgledem jakosci ustug, solidnosci i rozwagi handlowej. Dziatania izb polegaja na
ograniczeniu dziatalnosci firm nielegalnych tzw. szarej strefy oraz eliminowanie z rynku firm nagminnie
tamigcych przepisy ustawy lub niesolidnych w stosunku do swoich partneréw handlowych. Ponadto izby
maja za zadanie prowadzi¢ szkolenia w zakresie przepiséw prawnych. Opracowuja wzory umoéw dla biur
zrzeszonych. Doradzaja cztonkom izb i klientom. Prowadza serwisy informacyjne dla klientéw. Negocjuja
z firmami ubezpieczeniowymi stawki ubezpieczen OC.

93 A. Greenberg, J. Hamilton, N. Jain, S. Kandula, Ch. Kim, P. Lahiri, D. Maltz, P. Patel, S. Sengupta “VL2:

a Scalable and Flexible Data Center Network” Communications of the ACM, March 2011, Vol. 54, No. 3,
p.95-104



dla klientéw. Siec¢ ta stwarza takze dla jej uczestnikéw mozliwosc rozsze-
rzenia swojej oferty”.

Sieci nieformalne?’ wspierajg funkcjonowanie i rozwdoj organizacji.
Opierajg sie gtdéwnie na nieformalnej komunikacji za posrednictwem
sieci spotecznych, ktdre istniejg w organizacjach. Sieci te muszg by¢
ksztattowane i usprawiane, aby skutecznie wspieraty rozwdj innowacji.
Szerzej o strukturach nieformalnych w drugim rozdziale.

Kolejnym kryterium podziatu struktur sieciowych jest charakter wiezi
wystepujacych w sieci. Mozna wyrdznic cztery jej rodzaje’:

« sie¢wirtualna,

+ sie¢ rozproszona,
« sie¢ pulsacyjna,

+ sie¢scalona.

Dziatanie w sieci wirtualnej polega na wzajemnej wymianie informacji
i czestej zmianie celdéw komplementarnych organizacji uczestniczacych
w sieci. J. Kisielnicki przytacza trzy rézne sposoby rozumienia organiza-
cjiwirtualnych”.

Po pierwsze, jako czasowa wieZ niezaleznych przedsiebiorstw - dostaw-
cow, klientow, wezesniejszych konkurentéw. Sg oni potaczeni techno-
logig informacyjng w celu dzielenia umiejetnosci i kosztéw dostepu do
nowych rynkdow.

Po drugie, jest to sztuczny twor, ze wzgledu na maksymalng uzytecz-
nos¢ dla klienta. Opiera sie na indywidualnych kompetencjach bazo-
wych. Integruje niezalezne przedsiebiorstwa w procesach kreowania
produktow. Nie wymaga dodatkowego naktadu na koordynacje oraz nie
uszczupla przez swa wirtualnosc znaczenia klienta.

Po trzecie, rozumie sie je jako czasowe, tworzone na zasadzie dobro-
wolnosci, powigzania organizacji, ktére wchodza ze sobg w réznego typu
zwigzki dla realizacji celu. Cel ten ma za zadanie przyniesienie im korzy-
sci wiekszych niz wtedy, gdyby dziataty w sposéb tradycyjny. Nie istnieje
konieczno$¢ zawierania umow.

94 Zestaw produktow i ustug dostepnych w sprzedazy dla klientéw w siedzibie biura.

95 A. M. Kleinbaum, M. L. Tushman ,Managing Corporate Social Networks”, Harvard Business Review July-
August 01, 2008, p. 26-27

96 P. Cabata ,Ksztattowanie wiezi organizacyjnych w strukturach sieciowych” w Strategie i logistyka
organizacji sieciowych po red. J. Witkowskiego, Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 2005, str. 38

97 J. Kisielnicki, Wirtualna organizacja jako wytwdr ery informacyjnego spoteczeristwa, ,Organizacja
i Kierowanie” 1998, nr 5, A. Suh, K. Shin, M. Ahuja, M. Soo Kim “The Influence of Virtuality on Social
Networks Within and Across Work Groups: a Multilevel Approach” Journal of Management Information
Systems, Summer 2011, Vol. 28, No. 1, p. 351-386.

57



58

W turystyce taka sie¢ jest rozumiana jako wspodtpraca przy uzyciu in-
ternetu i wymiana informacji, umieszczanie ofert na stronach www,
internetowe systemy rezerwacji oraz sprzedaz poprzez internet.

Siec rozproszona charakteryzuje niski zakres powigzan przy duzej jej
trwaltosci. Organizacje wspdtpracujgce w ramach takiej sieci uzyczajg
sobie wzajemnie zasobdw. Cele w niej sg komplementarne i nie podle-
gaja zmianom.

W turystyce sie¢ rozproszona jest stosowana w stosunkach pomiedzy
biurami turystycznymi, a hotelami oraz liniami lotniczymi, z ktérymi
podpisuje sie umowy dtugoterminowe na niezmiennych warunkach.
Wspotpraca ustugowa oparta na zasadzie komplementarnosci wyste-
pujacej takze miedzy towarzystwami lotniczymi, a taricuchami hotelo-
wymi oraz kolejami, a liniami autobusowymi®®.

Siec pulsacyjna charakteryzuje sie duzym zakresem powigzan, przy
matej ich trwatosci. Organizacje realizujg wspdlne projekty i majg cele
wspotbiezne jednak za kazdym razem, gdy ze sobg zaczynaja wspotpra-
cowad, sg one inne.

Z punktu widzenia turystyki sieci takie tworzg sie pomiedzy biurami
turystycznymi, miedzy hotelami, przewoznikami, przy realizacji imprez
masowych w tym duzych konferencji wyjazdowych lub kongreséw.

Sie¢ scalona dziata w oparciu o duzy zakres i trwato$¢ powigzan. W ra-
mach niej wspdlnie sg tworzone projekty, a organizacje majg wspolne
powtarzalne cele.

W turystyce na zasadach takiej struktury sieciowej dziata wspodtpraca
regionalna.’” Stuzy ona podniesieniu atrakcyjnosci i konkurencyjnosci
oraz rozwojowi lokalnemu.**®

Kolejng podjeta klasyfikacjg rodzajéw struktur sieciowych jest dyna-
mika przemian w nich zachodzacych'*.

98 Na przyktad rozmieszczona w réznych czeéciach $wiata sie¢ hotelowa Inter-Continental jest
eksploatowana przez Skandynawskie Towarzystwo Lotnicze SAS. Nouvelles Fron-tieres w 1989 r.
po potaczeniu sie z brytyjskim towarzystwem lotniczym Air Europe, Ltd. i korsykanskim Corse Air
Internationale stworzyty we Francji najwiekszy koncem lotniczo - turystyczny.

99 D Dredge. ,Policy networks and the local organisation of tourism”, Tourism Management 27 (2006), p.
269-280

100 Gtéwnym celem jest wspieranie i propagowanie idei wspdtpracy miedzy regionami, powiatami,
miastami i gminami. Programy te maja za zadanie wzmocnienie wspétpracy poprzez rozwéj wspélnych
projektéw opartych na wymianie doswiadczen, poprawe metod pracy wtadz lokalnych i regionalnych,
wspolne rozwiazywanie lokalnych i regionalnych problemoéw, wspoétprace dla dobra regionéw ponad
granicami panstw.

101 Jurga A., Struktury sieciowe przyczynkiem kreowania wirtualnej organizacji przedsiebiorstwa,

[w:] ,Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi. Koncepcje i metody” (Tom 1), red J. Lewandowski,
Wydawnictwo Politechniki tédzkiej, £6dz 2005, s.52-60.



Do analizowanej kategorii wybrano trzy typy struktur:
- statyczna organizacja sieciowa,
« dynamiczna organizacja sieciowa,
- tymczasowa organizacja sieciowa.

W statycznej organizacji sieciowej kreator dokonuje wyboru rynku, ustala
cele strategiczne, wybiera technologie, organizuje przedsiebiorstwo sieciowe.
Najczesciej charakteryzuje ja wzglednie dtugotrwate powigzanie sieciowe
pomiedzy kreatorem a innymi partnerami. Rola kreatora polega przede
wszystkim na zarzadzaniu kontaktami z poszczegdlnymi dostawcami.

W turystyce taki rodzaj sieci wystepuje w biurach sieciowych, sieci
sprzedazy agencyjnej i w biurach turystycznych, ktére zawierajg umowy
dtugoterminowe z kontrahentami.

Dynamiczna organizacja sieciowa charakteryzuje sie niestabilnymi
zwigzkamipomiedzy partnerami oraz brakiem dominujgcego partnera.
Konfiguracja uczestnikéw w tym typie sieci zmienia sie w zaleznosci od
potrzeb rynkowych.

Na takich zasadach w turystyce dziatajg izby turystyczne oraz inter-
netowe systemy rezerwacyjne.

Tymczasowe organizacje sieciowe nastawione sg na szybka realizacje
okreslonego zadania, przy wykorzystaniu krétkotrwatych i specyficz-
nych szans rynkowych. Po jego wykonaniu taka sie¢ jest rozwigzywana.
W powigzaniach tego typu mamy do czynienia z duza niezaleznoscia jej
cztonkow, wspotpracujacych ze sobg na zasadzie nieformalnych powig-
zan.'”? Uktady nieformalne, tymczasowe zespoty zadaniowe oraz problem
kooperacji bedg szerzej omoéwione w rozdziale drugim, w tym miejscu
zostanie przedstawiona jedynie ich krétka charakterystyka.

Wsrdd tymcezasowych organizacji sieciowych mozna wyrdznic takze
dwa typy sieci tymczasowych:

« tymczasowe zespoty srddorganizacyjne,
« tymczasowe zespoty miedzyorganizacyjne.

W tymczasowych zespotach zadaniowych srodorganizacyjnych wyste-
puje wewnetrzna kooperacja. Tworzone one s na czas realizacji zadania
z pracownikow na co dzieni pracujacych w réznych jednostkach tej orga-
nizacji, po jego wykonaniu zespot zostaje rozwigzany.

W turystyce sg to wewnetrzne tymczasowe zespoty zadaniowe two-
rzone do realizacji imprez turystycznych, przygotowania katalogéw ob-
stugi nietypowych zlecen.

102 T, Casciaro, M. S. Lobo “Competent Jerks, Lovable Fools, and the Formation of Social Networks”,
Harvard Business Review, June 2005, p. 92-99

59



60

Kooperacja zewnetrzna ma charakter miedzyorganizacyjnych tym-
czasowych zespoléw zadaniowych. Podobnie jak wszystkie powyzsze ze-
spoty, sg one tworzone do realizacji zadania. Do takich zespotéw nalezg
zardwno pracownicy organizacji powotujacej taka jednostke jak i eksperci
oraz inni pracownicy zatrudniani tymczasowo lub na umowy zlecenia
iodzieto.

W branzy turystycznej przyktadami tego typu zespotdw sg sieci two-
rzone do realizacji poszczegdlnych imprez w oparciu o wspdtprace z pra-
cownikaminajemnymiizzespotamizadaniowymioraz z klientami in-
stytucjonalnymi.

Innym kryterium podziatu struktur sieciowych jest przedmiot powia-
zan pomiedzy uczestnikami sieci, z punktu widzenia zasadniczych celéw
ksiazki za najwazniejsze zostaty uznane:

+ kapitatowe,

+ techniczne,

+ technologiczne,
+ pracownicze,

« funkcjonalne.

Sieci kapitalowe charakteryzuje jeden wtasciciel. Wspdlny kapitat po-
woduje, ze przedstawicielstwa, zaktady i filie tej sieci dziatajg pod jedng
nazwa. Wystepujg dwa rodzaje takich sieci. Pierwsze dziatajg jako rozpro-
szone catkowicie niezaleznie jednostki, podejmujace decyzje autonomicz-
nie. W drugich wtadza jest zlokalizowana w centrali, ktdra jest gtéwnym
dysponentem zasobdw finansowych.

W branzy turystycznej takze dziataja sieci kapitatowe. Takie sieci majg
zwykle wspdlng nazwe, ale w wielu sytuacjach sg autonomiczne. Przy-
ktadem takich sieci mogg by¢ Grupa Trip'®® oraz Geovita'®*.

Sieci techniczne polegajq na tym, ze firmy ze sobg wspotpracujace majg
wspolne zaplecze techniczne. Organizacje dziatajgce w ramach takiej
sieci korzystajg ze wzajemnych potencjatdw, ktdre sg komplementarne.

W turystyce wspotpraca w takiej sieci moze mie¢ dwojaki charakter.
Po pierwsze, w ramach jednej koncernu turystycznego, ktory dziata
w oparciu o wlasne zaplecze techniczne tj.; autokary, sie¢ sprzedazy, wia-
snych pracownikow obstugujacych imprezy. Przyktadami takich biur sg
Atas, Gandalf. Po drugie, na zasadach wspotpracy réznych organizacji

103 Grupa Trip jest wtascicielem touroperatora Trip oraz hoteli Litwor, Czarny Potok i Belweder
w Zakopanem, a takze hotelu Ossa w Rawie Mazowieckiej. Wiecej informacji na http://www.trip.pl/

104 Wtascicielem Geovity jest Grupa Kapitatowa PGNiG S.A. Wiecej informacji na https://geovita.pl/o_
firmie/hotel_orient.15.html



turystycznych i ich wspdélnego zaplecza. Wynika to z cech ustug turystycz-
nych,poniewaz sg niejednorodne wiec wzajemnie komplementarne.

Sieci technologiczne charakteryzuja sie wspdlnym know- how. Sieci te
dziatajg woparciu o wiedze, ktdra sobie wzajemnie przekazuja'®°.

W turystyce przyktadami takich struktur sg sieci sprzedazy agencyjnej
oraz internetowy system rezerwacyjny. Biura, ktore dziatajg w takiej struk-
turze czerpia swoja wiedze z wyjazdow studyjnych'®, szkolen i prezentacii.

Przedmiotem powigzan w sieci moze by¢ takze pracownik. Sieci pra-
cownicze polegaja na wspotpracy. W sieci takiej pracownicy sg zatrud-
nieni w réznych organizacjach jednoczesnie taczac je w siec.’”

W turystyce sieci pracownicze polegajg takze na wspdlnych pracow-
nikach wspédtpracujacych z réznymi organizacjami turystycznymi. Od-
bywa sie ona w oparciu o wspoétprace z zespotami zadaniowymi, z pra-
cownikaminajemnymi.

Sieci funkcjonalne pomagajg w dziataniu na rynku, utatwiajg funkcjo-
nowanie ich cztonkom. Wspétpraca ta jest oparta gidéwnie na kontaktach
nieformalnych, ktére bedg przedmiotem analizy w drugim rozdziale.

W turystyce sieci takie polegajg gtdwnie na wspdtpracy z innymi za-
przyjaznionymi biurami przy rozwiazywaniu problemow.

Rodzaje struktur sieciowych mozna podzieli¢ takze ze wzgledu na
rodzaj kooperantéw. Do najwazniejszych tego typu sieci, z punktu widze-
nia ksigzki, nalezy zaliczy¢:

+ dostawca - wykonawca
« wykonawca - klient
+ wykonawca - wykonawca

Sie¢ dostawca - wykonawca funkcjonuje we wszystkich organizacjach,
ktdre swoje produkty tworza przy pomocy innych organizacji.

W turystyce ten typ sieci wynika z cech ustugi turystycznej, a gtow-
nie jej niejednorodnosci, o czym byta mowa we wczesniejszej czesci tego
rozdziatu. Przyktadami takich sieci sg sieci tworzone przez wiekszos¢
biur turystycznych wraz z dostawcami ustug. W sieci takiej uczestniczg
ustugodawcy, do ktérych mozna zaliczy¢ kwaterodawcy, linie lotnicze,
przewodnicy, piloci oraz tworcow takiej sieci czyli biuro turystyczne.

105 P, Ingram, M. Torfason “Organizing the In-between: The Population Dynamics of Network-weaving
Organizations in the Global Interstate Network” Administrative Science Quarterly, 55 (2010), p. 577-605

106 Wyjazdy typu stady tour sa organizowane przez touroperatoréw do miejsc, ktére sa oferowane przez
nich w katalogach. Na taki wyjazd moga jechac¢ tylko pracownicy biur turystycznych, ktére sprzedaja
ich oferte. W trakcie takich wyjazdéw pokazywane sa hotele dostepne w sprzedazy na dany sezon oraz
atrakcyjne miejsca, ktére moga ogladac turysci.

107 H. Ibarra and M. Hunter “How Leaders Create and Use Networks” Harvard Business Review, January
2007, p. 40-47
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Innym rodzajem struktury sieciowej w organizacjach ustugowych jest
sie¢ wykonawca - klient, gdzie bardzo duze znaczenie odgrywa klient. Jego
wptyw moze by¢ widoczny w dostosowaniu produktu do jego indywidu-
alnych potrzeb.'*® Ponadto klient moze takze by¢ zaangazowany w pro-
jektowanie, sktadanie produktu, czy osobisty odbidr towaru.

W turystyce przyktadem takich struktur sieciowych sg karty tury-
styczne. Sg one bardzo popularne w catej Europie. W Polsce karty zostaty
wprowadzane przez duze miasta.'®”

Sie¢ wykonawca - wykonawca wystepuje pomiedzy organizacjami, kto-
rych wytwarzane produkty sa substytucyjne. Takie organizacje zajmuja
sie tym samym na rynku i spetniajg te same funkcje. Sieci takie sg two-
rzone w celu zwiekszenia zasiegu dziatania lub w celu rozszerzenia swo-
jej oferty.

W turystyce sieci takie wystepujg wsrdd biur turystycznych. Mozna do
nich zaliczy¢ sieci sprzedazy agencyjnej oraz intrnetowe systemy rezerwacji.

Wszystkie wymienione powyzej rodzaje struktur sieciowych mozna
podzielic¢ takze ze wzgledu na zasieg ich dziatania. Przy takiej charakte-
rystyce nalezy wymienic sieci lokalne, krajowe, miedzynarodowe oraz
globalne, ale takze wszystkie posrednie rodzaje. Sa one tworzone dla
zmniejszania kosztéw i utatwienia wspdlnego wyszukiwania talentéw.
Sieci globalne dziatajg na nieograniczonym terenie. W odréznieniu od
sieci lokalnych, dziatajace na stosunkowo niewielkim terenie i krajo-
wych ograniczajacych sie do terenu jednego panstwa.

W turystyce przyktadem zréznicowania na zasieg sa taficuchy hote-
lowe. Rozrézniamy dwa rodzaje, ze wzgledu na ich zasieg, fancuchdow
hotelowych pierwsze - posiadajgce czesto zasieg ogdlnoswiatowy, dru-
gie - krajowe.

108 T Ustiiner, D. Godes “Better Sales Networks”, Harvard Business Review July-August 01, 2006, p. 102-
112

109 Jako pierwszy w Polsce, w 2000 roku, karte turystyczng wprowadzit Krakéw. Obecnie swoja karte maja
Warszawa, Gdansk, natomiast w Poznaniu i Gdyni trwaja prace nad jej wprowadzeniem. Celem karty jest
promocja atrakcji turystycznych oraz stymulowanie rozwoju oferty i infrastruktury turystycznej. Podobnie
jak w innych krajach, Karta Polska obejmowac bedzie system znizek promujacych atrakcje i gotowe
produkty turystyczne, zachecajac do korzystania z bazy noclegowej, gastronomicznej oraz $rodkdéw
transportu na terenie catej Polski. Karta zapewni turyscie uzyskanie rabatu w wybranych miejscach, bedzie
pomagata w zaplanowaniu podrézy.



1.5 Model struktury sieciowej organizatora
imprezy turystycznej

Celem niniejszej ksigzki jest okreslenie typu struktury sieciowej naj-
bardziej dostosowanej do specyfiki ustug turystycznych. Istnieje bardzo
wiele réznorodnych organizacji turystycznych. Przedstawione ponizej
koncepcja modelu struktur sieciowych ukazuja je z punktu widzenia or-
ganizatora ustugi turystycznej. Ten typ organizacji zostat wybrany ze
wzgledu na fakt, ze to ona spina poszczegdlne ustugi w catosé. W tej czesci
pracy pojecia organizator turystyczny, touroperator i biuro turystyczne
bedg tozsame i uzywane zamiennie.

Systematyka rozwazan niniejszej ksiazki zaktada, ze najpierw zostanie
pokazany ogdlny obraz catosci struktury sieci turystycznej, a nastepnie
sg wyodrebnione poszczegélne sieci oraz obszary dziatania organizatora
turystycznego, ktore wchodza w jej sktad.

Prezentowany model struktury sieciowej ma stuzy¢: organizacji, pra-
cownikom oraz klientom.

Dzieki zastosowaniu dziatania w sieci organizacja, ma uzyskac wyzsze
zyski, niz gdyby w tej strukturze nie dziatata. Organizacja turystyczna,
ktéra tworzy takg strukture ma by¢ dzieki niej jeszcze bardziej ela-
styczna. Ma sie ona szybko dostosowywac do zmieniajacych sie czynni-
kow zewnetrznych. Dzieki strukturze ma by¢ bardziej efektywna.

Funkcjonowanie sieci ma zwiekszy¢ ilos¢ miejsc pracy. Dzieki funkcjo-
nowaniu w ramach sieci, ta praca ma by¢ atrakcyjna i satysfakcjonu-
jaca, ma stwarzac wiele wyzwan. Ma by¢ lepiej ptatna niz w tradycyjnych
strukturach turystycznych. Ma pozwoli¢ pracownikom realizowac pasije.

Dla klientow sieciowa struktura organizacji turystycznej ma zwiekszy¢
atrakcyjnosc dostepnej oferty. Dostarczany przez sie¢ klientowi produkt
ma by¢ relatywnie tanszy niz kupowany od tradycyjnego organizatora.
Ma by¢ takze tatwo dostepny, to znaczy, ze mozna go kupic¢ zardwno w sie-
dzibie organizatora jak poprzez internet. Jego atrakcyjnos¢ ma polegac
takze na dostepnosci w wielu wariantach. Jego gtéwnym zadaniem ma
by¢ dostosowanie do indywidualnych potrzeb klienta.

Model struktury sieciowej organizatora turystycznego jest bardzo wie-
lowymiarowy i niejednorodny. Jest to cecha charakterystyczna sieci w tej
branzy. Ze wzgledu na jego skomplikowanie i brak wszystkich szczegd-
16w szerzej zostanie opisany w dalszej czesci tego rozdziatu. Zostanie on
rozbity na poszczegdlne interesujace, z punktu niniejszej ksigzki, mniej-
sze koncepcje modeli i to one szczegdtowo zostang scharakteryzowane.
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Jako pierwszy wyodrebniony zostat obszar wewnatrz organizacji tury-
stycznej. Ma ona stuzy¢ organizatorowi turystycznemu do wykorzystania
potencjatu pracy wewnatrz przy tworzeniu imprez turystycznych, przy-
gotowujac katalogi, obstugujac nietypowe zlecenia. W modelu s wryso-
wane dwa obszary dziatania. Pierwszy uwzglednia dziatania typowe, jak
obstuga klienta. Wystepujg w nim rézni przedstawiciele organizatora,
ktorzy sg potaczeni ze sobg stuzbowa wiezig kooperacji. Drugi obszar jest
stworzony do realizacji zadan nietypowych, jak produkty turystyczne na
zyczenie klienta grupowego. Jest to zadanie nietypowe, w zwigzku z tym
zostat stworzony osobny system wspotpracy. Do tego zadania wykorzy-
stywane sg zadaniowe wiezi kooperacyjne. W procesie tym uczestni-
czg: menedzer, informatyk, pracownik obstugi klienta indywidualnego,
a prace koordynuje pracownik obstugi klienta grupowego. Koordynator
ma za zadanie skoordynowac dziatania poszczegdélnych cztonkéw grupy
zadaniowej. Ttem relacji w strukturze sieci wewnetrznej organizatora tu-
rystycznego jest sie¢ nieformalna, czyli wszystkie sympatie i antypatie
wptywajgce na relacje i prace wewnatrz organizacji. O rodzajach powig-
zan, ktére w nim wystepujg bedzie mowa w rozdziale drugim przy oka-
zji prezentowania modeli kooperacji oraz w rozdziale trzecim gdy beda
omawiane modele zatrudnienia.

W strukturze sieci organizatora turystycznego wystepujg potaczenia
sieci zintegrowanej. Te strukture tworzy organizator turystyczny wraz ze
swoimi filiami. Nalezy zwrdcic¢ uwage, ze w sieci zintegrowanej gtéwne
decyzje podejmuje organizator turystyczny (biuro gtéwne), ktory kieruje
siecia. Biuro gtdwne ze swoimi filiami powinno by¢ potaczone statg wie-
zig zintegrowana, ale powinny takze wystepowac wiezi czasowe i oka-
zjonalne, wykorzystywane do realizacji poszczegélnych zadan. Wiezi cza-
sowe powinny stuzy¢ tworzeniu wspolnych przedsiewzie¢, ktore trwaja
jakis czas, jak tworzenie katalogu, a wiezi okazjonalne do przekazywania
sobie wzajemnie informacji o klientach Iub zmianach na liscie uczestni-
kow. Na relacje miedzy uczestnikami sieci wptywaja takze relacje wy-
nikajace z sieci powigzan nieformalnych. Wptywaja one na to jak sg wy-
konywane pewne zadania, przy tym ma znaczenie czy osoby sie lubig,
czy tez nie.

W przedstawionym modelu struktury sieci biura turystycznego jest
uwzgledniony obszar tworzenia produktu turystycznego. Model ten
zawiera wiele réznych rodzajow sieci, ktdre sg zwigzane z tworze-
niem produktu. Pomiedzy uczestnikami jest rozpieta, miedzy innymi,
sie¢ sfederowana. Ma ona stuzy¢ organizatorom imprez turystycz-
nych do tworzenia imprezy. Powinno sie tak dziac¢ przy udziale innych



organizacji turystycznych, ktore dostarczajg poszczegdélne ustugi, a or-
ganizator, koordynujgc prace scala je w jeden produkt turystyczny. Jest to
swego tora turystycznego. Sie¢ ta ma wigzac z organizatorem poszczegol-
nych dostawcow ustug takich jak restauracje, kwaterodawcow, przewoz-
nikdow, ale takze klientéw instytucjonalnych. Powinni mie¢ oni poczucie
wspolnego interesu, ktéry ma sie przyczynic¢ do stworzenia wysokiej ja-
kosci produktu.

W modelu struktury tworzenia produktu turystycznego powinna by¢
siec¢ rozproszona. Jest ona odmiang sieci sfederowanej, posiada z nig
bardzo wiele cech wspdlnych, jednak posiada jedng ceche r6zna. Dziata
w oparciu o umowy dtugoterminowe.

Innym rodzajem sieci, ktéry powinien wystepowac w tym modelu,
jest sie¢ dostawca - wykonawca. Jej uczestnikami powinni by¢ wszy-
scy dostawcy ustug. Ich zadaniem jest dostarczenie organizatorowi tu-
rystycznemu, ktory ta sie¢ koordynuje, wszystkich niezbednych ustug.
Do tej grupy powinni naleze¢ kwaterodawcy, restauracje, informacje
turystyczne, przewoznicy, piloci i przewodnicy.

W tej koncepcji powinny by¢ takze uwzglednione wiezi sieci funkcjo-
nalnej. Zadaniem tej sieci jest wzajemna pomoc, ktéra opiera sie raczej na
kontaktach nieoficjalnych, niz na spisanych umowach. Taka sie¢ pomocy
powinna istnie¢ pomiedzy biurami turystycznymi.

Innym rodzajem sieci, ktory powinien w tym modelu wystepowac jest
sie¢ wiezi pracowniczej. W jej sktad powinni wchodzi¢ pracownicy koor-
dynatora, ale takze pracownicy zewnetrzni, tacy jak: piloci, przewodnicy
oraz pracownicy biur wspétpracujacych. Szerzej o relacjach wiezi pracow-
niczych bedzie mowa w rozdziatach nastepnych.

Wiezi sieci technicznej to nastepny rodzaj wiezi, ktére powinny by¢
uwzglednione w tej koncepcji. Wynikajg one bezposrednio z cech ustug
turystycznych. Jest to wiez, ktéra powinna tgczy¢ organizatordow tury-
stycznych z ustugodawcami, ale takze z filiami.

Model struktury sieci organizatora turystycznego powinien zawierac
wiezi stosunkéw bezposrednich. Sg to stosunki pomiedzy biurami tury-
stycznymi a izbami turystycznymi.

Wiezi sieci informatycznej powinny w opisywanej koncepcji dziataé
jako wsparcie o innych opisywanych sieci. Ma ona za zadanie utatwiac
przekaz informacji, co jest podstawg tworzenia produktu turystycznego.

W koncepcji tej powinna by¢ uwzgledniona sie¢ pulsacyjna. Jest ona
wykorzystywana do realizacji imprez na duzg skale, zwykle jednak sa to
zdarzenia incydentalne.
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Wiezi sieci nieformalnej powinny by¢ ttem i wsparciem dziatania dla
wszystkich rodzajow sieci. Sg one podstawg funkcjonowania wszystkich
modeli sieci w turystyce.

Bardzo waznym elementem niniejszej koncepcji jest tymczasowy
zespot zadaniowy. Jego zadaniem powinno by¢ przygotowanie niety-
powego zlecenia. Moze by¢ to na zlecenie klienta instytucjonalnego.
Celem stworzenia takiego zespotu jest jak najlepsze dostosowanie produktu
turystycznego do potrzeb klienta. W sktad takiego zespotu powinni cho-
dzi¢ specjalisci, ktérymi powinni by¢ piloci i przewodnicy oraz pracow-
nicy etatowi organizatora, ale takze pracownicy biur wspétpracujacych
oraz ustugodawcéw, ktorzy realizujg potem produkt. Po realizacji zadania
zespdt powinien by¢ rozwigzany.

Ze wzgledu na istotnosc¢ dla niniejszego opracowania, w tym miej-
scu nalezy zwréci¢ uwage na zadania, jakie majg spetnic poszczegdlne
elementy sieci.

Izba turystyczna ma za zadanie wspierac organizatordw, stuzyc rada,
pomagac¢ w negocjowaniu stawek ubezpieczeniowych, ale przede wszyst-
kim przeciwdziata¢ rozwojowi szarej strefy.

Restauracje przed rozpoczeciem imprezy majg za zadanie poda¢ menu
dla grupy, godziny podawania positkéw oraz ceny wyzywienia.

Informacja turystyczna przekazuje niezbedne informacje, a takze wy-
najmuje przewodnikdw lub czasami rezerwuje wejscia do niektdérych
obiektéw na zwiedzanie.

Przewoznik ma za zadanie podzieli¢ sie doswiadczeniem, zaplanowac trase
przejazdu, dostarczyc transport, czuwac nad bezpieczenstwem pasazerow.

Kwaterodawca udostepnia w okreslonym czasie, o okreslonym stan-
dardzie i za okreslone wynagrodzenie dla klientéw organizatora tury-
stycznego miejsca noclegowe.

Piloci majg stuzy¢ doswiadczeniem i radg. Wystepuja tu jako eksperci,
a takze realizujg impreze na miejscu, pilnuja terminowosci i jakosci wy-
konania. Sg oni przedstawicielami organizatora w trakcie trwania im-
prezy. Przewodnicy majg za zadanie stuzy¢ swoim doswiadczeniem i re-
alizowac program. Do stworzenia produktu, zaméwionego przez klienta
instytucjonalnego, powotany powinien by¢ tymczasowy zespot zada-
niowy. W ten sposdb powstaje tymczasowa organizacja sieciowa.

Model sieci organizatora imprezy turystycznej z uwzglednieniem ob-
szaru tworzenia produktu turystycznego. Podstawa tej koncepciji jest sie¢
klient — wykonawca. Bez klienta ten model, jak i powyzsze, nie majg
sensu istnie¢, bo tak naprawde, wszystkie rodzaje sieci dziatajg dla
klienta i na jego rzecz. Ich celem jest zaspokojenie jego potrzeb. Majg one



tak przyczynic sie do sprzedazy, zeby po pierwszym zakupie wracat on do
organizatora i kupowat nastepne produkty.

Innym rodzajem sieci przedstawionym na powyzszej koncepcji jest sie¢
kontraktowa. Wiaze ona organizatora i inne biuro turystyczne umowa
franchisingowg. Biuro po podpisaniu umowy dziata z franchingodawca
pod jedng nazwa. Sprzedajg one te same produkty w ten sam sposob,
ktory jest ustalony przez biuro gtéwne. Takie dziatanie ma na celu z jednej
strony rozszerzyc¢ obszar dziatania franchingodawcy, z drugiej zwiekszy¢
szanse sprzedazowe fanchigobiorcy poprzez przytaczenie sie do znanej
marki.

W koncepcji jest przedstawiona takze sie¢ sfederowana. Byta o niej
mowa wyzej, gdyz wystepuje takze w obszarze tworzenia produktu.
W tym ujeciu jej zadaniem powinno by¢ stworzenie wtasnej struk-
tury sprzedazy, ktora jg utatwi i zwiekszy zasieg terytorialny sprzedazy
poprzez rozszerzenie jej o inne biura turystyczne. W celu zwiekszenia
swojej wiarygodnosci dla klienta, i w jakis sposdb potwierdzenie, ze biuro
jest sprawdzone i ze mozna mu zaufac. Model ten jest takze uzupetniony
o sie¢ stosunkdw bezposrednich. Nalezg do niej organizatorzy oraz izby
turystyczne. Dziatanie to ma wspomagac sprzedaz.

Prawie wszystkie jednostki nalezgce do opisywanej koncepcji powinny
by¢ wsparte siecig informatyczng / wirtualna. Sie¢ ta dziata w oparciu
o dwie zasady. Z jednej strony jest to sposob na komunikacje. Jednostki
uczestniczace w tej sieci mogg swobodnie sie ze sobg komunikowac nie
ponoszac zadnych dodatkowych kosztéw oprocz optaty za korzystanie
z Internetu, bez wzgledu na fakt gdzie sa. Z drugiej strony jest to inter-
netowy system rezerwacji. Daje on mozliwo$¢ w czasie rzeczywistym
sprawdzenie czy na dang impreze sg jeszcze miejsca oraz dokonac rezer-
wagji. Kiedys trwato to nawet kilka dni.

Kolejnym rodzajem sieci, ktéra powinna by¢ uwzgledniona w koncepcji
obszaru tworzenia produktu turystycznego jest siec¢ statyczna. Powinna
ona dziata¢ w ramach umoéw agencyjnych pomiedzy touroperatorem,
a biurem podroézy. Relacje w niej sg dtugoterminowe na podstawie umoéow
odnawianych co rok.

Wsparciem sprzedazy jest takze sie¢ dynamiczna. W koncepcji tej zo-
stali uwzglednieni jej cztonkowie izby turystyczne i internetowe systemy
rezerwacyjne. Mogg to by¢ niestabilne zwigzki, brak w nich jest domi-
nujacego partnera. Maja by¢ wsparciem i pomoca gdy jest taka potrzeba.

Kolejnym rodzajem sieci, ktdry powinien by¢ uwzgledniony w opisywa-
nej koncepcji sieci organizatora, jest sie¢ technologiczna. Charakteryzuje
ja wspdlne know-how idziatanie w oparciu o wiedze. Jej celem jest sprze-

67



68

dac jak najlepszy i najbardziej dopasowany produkt klientowi. W sieci tej
powinny by¢ dwie grupy uczestnikéw z ktdrymi organizator wspotpra-
cuje. Z jednej strony jest to wspotdziatanie z touroperatorami. Organizujg
oni prezentacje katalogéw oraz wyjazdy typu study tour, zeby pokazac
i jak najbardziej przyblizy¢ oferte sprzedawcom bezposrednim. Drugg
grupa sg informatyczne systemy rezerwacji. Stuza one juz bezposrednio
sprzedazy. Korzystajac z nich mozna, znajac kryteria wyboru klienta jak
najszybciej znalez¢ oferte, ktéra bedzie mu odpowiadata.

Stosunki nieformalne sg ttem funkcjonowania sprzedazy. W wielu przy-
padkach decyduja one wedtug jakiego klucza s polecane i sprzedane pro-
dukty. Klienci takze tg zasadg sie kierujg. Chetniej wydajg pienigdze, gdy ob-
stuga wydaje sie im sympatyczna ichetniejwracaja, gdy s z niej zadowoleni.

Reasumujac, w turystyce pozadana jest struktura sieciowa mieszana.
Model ten musi uwzgledniad sieci wewnetrzne, ktdre sg potrzebne do
realizacji zadan typowych standardowych. Ponadto, jezeli organizator
chce otworzy¢ swoje filie, pozadane sg sieci zintegrowane. Model musi
uwzglednia¢ dwa obszary dziatania. Pierwszy jest to obszar tworzenia
produktu turystycznego, drugi to obszar sprzedazy. Sg one mieszankg
réznych sieci, ktore sie wzajemnie uzupetniaja. Dopiero ich wspdlne dzia-
tanie moze przyczynic sie do stworzenia takiego produktu turystycznego,
ktory bedzie dla klienta interesujacy, dla organizacji optacalny, a dla pra-
cownika dajacy satysfakcje z jego wykonania.

1.6 Podsumowanie

Przeprowadzona analiza umozliwita sformutowanie aparatu pojecio-
wego, a ponadto upowaznia do nastepujgcych konstatacji:

Struktury sieciowe sg rozwigzaniem przysztosciowym. Odchodzg one
od zasady hierarchii, na rzecz delegowania uprawnien i wytaczenia cze-
Sci dziatan z organizacji. Podstawg ich funkcjonowania jest informacja
iwspdtpraca. Sie¢ organizacyjna w kazdym przedsiebiorstwie jest inna.
W sktad sieci moga wchodzi¢ organizacje réznej wielkosci lub ich czesci,
ponadto pracownicy szeregowi, niezalezne jednostki, koordynatorzy, spe-
cjalisci oraz klienci indywidualni i instytucjonalni. Cechami wszystkich
struktur sieciowych jest bardzo duza dynamika i skrajnie szybkie dopa-
sowywanie sie do zmian w otoczeniu oraz wyedukowana kadra i praca
zespotowa, czego efektem jest elastyczna polityka kadrowa. Najczesciej
jest to struktura czasowa, stworzona do realizacji konkretnego zadania.



Przestanki rozwoju struktur sieciowych w organizacjach mozna podzieli¢
na te, ktore wptywajg na wszystkie rodzaje organizacji gospodarczych i na te,
charakterystyczne tylko dla organizacji ustugowych, w tym takze turystyczne.

Do gtéwnych przyczyn zewnetrznych rozwoju takich struktur we
wszystkich rodzajach organizacji gospodarczych nalezg: postep techno-
logiczny proceséw produkcji, demokratyczny dostep do wiedzy, postepu-
jaca informatyzacja i co z tego wynika, globalizacja rynkdw oraz inten-
sywnos¢ powigzan z burzliwym i trudno przewidywalnym otoczeniem.

Innymi czynnikami wptywajacymi na wszystkie rodzaje organizacji
gospodarczych sg czynniki wewnetrzne. Naleza do nich sktonnos¢ do
innowacyjnosci, rozpinanie organizacji, podejscie procesowe i marke-
ting wewnetrzny oraz orientacja na klienta. Kolejnymi przestankami
rozwoju sa che¢ wspotpracy i realizacji zadan przez poszczegdlne osoby
i elastyczna polityka zatrudnienia.

Czynnikami charakterystycznymi dla rozwoju struktur sieciowych
w organizacjach ustugowych sg wzrost konsumpcji ustug oraz wzrost
zatrudnienia w tym sektorze przy coraz wiekszej popularnosci telepracy
w ustugach.

Do wewnetrznych przestanek rozwoju sieci naleza liczne kontakty
z klientamiidobre z nimi relacje oraz wysokie kwalifikacje personelu,
przy jednoczesnej, stresujacej pracy pracownikow liniowych.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wiekszo$¢ wymienionych powyzej czynnikow
wplywa takze na rozwdj struktur sieciowych w organizacjach turystycz-
nych. Nalezg do nich rozwdj proceséw produkcji podziat pracy i specjali-
zacja; staty i dynamiczny rozwdj zastosowan nauki; informatyzacja; glo-
balizacja rynkéw; intensywnos$¢ powigzan; zmienne otoczenie. Ponadto
wptywajg takze wzrost zatrudnienia w ustugach, w tym takze w tury-
styce; rozkwit procesdw wymiany ustug i Swiadczen oraz rozwoj telepracy.

Z perspektywy samych organizacji turystycznych czynnikami, ktére
wptywaja na rozwdj struktur sieciowych sa: rozdrobnienie duzych or-
ganizacji, podejscie procesowe, stosowanie marketingu wewnetrznego,
orientacja organizacji na klienta, stworzenie w organizacji klimatu in-
nowacyjnego, podziat pracy i zmiennos¢ przywddztwa oraz sktonnos¢
do wspdtpracy w organizacjach, a takze zmiana polityki zatrudniania z
tradycyjnej na bardziej elastyczng. Ponadto na rozwdj sieciowosci w tury-
styce majg wptyw bezposrednie kontakty organizacji z klientem i dobre
z nimi relacje, stresujacy charakter pracy pracownikoéw liniowych, przy
rozwoju ich kwalifikacji oraz wejscie na nowe rynki.

Nalezy pamietad, Ze sprzyjajaca atmosfera do rozwoju struktur sieciowych,
nie oznacza wcale wystepowania wszystkich czynnikéw jednoczesnie.
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Zaprezentowana charakterystyka, bedaca jedynie pewnym pogladem
podejs¢ i koncepcji rozwoju w ujeciu ogdlnym, stanowi podstawe dal-
szych rozwazan.

Wystepujq struktury sieciowe, ktore istniejg od dawna i naleza do nich:
sieci zintegrowane, sfederowane, kontraktowe oraz stosunkow bezpo-
srednich. Pojawiajg sie takze zupetnie nowe, jak np wirtualne. Mozna
takze wyrodznic sieci ze wzgledu na zasieg dziatania. Naleza do nich sieci
lokalne i globalne. Z punktu widzenia stosowanej technologii mozna wy-
roznic sieci internetowe. Sa takze sieci, gdzie duzg role odgrywa klient.

Elastycznos$¢ dziatania i potencjat tkwigcy w ludziach oraz synergia
sieci wydaja sie dzi$ tym, co zapewni organizacjom w przysztosci mozli-
wosc osiggania coraz bardziej ambitnych celéw. Struktury wprowadzajace
choc¢ na chwile, ad hoc, porzadek w chaosie zdarzen, powinny przyczyniac
sie do ujawniania tego, co najcenniejsze w ludziach i w organizacjach.

Wszystkie powyzsze kwestie obrazuje model struktury sieciowej biura
turystycznego. Optymalny model powinien by¢ mieszanka réznych sieci.
Wazne, zeby uwzgledniat on kierunki rozwoju biura turystycznego. Mo-
del ten musi uwzgledniad sieci wewnetrzne, ktdre sg potrzebne do reali-
zacji standardowych zadan. Jednak istnienie innych ponadto sieci, jest
uzaleznione tylko od specyfiki dziatalnosci organizacji. Dobrze by byto,
gdyby model uwzgledniat obszar tworzenia produktu turystycznego i/lub
obszar sprzedazy. Niektdre biura sg tylko agentami i tak naprawde obszar
tworzenia produktu im sie nie przyda.

Wybdr struktury sieciowej odpowiednio dostosowanej do specyfiki
dziatania organizacji zalezy od bardzo wielu czynnikéw. Najwazniej-
sze z tych przyczyn zostaty pokazane w pierwszym rozdziale. Do potrzeb
stworzenia uniwersalnego modelu wyboru struktury sieciowej, co jest
celem niniejszej ksiazki, zostaty wybrane trzy obszary analizy. Naleza do
nich organizacja, kooperacja oraz polityka kadrowa. Wybdr ten wynika z
uktadu teoretycznego ksigzki i z zatozen iz:

1. Wszystkie organizacje turystyczne uczestnicza lub tworza struk-
tury sieciowe.

2. Struktura sieciowa charakteryzuje sie wzajemng wspodtpracg przy
braku hierarchii wtadzy.

3. Rodzajiksztatt tych struktur zalezy od tego jaka jest to organizacja.
Struktury sieciowe dziatajg w oparciu i dzieki kooperacji.

5. Polityka kadrowa z jednej strony determinuje jaki rodzaj struktury
sieciowej moze by¢ zastosowany, z drugiej strony jej ksztatt zalezy
od stosowanej kooperacji i przynaleznosci do struktur sieciowych.



Podsumowujac rozwazania zawarte w pierwszym rozdziale nalezy zwrd-
ci¢ uwage na dwa istotne elementy, ktore sg podstawg do dalszych rozwa-
zan. Po pierwsze, istotg struktury sieciowej jest kooperacja / wspotpraca.
Po drugie, najwiekszy wptyw na powstanie i rozwdj struktur sieciowych
miata zmiana polityki zatrudniania z tradycyjnej na bardziej elastyczng.

Istotg struktur sieciowych jest wspdtpraca. Wszystkie analizowane
rodzaje struktur sie na niej opieraja. To zatozenie stato sie podstawa roz-
wazan prowadzonych w dalszej czesci, gdzie w pierwszej kolejnosci omd-
wiony zostanie istota wiezi koopracyjnej.
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ROZDZIAL 11

Wiezi kooperacyjne
w organizacjach turystycznych






. WIEZI KOOPERACYJNE
W ORGANIZACJACH TURYSTYCZNYCH.

2.1 Istota wiezi kooperacyjnych w organizacjach
ustug turystycznych

Rozpoczynajac rozwazania na temat wiezi kooperacyjnej nalezy sie
zastanowic nad tym, czym jest wiez. Pojecie to obrazuje stosunki pomie-
dzy organizacja, a uczestnikami rynku.

W takim ujeciu okreslenie ,relacja™ ma szersze znaczenie od wiezi
i partnerstwa. Odnosi sie do sposobu, w jaki dwie osoby lub grupy osdéb
postrzegajg sie i zachowujg wobec siebie.

Wiez, to cotaczy, ale takze jednoczy ludzi ze sobg lub jakies rzeczy, zja-
wiska, zdarzenia. Jest to catoksztatt stosunkow, zaleznosci i podobienistw
miedzy jego elementami, decydujacy o tym, ze tworzg one wzglednie
zwarte i wyodrebniajgce sie sposrod innych catosci.?

Najwezszym w tym ujeciu terminem jest partnerstwo. Moze by¢ opty-
malnym (docelowym) uktadem powigzan miedzy jednostkami czy
organizacjami.’ Sugeruje to istnienie miedzy stronami stanu wspdtzalez-
nosci, czyli wzajemnego uzaleznienia realizacji celéw jednej ze stron od
dziatan podjetych przez drugg. Odnosi sie on do sytuacji, gdy strony majg
zblizone mozliwosci oddziatywania na swoje zachowania.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rdzne interpretacje pojecia
»kooperacja”. Dla potrzeb ksigzki zostaty wybrane najwazniejsze wy-
znaczniki jej istoty. Wedtug nich wazniejszymi cechami charakterystycz-
nymi kooperacji sa:*

+ potaczenie sit co najmniej dwdch jednostek,
- zréznicowany czas trwania,
+  zainteresowanie wspotpraca przy wzajemnej wartosci dla partnera,

1 Por: Multimedialny stownik jezyka angielskiego, Harper Collins Publishers Ltd., 1994, K. Mazurek-
topacinska, ,Relacje z klientem podstawa marketingowego zarzadzania przedsiebiorstwem.” w: Kierunki
rozwoju zarzadzania marketingowego w Polsce, AE, Krakéw 1999, s. 200, M. Mitrega ,Pomiar relacji
pomiedzy przedsiebiorstwem a konsumentem”, Marketing i Rynek 5/2005, str. 2-7

2 Encyklopedia PWN Gazety Wyborczej Tom 20, str. 50

3 K. Mazurek-topacinska, Relacje z klientem podstawa marketingowego zarzadzania przedsiebiorstwem.
op. cit.,s. 200

4 Por: T. Chudoba op. cit., str. 84- 85, M. Zineldin, Co-opetition: The Organisation of the Future ,Marketing
Intelligence & Planning” 2004, No. 7, str. 37 - 39
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« prawdopodobienstwo kontaktow w przysztosci do realizacji
wspolnego celu,

+ wspdlne metody dziatania przy réwnowadze sit,

+ komunikacja w dobrej atmosferze wymiany,

- integracja niezaleznych jednostek,

- dziatanie narynkach zewnetrznych i wewnetrznych,

+ poswiecenie duzej ilosci pieniedzy i czasu,

« uktady nieformalne,

« formalizacja zwigzku.

Kooperacja jest to wspdtpraca dwdch lub wiekszej liczby jednostek, pra-
cownikdéw, zespotdw, organizaciji, ktdrych zasoby sg zbyt mate dla samo-
dzielnego osiagniecia satysfakcjonujgcego wyniku. Ponadto moze to by¢
potaczenie sit, w celu przejecia kontroli nad rynkiem.

W literaturze pojawia sie stwierdzenie, ze trwate zwigzki kooperacyjne
przynoszg efekty. Jednak wiele jest przyktaddw krotkotrwatych zwigz-
kéw kooperacyjnych, ktore takze dawaty korzysci kooperantom. Czas
trwania wspolpracy jest zalezny od wielu czynnikdw, nie mozna jedno-
znacznie okresli¢ jak dtugo powinna ona trwac.

Jednostki, pracownicy, organizacje chcace kooperowac, musza wyrazi¢
zainteresowanie nawigzaniem wspoétpracy opartej na wymianie. Kazdy
z partnerdow kooperacji posiada co$ wartosciowego z punktu widzenia
innego partnera i jest gotowy podzieli¢ sie tg wartosciowa rzecza w za-
mian za dostep do innej wartosciowej rzeczy i/ lub informacji. W wyniku
wymiany powstaje dodatnia wartosc dla kazdej ze stron. Kazda ze stron
ma pelne prawo odrzucic¢ zasady wymiany, jesli wynikajace z niej korzy-
Sci nie réwnowazg przynajmniej wtasnego wktadu.

Stworzenie sojuszu kooperacyjnego jest mozliwe gdy istnieje wysokie
prawdopodobienstwo kontaktéw w przysztosci. Potencjalni kooperanci
powinni utrzymywac ze sobg kontakt, zeby mdc sprawnie wspdtpra-
cowad. Takie dziatanie jest potrzebne do skutecznego przeptywu infor-
macji. Czesto kontakty te sa efektem tego, ze kooperanci maja wspdlne
cele. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opinie, ze cele wspdlne
kooperantdw powinny by¢ nadrzedne nad celami wiasnymi,’ ale nie jest
to niezbedne. Wielu kooperantéw stawia wiasne cele ponad interesem
wspdlnym, gdyz uwaza, ze kooperacja jest jedynie sposobem do realizacji
wlasnych zatozen.

Cechg kooperacji jest to, Ze partnerzy wypracowuja metody wspotdzia-
tania i powigzania, stwarzajg system komunikacji taczacy wielu réznych

5 J.Sawicki ,Kooperencja — strategia przysztosci” Marketing i Rynek 3/2005, str. 37 - 39



ludzi na wielu réznych szczeblach hierarchii i réznych organizacji.
Jest to proba wzajemnego dostosowania do siebie nawzajem. Doktadne
rozpoznanie struktury intereséw wtasnych i partnera pozwala na daze-
nie do maksymalizacji ich zaspokojenia. W kooperacji pomiedzy part-
nerami powinna by¢ wzgledna réwnowaga sit. W przeciwnym razie jest
to raczej dominacja i narzucanie wtasnego zdania, niz wspdtpraca. Ko-
operanci zdaja sobie sprawe, Ze 0 powodzeniu przedsiewziecia decyduja
normy etyczne, wzajemne zaleznosci, zaangazowanie i umiejetnos¢ do-
strojenia sie do siebie.

Kooperacja pozwala takze na komunikowanie sie ze sobg w atmosfe-
rze szczerej wymiany zdan, zaufania, wspoétzaleznosci i pozytywnego
myslenia. Dobra atmosfera i warunki, w jakich funkcjonuja partnerzy sg
bardzo istotne dla efektywnej kooperacji. W tym przypadku atmosfere
nalezy rozumiec jako stosunki panujgce miedzy partnerami. Zalezg one
od specyfiki sojusznikdw, a wiec ich kompetencji i umiejetnosci, rozmia-
row i struktury organizacji, przyjetych strategii i doswiadczenia oraz
charakteru samej relacji i wzajemnych oczekiwan. Zaufanie, ale bez
bezmyslnego ujawniania wszystkich sekretdw przedsiebiorstwa. Opiera
sie ona na przekonaniu, ze partner zachowa sie uczciwie. Najwieksza
przeszkoda na drodze do sukcesu jest w tym przypadku brak zaufania.
Nie moze to by¢ jednak slepa wiara. Zaufania nie da sie wymusic¢ ani
narzucié, trzeba na nie zastuzy¢. Dlatego budowanie strategicznych rela-
cji, cechujacych wzajemnym zaufaniem, zazwyczaj zabiera duzo czasu.
Partnerzy oswajajg sie ze sobg powoli, a poczucie ryzyka i niepewnosci
stopniowo ustepuje zaufaniu i zaangazowaniu.” Kooperacja moze przy-
brac postac trwatego zwigzku i lojalnos¢ miedzy partnerami. Wyjatek
stanowig tymczasowe zespoty zadaniowe i tymczasowe struktury sie-
ciowe, ktorych zatozeniem jest krotki czas egzystenciji.

Kooperacja moze przybierac, z punktu widzenia wzajemnych zalezno-
$ci, dwie postaci. Z jednej strony silnej zaleznosci jednostek uczestnicza-
cych, gdy sa miedzy nimi zawarte umowy o wzajemnej trwatej i $cistej
wspotpracy. Drugi rodzaj to kooperacja charakteryzujaca sie duza nie-
zaleznoscig jednostek uczestniczacych w takiej wiezi. Decydujg sie one
na integracje swoich dziatan, ale jednoczesnie konkuruja ze sobg i in-
nymina odmiennych ptaszczyznach. Na przyktad dwa przedsiebiorstwa

6 M. Kotodziejczak, M. Zalewska ,Komunikowanie sie w organizacjach sieciowych wybrane aspekty”,
w: Organizacje przedsiebiorstwa i rynki kapitatowe w otoczeniu globalnym (pod red. M. Lisiecki),
Wydawnictwo KUL, Lublin 2006, str. 27-36

7 sS. Sarker, M. Ahuja, S. Sarker, S. Kirkeby ,The Role of Communication and Trust in Global Virtual Teams:
a Social Network Perspective” Journal of Management Information Systems / Summer 2011, Vol. 28, No. 1,
p.273-309.
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zawieraja sojusz strategiczny w zakresie rozwoju produktéw i innowacji,
ale w walce o klientdw nadal pozostajg rywalami.

Organizacja chcaca kooperowac moze obejmowac swoim dziataniem
rozne rynki. W kregu jej zainteresowan moga by¢ rynki zewnetrzne
iwewnetrzne.®

Na rynku zewnetrznym partnerzy interesujg sie nawigzywaniem
i podtrzymywaniem trwatych kontaktéw z rynkami dostawcow, poten-
cjalnych pracownikéw firmy, rynkiem posrednikéw i rynkiem wptywo-
wych instytucji, dystrybutorami, podwykonawcami, konkurentami oraz
dostawcami produktéw komplementarnych. Rynki wewnetrzne roéwniez
przykuwajg uwage organizacji. Moze by¢ ona zainteresowana wspotpraca
z wtascicielami, menadzerami, pracownikami, tymczasowymi zespo-
tami pracowniczymi oraz pracownikami nieetatowymi. Dzieki temu
WSzyscy wzbogacajg sie nawzajem.

Kooperacji trzeba poswiecic¢ duza ilos¢ czasu i pieniedzy, ale nawet gdy
zacznie sie pomyslnie, nie ma zadnej gwarancji, ze zwigzek przetrwa
i osiggnie sukces. Nalezy takze pamietac, ze to moze by¢ wspétdziatanie
zinnymijednostkami czy organizacjami, ale takze dziatania przeciwko
nim, poprzez nie, a czasem pomimo nich.

Funkcjonowanie kooperantdw polega na funkcjonowaniu w opar-
ciu o uktady i wiezi nieformalne. Partnerzy w trakcie realizacji dzia-
tan objetych wzajemna wspodtpraca spedzaja ze sobg duzg ilos¢ czasu.
Sprzyja to nawigzaniu uktadéw i relacji pozaformalnych. Osoby da-
rzace sie sympatiag, chetniej i szybciej realizujg powierzone im zada-
nia, a czesto takze wzajemnie sobie pomagaja. To podnosi ich efektyw-
nos¢ przy realizacji zadan. °

W niektdérych rodzajach kooperacji nastepuje formalizacja zwigzku.
Partnerzy w takich sytuacjach okreslaja precyzyjnie swoje prawa i obo-
wigzki oraz ustalajg sposéb rozstrzygania sporéw. Nastepuje to zwykle
poprzez podpisanie umoéw o wzajemnej wspdtpracy, w ktorej jest to szcze-
gdtowo okreslone. Nalezy jednak pamietac, ze nie wszystkie rodzaje ko-
operacji wymagajg takiego postepowania.

Kooperacja w turystyce opiera sie na zasadach zgodnych z opisa-
nymi powyzej, posiada jednak cechy charakterystyczne tylko dla sie-
bie. Wspdtpraca w turystyce moze opierac sie o nastepujgce czynniki:

8 zobacz: B. Pilarczyk, P. Kwiatek ,Ksztattowanie lojalnosci nabywcéw na rynku farmaceutycznym”,
Marketing i Rynek 9/2004, str. 23-25; J. Otto. ,Marketing relacyjny w firmie ubezpieczeniowej” V
Konferencja Reklamy Paznan 1997

9 R.McDermott, D. Archibald “Harnessing Your Staff’s Informal Networks” op. cit.



« przeptyw informaciji,

- nietrwate / czasowe kontakty,

« trwate zwigzki dziatajgce w wyniku podpisanych umoéw,
+ wzajemna sprzedaz,

«  wspdlne tworzenie produktéw turystycznych,

+  wspolne tworzenie oferty,

« wspotpraca woparciu o uktady nieformalne.

Dziatanie na rynku turystycznym jest oparte na szybkim i sprawnym
przeptywie informacji. Jednostki funkcjonujace na tym rynku prowadza
sprzedaz w oparciu o informacje, ktdére otrzymujg od swoich kontrahen-
tow. W turystyce przed realizacjg ustugi wielu szczegdtdw z oferty nie
mozna w petni sprawdzic¢ lub jest to bardzo trudne. Informacje dotyczace
bazy hotelowej, wyzywienia, dostepu do réznego rodzaju infrastruktury,
pogody moga sie zmieniac¢ w zaleznosci od wielu czynnikdw, ktdre sg
niestate w czasie. W takiej sytuacji, tworzac dany produkt turystyczny,
mozna oprzec sie jedynie na przekazach od kontrahentéw. Informacje
od nich sg przekazywane stownie, mailowo, za posrednictwem zdje¢,
filmow, folderéw, stron internetowych. Sg organizowane degustacje, ale
takze wyjazdy typu study tour. Takie wyjazdy majg na celu zapoznanie
pracownikéw biur turystycznych z miejscami, ktére chcg sprzedawac
swoim klientom. Przyktadem wptywu informacji na funkcjonowanie
turystyki moze by¢ wstrzymanie sprzedazy miejsc do Afryki Pétnocnej
po oswiadczeniu Ministerstwa Spraw Zagranicznych zima 2011.

Wiele jednostek zajmujacych sie turystyka w przewazajacej czesci
tworzy nietrwate kontakty kooperacyjne. Sg one tworzone tylko na czas
realizacji okreslonego przedsiewziecia i bardzo czesto po jego zakoncze-
niu sa rozwigzywane. Dotyczy to gldwnie wspotpracy z przewodnikami,
pilotami wycieczek, wychowawcami kolonijnymi, ale takze firmami
transportowymi czy kwaterodawcami. Odpowiedzialnos¢ jednostek
w takim rodzaju kooperacji jest okreslona w umowach podpisywanych
przez kooperantéw, za bezpieczenstwo i dotrzymanie warunkdéw umowy
sprzedazy z turystami jednak zawsze odpowiedzialny jest organizator.
Celem tego dziatania jest wymiana wiedzy i sprzezenie kompetencji oraz
obnizenie kosztéw transakcji poprzez wspoétprace z ekspertami tylko
na czas trwania imprezy turystycznej. Czas trwania takiej kooperacji
wynosi od kilku dni do kilku miesiecy. Taki rodzaj wspdtpracy dominuje
w dziatalnosci organizatoréw turystycznych.

Kooperacja moze opierac sie takze o umowy dtugookresowe lub od-
nawialne co rok. Jest to wspdtpraca w ramach umdw agencyjnych,
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o korzystanie z systemoéw rezerwacyjnych oraz dtugoterminowe umowy
z hotelami lub przewoznikami, w tym gtéwnie z firmami lotniczymi
na przeloty czarterowe. Taki rodzaj wspdtpracy jest podstawg funkcjo-
nowania agencji turystycznych oraz duzych touroperatoréw. Odpowie-
dzialnos¢ w takiej dziatalnosci lezy po stronie organizatora imprezy.
Celem tej kooperacji jest poszerzenie oferty, zwiekszenie jej atrakcyj-
nosci, ograniczenie ryzyka finansowego i przeniesienie go na wiek-
szg liczbe uczestnikdw wspdtpracy. W przypadku umoéw dotyczacych
systemow rezerwacyjnych jej celem jest dostep do nowoczesnych techno-
logii. Czas trwania takiej kooperacji wynosi zwykle kilka lat.

Inng cechg kooperacji w turystyce jest sprzedaz miejsc kontrahentéw.
Taka wspodtpraca jest szersza niz jedynie przeptyw informacji i polega na
sprzedazy produktow kooperantéw w swoich placéwkach. Taka koope-
racja moze przybrac¢ zwykle dwie postaci. Po pierwsze, biura agencyjne
na podstawie uméw agencyjnych sprzedajg miejsca touroperatoréw. Po
drugie, moze ona polega¢ na wzajemnej sprzedazy pomiedzy organizato-
rami imprez turystycznych. Za sprzedane miejsca sg wyptacane prowi-
zje w wysokosci okreslonej w umowach wzajemnych. Odpowiedzialnos¢
w takiej wspdipracy wobec turysty ponosi organizator imprezy. Celem
tej kooperacji jest dostep do nowych rynkdw, poszerzenie bazy klientéw,
wyrdwnanie rywalizacji w marketingu. Czas trwania takiego rodzaju
kooperacji jest zréznicowany. Moze ona mie¢ charakter incydentalny
i wtedy trwa jeden sezon lub dtugofalowy, jezeli jest to sprzedaz agen-
cyjna w oparciu o umowy, odnawiane co rok.

Wspdlne tworzenie produktu turystycznego obejmuje jeszcze szerszy
zakres wspotpracy. Kooperacja tego typu polega na s$cistej wspdtpracy
przy tworzeniu konkretnego produktu turystycznego. Jednostki uczest-
niczace w takiej dziatalnosci wspdlnie tworza dany produkt, przesytaja
sobie informacje i czuwaja nad jego finalng realizacjg. We wspotpracy
moga uczestniczy¢ organizatorzy turystyczni, hotelarze, firmy trans-
portowe oraz jednostki niezalezne takie jak: piloci, przewodnicy oraz
inni eksperci. W zamian za wspotprace jednostki uczestniczace w takiej
kooperacji otrzymujg wynagrodzenie uwzgledniajgce wniesiony wktad
w powstanie produktu. Odpowiedzialnos¢ za sytuacje zaistniate w trak-
cie trwania imprezy turystycznej jest roztozona wedtug umoéw zawartych
pomiedzy kooperantami, jednak wobec turysty odpowiedzialnos$¢ ponosi
gldwny organizator. Celem kooperacji jest wymiana wiedzy'?, obnizenie

10 R.Kusa ,Wybrane aspekty zarzadzania wiedza w matych przedsiebiorstwach turystycznych” w ,Wiedza
jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce” pod red. B. Godziszewski, M. Haffer, M. J.
Stankiewicz, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2005, str. 601-609



kosztow, dostep do nowych rynkow, poszerzenie bazy klientdw. Czas
trwania takiej kooperacji jest rézny i moze mie¢ charakter incydentalny
do stworzenia jednej konkretnej imprezy lub trwac przez kilka lat i miec
charakter powtarzalny.

Wsrdd organizacji turystycznych jest takze kooperacja polegajaca na
wspolnym tworzeniu oferty. Ten rodzaj kooperacji rézni sie od wczesniej
omawianych zakresem wspdtpracy, ktora jest prowadzona na szersza
skale. Polega ona na wspoélnym tworzeniu kompozycji roznych produktow
turystycznych, ktdre sg nastepnie wspolnie sprzedawane. Oferta moze
zawierac produkty tworzone przez tylko jednego z touroperatoréw lub
byty tworzone wspoélnie. W takiej wspoétpracy uczestniczg zwykle organi-
zatorzy turystyczni, ktorzy czesto tworza w ten sposob konsorcja. W tym
przypadku odpowiedzialnos$¢ za sytuacje, ktore majg miejsce w trakcie
trwania imprezy, lezy po stronie organizatora imprezy, ktory jest okre-
slony na podstawie umowy o wspotpracy. Celem takiego dziatania jest
wymiana wiedzy, sprzezenie kompetencji, dostep do nowych technologii,
rozszerzenie rynku oraz poszerzenie bazy klientéw, przy uatrakcyjnieniu
oferty. Czas trwania kooperacji tego typu moze by¢ krétki i trwac od jed-
nego sezonu lub bardzo dtugi, wrecz na czas nieokreslony.

Kooperacja oparta o uktady nieformalne wystepuje we wszystkich or-
ganizacjach turystycznych, jednak ich sita i zaangazowanie sg trudne do
przewidzenia i zbadania. Jest to nieoficjalna wspdtpraca przy realizacji
zadan. Opiera sie ona na przeptywie informacji nieoficjalnych, towarzy-
skich i niepotwierdzonych, ktdre przechodzg przez kanaty nieformalne
lub towarzyskie. Taka wymiana nastepuje gldwnie poza praca, w trak-
cie prezentacji ofert touroperatordw i spotkan towarzyskich. Najbardziej
rozwojowi uktadéw nieoficjalnych w turystyce sprzyjaja wyjazdy typu
study tour, gdyz w trakcie ich trwania pracownicy maja duzo wolnego
czasu na kontakty nieoficjalne. Trzeba jednak pamietac, ze kooperacja
tego typu opiera sie na subiektywnych odczuciach sympatii i antypatii
do 0sdb z ktérymi mamy kontakt. Odpowiedzialnos¢ w takiej kooperacji
jest trudna do okreslenia i zalezy gtéwnie od tego kto w niej uczestniczy
oraz jest oparta na zaufaniu. Celem tej kooperacji jest utatwienie funkcjo-
nowania narynkuiinnych sytuacjach oraz dobre samopoczucie. Trzeba
pamietaé, ze pomimo wielu trudnosci i niewymiarowosci uktadéw
nieformalnych sg one podstawg funkcjonowania wszelkich rodzajow
kooperacji.

81



82

2.2 Czynniki wptywajace na rozwéj wspoétpracy

W dziatalnosci réznych organizacji istnieje wiele przyczyn powsta-
nia z wigzkdéw kooperacyjnych. W tym miejscu zostang niektore z nich
pokrotce wyjasnione. Dla potrzeb ksigzki wybrano najwazniejsze z jej
punktu widzenia, nalezg do nich':

+ wysokie koszty,

« wazrost konkurencji na rynku,

»  konflikt,

- zaspokojenie potrzeb klientdw,
« specjalizacja,

«  sezonowos¢,

+ zwiekszenie udziatu w rynku,

« szanse rynkowe,

« niezalezne spotecznosci.

W wielu przypadkach czynnikiem powodujacym wybdr danego pro-
duktu przez klienta jest cena tego produktu. Wysokos¢ ceny jest zdeter-
minowana gtéwnie przez koszty. W celu ich obnizZenia wiele jednostek
decyduje sie na kooperacje, dzieki czemu moze wyodrebnic ze swojej dzia-
talnosci te elementy, ktére sg zbyt kosztowne i zastgpic je tariszymi po-
chodzacymi od kooperantdw. To przyczynia sie do zwiekszenia przewagi
nad konkurencja. Jezeli dana jednostka zachowuje korzystna relacje po-
miedzy cena, a jakoscia, czyli oferuje produkty o wysokiej jakosci przy
relatywnie niskiej cenie ma szanse na przejecie klientéw konkurencji.

Mozliwos¢ funkcjonowania jednostki zalezy w ogromnym stopniu od
zachowan jego rywali. W wielu przypadkach korzysci danej jednostki
wyrazajg sie w stratach jego konkurentéw. Wynika to z ograniczonej po-
jemnosci rynku. Mozna stosowac nacisk na konkurencje cenowa, akcen-
towac jakosc i niepowtarzalnos¢ ustug. Istnieje takze mozliwo$¢ stoso-
wania zamiast konkurencji kooperacji.'? Na rozwdj kooperacji wptywaja
czynniki zewnetrzne. Organizacje dziatajace na rynku ustug funkcjonuja
w coraz bardziej ztozonym otoczeniu. Konkurencja jest coraz wieksza,
powoli wyrdwnuje sie jakos¢ oferowanych ustug. Wiele jednostek decy-
duje sie na zwiekszenie swojej atrakcyjnosci poprzez rozszerzenie swojej
oferty uzupetniajgc jg produktami swoich kooperantow.

11 zobacz: B. Pilarczyk, P. Kwiatek ,Ksztattowanie lojalnosci nabywcéw na rynku farmaceutycznym?”, op.
cit. str. 23-25; ,Stownik zarzadzania kadrami” pod red. T. Listwana, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa
2005, str. 73, M. Zineldin, Co-opetition: The Organisation of the Future ,Marketing Intelligence & Planning”
op. cit.

12 . Altkorn ,Marketing w turystyce”, op. cit., str. 55 - 58.



Kooperacja moze by¢ strategia reagowania na konflikt. Co najmniej
dwie jednostki prowadzace ze sobg ostrg walke konkurencyjng mogg
ja zakoniczy¢ podjeciem wspotpracy. Jest to finat wczesniejszej nie roz-
strzygnietej walki przynoszacej wielkie straty jej uczestnikom. Pozwala to
na funkcjonowanie tych jednostek koto siebie zamiast wzajemnie sie
zwalczac. W ten sposdb energie pozytkowang na walke mogg uzy¢ w celu
wtasnego rozwoju i zwiekszenia udziatu w rynku.

Klienci sg zmeczeni ciggtym szukaniem najlepszych dla siebie pro-
duktow. Wymagaja w petni dostosowania ustug do swoich indywidual-
nych potrzeb. To sprzyja szukaniu kooperantdéw, w celu wspoélnej walki
o trwate zadowolenie konkretnego odbiorcy i zdobycie lojalnego klienta.*®
w ten sposob oferta jest bardziej spersonalizowana i skierowana do kon-
kretnego odbiorcy. Klienci, trafiajac do danego sprzedawcy, nie musza
szukac dalej, gdyz po podaniu swoich preferencji to sprzedawca, korzy-
stajac ze swojego doswiadczenia i wiedzy przedstawia swoje propozycje
roznych wariantow danego produktu.

Wiele jednostek zaweza swojg podstawowg dziatalnos¢ do wybranej
specjalizacji. Taka specjalizacja pozwala na znaczne podniesienie jako-
sci oferowanych produktow, gdyz skupia sie ona na tym, na czym zna sie
najlepiej. Daje to mozliwos¢ klientom na otrzymania wysokiej jakosci,
spersonalizowanej oferty skierowanej specjalnie do nich. W takiej sytu-
acji kooperacja z innymi jednostkami jest niezbedna do sprawnego funk-
cjonowania jednostki, gdyz kooperanci dostarczajg te produkty i ustugi
z ktérych wczesniej jednostka zrezygnowata. Ponad to daje ona mozli-
wosc¢ na prowadzenie dziatan uzupetniajacych i pobocznych, ktore roz-
szerzajq oferte o inne dziatania specjalistyczne swoich kooperantow.

We wspotczesnej turystyce obserwuje sie silne tendencje do koncen-
tracji. Dotyczy to przede wszystkim krajow Unii Europejskiej. Organiza-
cje tam funkcjonujace liczg sie z powstaniem jednolitego wewnetrznego
rynku, w zwigzku z tym przedsiebiorstwa turystyczne usitujg zwiek-
szy¢ swdj udziat w rynku i poprawic¢ rynkowa szanse poprzez fuzje i za-
wieranie uméw kooperacyjnych.'* Duze organizacje turystyczne, dzieki
kooperacji, majg mozliwos¢ dziatania na szerokim rynku. W ten sposéb
maja dostep do wiekszej liczby potencjalnych klientow. Ponadto zwiek-
szajg swoje doswiadczenie o to posiadane przez kooperantéw, ale przede
wszystkim rozszerzajg game produktéw i ustug.

13 B. Pilarczyk, P. Kwiatek ,Ksztattowanie lojalnosci nabywcéw na rynku farmaceutycznym”, op. cit. str. 23-
25

14 Altkorn ,Marketing w turystyce”, op. cit., str. 55 - 58
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W wielu branzach wystepuje sezonowos¢, ktora zmusza do czestego
dostosowywania posiadanych zasobdw do zbytu. Utrzymywanie wyso-
kiego poziomu zasobdw w okresie braku popytu tworzy to wysokie i nie-
potrzebne koszty, a w czasie sezonu bywa, ze poziom ten i tak jest za niski
w stosunku do potrzeb jakie generuje rynek. Sposobem unikniecia tej
sytuacji lub chociaz zniwelowania jej do minimum jest kooperacja.
Pozwala ona obnizy¢ poziom zasobdéw do niezbednego minimalnego
poziomu, w okresie braku zbytu, a w czasie wysokiej koniunktury korzy-
stanie z zasobdw kooperantéw i w razie potrzeby dobieranie kolejnych,
by sprosta¢ wyzwaniom rynku.

Inng przyczyng powstawania kooperacji sg pojawiajgce sie szanse ryn-
kowe. Przewaznie trwajg bardzo krétko i wymagajg szybkiej reakcji. Wy-
korzystanie takich szans w wielu przypadkach jest mozliwe tylko, gdy
jednostka wejdzie we wspotprace.'® Zwykle dzieje sie tak poniewaz do
jej realizacji s potrzebne znaczne wolne srodki finansowe, materialne
i intelektualne, ktére w danym momencie sg zazwyczaj zajete przy wy-
konywaniu wczesniej zaplanowanych zadan. W zwigzku z tym zebranie
takich srodkdw jest mozliwe tylko wspdlnie z kooperantem.

W wielu organizacjach zwieksza sie znaczenie niezaleznych spoteczno-
Sci, ktére kooperujg z organizacja, ale takze w niej funkcjonujg. W ten spo-
sob przy wsparciu rozwijajacych sie globalnych proceséw prowadzg one
dziatania operacyjne i prowadza trudne wdrozenia. *¢ Struktury niefor-
malne aktywnie wspoétpracujg z organizacjami. Jest to dziatanie w celu
pozyskania miedzy innymi ekspertdw, ktdrzy poswiecg swdj czas orga-
nizacji zwiekszajac skutecznosc jej dziatania. Wiele takich jednostek nie
staje sie czescig organizacji na state ze wzgledu na duza potrzebe nieza-
leznosci i suwerennosci w podejmowaniu decyzji oraz checi decydowa-
nia o sobie. Taka duza autonomia podyktowana jest takze duza potrzeba
samorozwoju i samoksztatcenia oraz zwiekszania doswiadczenia za-
wodowego, ktory jest mozliwy przy duzej rotacji i réznorodnosci zlecen.

Z punktu widzenia turystyki do gtdwnych przyczyn stosowania
kooperacji naleza:

- specyfika ustug turystycznych,

« wysokie koszty utrzymania zasobow,

- specjalizacja,

- zwiekszenie atrakcyjnosci oferty kierowanej do klientdow,

15 M. Larson ,Joint event production in the jungle, the park, and the garden:Metaphors of event networks”,
Tourism Management 30 (2009), p. 393-399

16 R.McDermott, D. Archibald “Harnessing Your Staff's Informal Networks” op. cit.



«  sezonowosé,
« duzailos¢ zlecen w krotkim czasie,
« wykorzystanie szans rynkowych.

Podstawowg przyczyng stosowania kooperacji w turystyce jest spe-
cyfika ustugi turystycznej, ktdrg charakteryzuje miedzy innymi niejed-
norodnos¢. Szerzej o charakterystyce ustug turystycznych byta mowa
w pierwszym rozdziale. Nalezy tu jednak przypomnie¢, ze ustuga tury-
styczna sktada sie z heterogenicznych ustug, ktdre s3 wytwarzane przez
rozne jednostki. Bardzo rzadko sie zdarza, zeby wszystkie ustugi cze-
Sciowe sktadajace sie na finalny produkt turystyczny byty produkowane
przez jedng jednostke. To powoduje potrzebe wspdtpracy z innymi produ-
centami ustug. W celu stworzenia produktu wysokiej jakosci niezbedna
jest kooperacja tych jednostek.

W branzy turystycznej bywaja organizacje, ktére wszystkie potrzebne
do realizacji zlecen ustugi wytwarzaja same, lecz utrzymanie wszystkich
komorek do tego potrzebnych wymaga duzych naktadéw finansowych.
Sa to jednak ustugodawcy, ktdrzy sprzedajg duza ilos¢ drogich produktow.
W wiekszosci jednak sytuacji klienci turystyczni patrza na cene ustug.
W zwigzku z tym poszczegdlne jednostki konkurujg miedzy sobg przede
wszystkim jak najnizszg ceng, a utrzymanie zasobéw na takim pozio-
mie jest zbyt kosztowne i podnosi cene. Ze wzgledu na to ustugodawcy
turystyczni decydujg sie na tworzenie powigzan kooperacyjnych. To uta-
twia im zwiekszenie konkurencyjnosci cenowej na tle innych jednostek
turystycznych. Kooperacja daje mozliwos¢ obnizenia kosztow, dzieki
korzystaniu z ustug kooperantéw tylko gdy jest to potrzebne, przez co nie
generuje sie niepotrzebnych kosztéw w momencie nie realizowania ustug
turystycznych.

Organizacje turystyczne starajg sie konkurowac miedzy sobg takze
jakoscig oferowanych ustug, sposobem na to stata sie specjalizacja. Czes¢
ustugodawcow turystycznych skupita swoja aktywnos¢é tylko na wybra-
nych, waskich dziedzinach, by maksymalnie podnies¢ ich oferowang
jakos¢. Przy tym wrecz zrezygnowala z innych dziatan uzupetniajacych,
na rzecz przeniesienia odpowiedzialnosci za ich wytworzenie na inne
jednostki. To spowodowato, Ze potrzebna okazata sie gotowos¢ do wspot-
pracy z innymi ustugodawcami réwnie wyspecjalizowanymi w swoich
dziataniach, by wszystkie komponenty sktadajace sie na finalny produkt
turystyczny byt na tym samym wysokim poziomie jakosci.
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Przyktadem takiej specjalizacji jest Logos Tour". Jest to biuro tury-
styczne, ktdre organizuje drogie egzotyczne imprezy objazdowe na
wszystkie kontynenty.

Stosowanie jedynie waskiej specjalizacji moze powodowac jednak,
ze czes¢ potencjalnych klientdw nie znajduje interesujgcego dla siebie
produktu. W celu zwiekszenia atrakcyjnosci oferty kierowanej do konsu-
mentdow, czes¢ jednostek turystycznych decyduje sie na uzupetnienie jej
o ustugi kooperantéw. Jest to zwykle wspoétpraca z jednostkami tworza-
cymi ustugi tego samego typu, ale obstugujace na przyktad inne kierunki.
W turystyce taka kooperacja wystepuje pomiedzy touroperatorami, a biu-
rami turystycznymi, ktore sg agentami turystycznymi. Przyktadem moze
by¢ biuro Wezyr, ktdre poczatkowo od 1999 roku realizowato tylko imprezy
do Turcji, by w sezonie 2011 mie¢ w ofercie kolejne siedem krajow.

Rynek ustug turystycznych jak wiele innych branz charakteryzuje se-
zonowosc. Popyt na ustugi turystyczne ulega wahaniom. Gtéwny sezon
przypada na okres letni, w trakcie ktérego odbywa sie realizacja ustugi,
jednak sprzedaz to gtdwnie wiosna i poczatek lata. Podobnie jak i w in-
nych branzach, w turystyce istnieje duza rozpieto$¢ pomiedzy zapotrze-
bowaniem na zasoby w sezonie, a po za nim. Niewiele organizacji decy-
duje sie na utrzymywanie tak wysokiego poziomu zasobdw, zeby byty one
wystarczajgce w sezonie, wiekszos¢ jednostek turystycznych ogranicza
je do minimum. W zwigzku z tym dla wiekszosci ustugodawcow tury-
stycznych niezbedna jest kooperacja z réznymi wytwdrcami. Pozwala to
na dostosowywanie podazy do zmiennego zapotrzebowania na te ustugi,
przy okazji na ograniczeniu kosztéw utrzymania zasobéw. Przyktadem
obrazujgcym sezonowos¢ w branzy turystycznej jest Kreta. W sezonie jest
to tetnigca zyciem w dzien i w nocy wyspa grecka, z bardzo duzg iloscia
otwartych hoteli, restauracji, kafejek, baréw i sklepdw oraz innych atrak-
cji. Poza sezonem wyspa ta jest opustoszata. Na koniec sezonu, gdy turysci
opuszcza wyspe, wiekszos¢ osob tam pracujacych odptywa promami na
kontynent, by wrdci¢ z powrotem, gdy sezon sie zacznie.

Rynek ustug turystycznych poza sezonowoscig charakteryzuje sie
takze duzg iloscig zlecenn w krotkim czasie. Gtdéwny okres realizacji
ustug w tej branzy trwa maksymalnie cztery miesigce. W tym czasie
klientéw turystycznych obstugujg biura turystyczne, przewoznicy réz-
nego rodzaju, kwaterodawcy, oraz personel pomocniczy, sg to miedzy
innymi piloci, przewodnicy, rezydenci, a na wyjazdach dla dzieci i mto-
dziezy dodatkowo wychowawcy i opiekunowie. Przy tak krétkim czasie

17 www.logostour.pl



realizacji i duzym skomasowaniu zlecen w okresie letnim z ekonomicz-
nego punktu widzenia, ale takze ze wzgledu na potrzebe wysokiej jako-
$ci ustug, uzasadnione jest nawigzywanie kooperacji pomiedzy ustu-
godawcami. W wiekszosci przydatkdw sg to jednostki niezalezne, ktore
nawigzujg wspoétprace jedynie na ten okres, gdyz w innym czasie reali-
zUja zupetnie inne zlecenia lub sg wrecz zamykane. Wiele os6b bedgcych
personelem obstugujacym poza okresem letnim, pracuje zawodowo w in-
nych jednostkach, a nawet branzach. Sg to czesto studenci, nauczyciele,
wyktadowcy akademiccy, ktdrzy wspdtpracujac z branzg turystyczna cze-
sto realizujg swoja pasije.

Czesto w turystyce, bez wzgledu na sezon lub jego brak, zdarzajg sie
sytuacje, kiedy pojawiajg sie szanse rynkowe. Wiele jednostek turystycz-
nych nie posiada wystarczajacego poziomu zasobdw, aby je wykorzystac.
W takich okolicznosciach niezbedna jest mozliwos¢ nawigzania kon-
taktow kooperacyjnych z innymi jednostkami by wspdlnie méc skorzy-
stac z takiej okazji. Przyktadem takiej szansy rynkowej byto ogtoszenie
informacji o beatyfikacji Jana Pawta II. Po podaniu tej wiadomosci
w ciggu dwdch dni na rynku turystycznym zostaty zarezerwowane
wszystkie, do tamtej pory, wolne autokary.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze kooperacja pocigga za sobg wiele istotnych
zmian, moze stwarzac korzysci, ale takze powodowac straty.

Wszelkie zwiazki kooperacyjne moga miec wiele zalet dla partnerow.
Wynika to z efektu synergii wspdtpracy. Wspdtdziatajace jednostki uzy-
skujg zwielokrotnione korzysci dzieki umiejetnemu potaczeniu czesci
sktadowych catosci. Gtéwnymi zaletami kooperacji miedzy innymi sg
korzysci:

- kompetencyijne,
+ transakcyjne,

« technologiczne,
« rynkowe.

Korzysci kompetencyjne wynikajace z kooperacji réznego rodzaju jed-
nostek to przede wszystkim mozliwos¢ wymiany wiedzy i sprzezenie
kompetencji.*® Takie jednostki korzystajg wzajemnie z doswiadczenia
zawodowego swoich partnerdw oraz uzupeiniaja w ten sposéb swoja wie-
dze. To zwieksza ich wartos¢ na rynku i powoduje, Ze staja sie bardzie
atrakcyjne i wiarygodne dla potencjalnych klientdw.

Transakcyjne korzysci wynikajace z kooperacji sa gtdéwnym czynnikiem

18 | Maj ,Wiedza w organizacjach sieciowych - problem zarzadzania” [w:] Nowoczesne przedsiebiorstwo
(red. S. Trzepielski), Politechnika Poznanska, Poznan 2005, str. 131 - 138
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zachecajacym do podjecia ryzyka wzajemnej wspotpracy. Partnerzy
uczestniczacy w takim dziataniu zwykle sg w stanie wyprodukowac
i sprzedac wiekszg ilos¢ produktdéw zgodnie z ekonomig skali, i jest to
bardziej optacalne. Ponadto powoduje to dodatkowo obnizenie kosztow
transakcji. Dzieki wspdtpracy z innymi jednostkami mozna ograniczy¢
takze ryzyko operacyjne i finansowe poprzez roztozenie go na partneréow
uczestniczacych w kooperacji. To daje wieksza stabilizacje w szybko zmie-
niajgcym sie otoczeniu i pozwala skupic sie na innych bardziej niezbed-
nych dziataniach, niz samo przetrwanie na rynku.

Z kooperacji wynikaja takze korzysci technologiczne. Dzieki wspdt-
pracy mozna zyskac dostep do nowoczesnych technologii, z ktérymi w in-
nej sytuacji nie mieliby$my mozliwosci nawet kontaktu. Ponadto moze to
przyczynic sie do intensyfikacji prac badawczo-rozwojowych, gdyz w pra-
cach uczestniczg jednostki posiadajgce rézne doswiadczenia kompetencje
oraz umiejetnosci, patrzace na sprawe z roznych punktéw widzenia. To
moze wzbogacic takie prace i pomdc w réznej interpretacji wynikéw ba-
dan. Wieksza kreatywnos¢ takich jednostek zwieksza atrakcyjnos¢ ofero-
wanych produktéw, poprzez to, ze sa bardziej nowoczesne i innowacyjne.

Ostatnie, ale takze bardzo wazne, to korzysci rynkowe wynikajace z ko-
operacji. Jednostki, ktére podejmujg wspoétprace zwykle przed jej rozpo-
czeciem dziatajg na réznych rynkach. Dzieki kooperacji uzyskujg dostep
do nowych rynkdéw. Ponadto dzieki doSwiadczeniu swoich partneréw
majg lepsze rozpoznanie rynku. Kooperanci dzieki wspdlnemu dziata-
niu i swego rodzaju potaczeniu zasobéw, majg wiekszg pule pieniedzy
na dziatania marketingowe, co moze spowodowac wyrdéwnanie rywa-
lizacji w marketingu. Najwazniejszym jednak jest fakt poszerzenie bazy
klientdw. Wieksza baza klientéw powoduje wiekszy rynek zbytu, a co za
tym idzie, moze przyczynic sie do zwiekszenia sprzedazy, czyli wyzszych
zyskow dla kooperantdw.

Wadom kooperacji poswieca sie zdecydowanie mniej uwagi. Tymcza-
sem w pewnych sytuacjach zbyt silne zaangazowanie w zwigzek grozi
powaznymi problemami. Do najwazniejszych wad kooperacji z punktu
widzenia ksigzkinalezg:

» zaniedbanie podstawowej dziatalnosci,
« zbyt wysokie koszty,

« niemierzalnosc¢ efektow,

«  zrddio konfliktow,

« ograniczenie elastycznosci.

W sytuacji gdy menedzerowi brakuje doswiadczenia w dziataniach
kooperacyjnych, cztonkowie organizacji beda jej musieli poswiecac swdj



czas i wysitek na wspoétdziatanie. Moze to spowodowacd, ze zostanie zanie-
dbana podstawowag dziatalnos¢ firmy. Taka jednostka staje sie nieefek-
tywna i moze doprowadzic¢ to do bankructwa.

Procesy poznawania sie nawzajem, koordynacji i nadzoru wspdlnych
dziatan oraz dostosowywania sie do rygoréw kooperacji moga okazac
sie zbyt kosztowne w sensie absorbowania czasu i zasobdw.'” Jednostka
zamiast prowadzenia dziatan gospodarczych i wychwytywania okazji
rynkowych, skupia sie na rozwoju wiezi kooperacyjnych, ktére wcale nie
muszg przynies¢ wymiernych korzysci.

Koszty dostrajania sie partnerdw w wymiarze technologicznym, eko-
nomicznym, kulturowym, psychologicznym i administracyjnym to
inwestycja, ktorej efektywnos¢ bardzo trudno oszacowacd. Jednostki
uczestniczace w takiej kooperacji nie sg w stanie okresli¢ wymiernie co
i czy wogdle taka wymian przyniosta. Natomiast efekty, ktdre sg zauwa-
zalne trudno takze jednoznacznie osgdzic¢ czy sg pozytywne.

Jednostki kooperujace moga miec¢ wrazenie, ze przy rozwoju wspotpracy
stajg sie od siebie uzaleznione i nie mogg dziata¢ w petni swobodnie. Takie
wrazenie wzmaga sie gdy jeden z parterdw jest z jakiegos$ powodu silniej-
szym i w jakims stopniu ubezwtasnowolnia drugiego. Takie sytuacje moga
by¢ czestym zrédtem konfliktdw. To nie sprzyja kooperacji i czesto jg koriczy.

Zobowiazania wobec partnera moga znacznie ograniczyc¢ elastycznos¢
przedsiebiorstwa. Zdarza sie, ze podwykonawcy popadaja w tarapaty nie
za sprawg wilasnej nieudolnosci, tylko dlatego, ze ich kluczowy zlecenio-
dawca ma problemy. W takiej sytuacji kooperacja, ktéra miata przyczynic
sie do polepszenia sytuacji jest przyczyna ktopotdw.

2.3 Rodzaje kooperacji stosowane w organizacjach turystycznych

W celu opisania réznych rodzajow kooperacji stosowanych w organiza-
cjach ustugowych, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze wiele z nich posiada
wspolne cechy. W przedstawionych ponizej analizach zaprezentowane
zostaty czynniki, ktore wyrdzniaja poszczegdlne typy wspotpracy.

19 D. Ertel “Getting Past Yes: Negotiating as if Implementation Mattered”, Harvard Business Review,
November 2004, p. 60-68
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2.3.1 Wspotpraca pracownikow wewngtrz organizacji

Cechg charakterystyczng pracy wielu osdb jest wzajemne wspotdziata-
nie i wywieranie na siebie wptywu?’. Wewnatrz organizacji pracownicy
ze wzgledu na formalny podziat pracy s zmuszeni do wspotpracy. Wspot-
praca pracownikdéw wewnatrz organizacji polega na wzajemnej pomocy
przy realizacji statutowych celéw organizacji oraz innych zadan wyko-
nywanych w ramach jej dziatalnosci. Wspdtpraca ta zwykle trwa przez
dtugi czas i czesto ma charakter niezmienny. Opiera sie ona na przepty-
wie informacji i tworzeniu grup.

Wspdipraca wewnatrz organizacji polega na ptynnym przeptywie
informacji.? Wymiana wiedzy jest podstawg funkcjonowania kazdej
organizacji. Jej sprawny przeptyw w wielu przypadkach decyduje o efek-
tywnosci danej organizacji.

Innym wyznacznikiem kooperacji gtdéwnie wewnatrz organizacji
jest tworzenie roznego rodzaju grup. Postugujac sie terminem grupa, ze
wzgledu na istotnos¢ dla niniejszej publikacji, pod tym pojeciem rozu-
miemy, Ze sg to co najmniej trzy osoby, ktdre majg wspolny cel lub przed-
miot dziatania, postepujg wedtug okreslonych regutiwchodza ze sobg we
wzajemne interakcje. Takie osoby znajg kryterium przynaleznosci i potra-
fig identyfikowac uczestnikéw grupy, a zarazem siebie postrzegaja jako jej
czescé. Przynaleznosc do grupy realizuje potrzebe afiliacji, co moze moty-
wowac jej cztonkdéw.?> w grupie moze nastgpi¢ podziat rél dla poszczegol-
nych jej reprezentantéw. Grupy w trakcie swojego funkcjonowania prze-
chodza réznego rodzaju przeobrazenia. Niektdre grupy staja sie zespotami.

Zespot jest pojeciem wezszym. Okresla sie nim zwykle matg grupe ludzi,
ktora musi polegac na kooperacji i wspotpracy, aby osiggnac swoje cele?.

Zespot moze by¢ rozumiany dwojako:

« wsensie formalnym,
+ wsensie spotecznym.

Grupa moze stac sie zespotem, gdy pomiedzy jego cztonkami powstajg

powigzania formalne. Staje sie on jednostkg organizacyjng funkcjonu-

20 A. Grzelczak “Kijem czy marchewka, czyli system wynagradzania pracownikéw w ramach pracy
w grupach” we Wspdtczesnych problemach zarzadzania organizacjami gospodarczymi pod red. J.
Lewandowskiego, Politechnika tédzka, £6dZ 2004, s. 160

21 M. Kotodziejczak, M. Zalewska ,Komunikowanie sie w organizacjach sieciowych wybrane aspekty”, op.
cit. str. 27-36

22 B, Siewierski ,Vademecum Menedzera - Motywacyjne aspekty pracy w zespole”, EXBIS - Eksperci
Biznesmenom 2007 http://www.exbis.pl/vademecum/vademecum.php?dzial=14

23 Cz.Sikorski ,Zachowania ludzi w organizacji...”, op. cit., str. 159



jaca w ramach regularnej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,*
a jego cztonkowie w sposob ciggty wspdtpracujg przy wykonywaniu co-
dziennych zadan roboczych.

Niektore grupy staja sie zespotem w sensie spotecznym. W takiej sy-
tuacji jej cztonkowie odczuwajg wspdlnote - ,ducha zespotu”, ktory jest
czynnikiem integrujacym, ale musi by¢ jednak skojarzony z wartoscia
dazenia do celu, by nie nastgpito jego przeksztatcenie w nieefektywne
ugrupowanie ,wzajemnej adoracji”.

Wazniejszymi cechami charakterystycznymi zespotu i istotnymi dla
rozwazan niniejszej ksigzki sa:

«  powszechny dostep do informacji dla cztonkdéw zespotu,
+ innowacyjnos¢,

+ kontekst kulturowy,

« motywacja,

+ podniesienie efektywnosci,

« wspotpraca;

« nieformalna struktura.

Zespot, tym rozni sie od grupy, ze kazdy cztonek ma dostep do informa-
cji jakie sa w jej posiadaniu. Jest to powszechny dostep do wiedzy. Jego
cztonkowie moga korzystac z tych informacji do realizacji celéw zespotu
oraz wiasnych.

Innowacyjnosc i kreatywnos¢ zespotu zalezy od poziomu wiedzy oraz
zdolnosci do kooperacji, w tym umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow,
strategii negocjacji i ustalania celow.

Na funkcjonowanie i innowacyjnos¢ zespotu w tym jego cztonkéw
wplywa wiele czynnikdéw, takie jak:

+ podporzadkowanie cztonkdw zespotu jego celom,

+ partycypacja w podejmowaniu decyzji,

- efektywne zarzadzanie konfliktem,

«  wptyw mniejszosci,

+ wspieranie innowacji,

« budowanie poczucia bezpieczeristwa wewnatrz grupy,

« odbieranie informacji zwrotnych,

« integrowanie umiejetnosci poszczegolnych cztonkéw zespotu.

Wszystkie powyzsze czynniki oraz zewnetrzne wymagania, cechy
zadan wykonywanych oraz wiedza i umiejetnosci wptywajg na twor-
czos¢ zespotu i wdrazanie innowacji.

24 A. Grzelczak “Kijem czy marchewka, czyli system wynagradzania pracownikéw w ramach pracy
w grupach” op. cit.
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Czynniki te i procesy grupowe wptywaja na to, czy dany zespoét jest
tworczy oraz chetny do wdrazania innowacji.

Zespoty funkcjonujg w ramach szerszego kontekstu kultury organiza-
cji, z ktérym taczg je dwojakiego rodzaju powigzania. Po pierwsze, zespot
jest najmniejszym “organizmem” realizujgcym wartosci i zatozenia owej
kultury: normy postepowania przyjete w firmie oraz zdarzajace sie od-
stepstwa od nich, wyznaczaja sposoby dziatania organizacji. Po drugie,
istnieje zaleznos¢ odwrotna: nierzadko to wtasnie pewne odznaczajgce
sie zespoty wptywaja na kulture organizacji jako catosci.

Warto pamietad, ze niektdre psychosocjologiczne zaleznosci moga dzia-
ta¢ motywujgco na prace w zespotach?’:

« umiarkowany lek,

+ brak indywidualnej oceny,

« motywacyjne aspekty zespotu,

« wspdtuczestnictwo w procesie podejmowania decyzji.

Umiarkowany lek przed indywidualng oceng chroni przed prézniac-
twem spotecznym podczas wykonywania zadan prostych i rutynowych.

Przynaleznosc do zespotu daje jego cztonkom poczucie bezpieczenstwa.
Brak indywidualnej oceny redukuje poziom leku i pobudzenia (uspoko-
jenie spoteczne) i sprzyja lepszemu wykonywaniu zadan trudnych oraz
rozwigzywaniu problemow.

Nalezy wykorzystywac motywacyijne aspekty socjologicznej charakte-
rystyki zespotu pracowniczego - uznac¢ odrebnos¢ i spéjnosc grupy; nie-
formalng strukture, elementy “subkultury” grupowe;j.

Lepsze wyniki pracy, wyzszy poziom motywacji i zadowolenia mozna
uzyskac tworzac zespoty majgce obdarzonego zaufaniem lidera, ale za-
chowujace charakter grup egalitarnych. Charakteryzuja sie one wspot-
uczestniczeniem w procesie podejmowania decyzji, a nie tylko wspdlnym
wykonywaniem zleconych zadan.

Funkcjonowanie w ramach zespotu podnosi efektywnos¢ dziatan jed-
nostek i organizacji. Efektywnos¢ zespotu w literaturze przedmiotu jest
rozumiana dwojako. Po pierwsze, jest to obiektywna wydajnos¢ wyni-
kajaca z mierzalnego podej$cia do wyniku. Po drugie, plastycznosciiin-
nowacyjnosci, dzieki ktorym szybko potrafi przystosowac sie do zmian.

Funkcjonowanie zespotdw opiera sie o wspdtprace i wzajemng pomoc
cztonkdw, nastawiong na uzyskanie wspdlnych nagrdd. Moze to by¢ osig-
gniete dzieki stosowaniu technik pracy zespotowej i moze przyczynic
sie do usprawnienia jego dziatania. W tym celu nalezy szkoli¢ cztonkéw

25 B.Siewierski ,Vademecum Menedzera - Motywacyjne aspekty pracy w zespole”, op. cit.



zespotu w zakresie stosowania takich technik. Skutecznos¢ ich
zalezy od stopnia zintegrowania zespotu, jego spdjnosci i okreslenia rol
cztonkdw. Jedng z najpopularniejszych jest metoda zwana ,burza
mozgdéw”. Efektem uzyskiwanym dzieki pracy w grupie jest rozwiazywa-
nie problemdéw wspdlnie przez grupe. Koncepcja ta zaktada, ze jednostki
moga miec¢ wiecej pomystdw w grupie, niz w pojedynke. Metoda ta ma
w literaturze przedmiotu swoich zagorzatych zwolennikow jak i przeciw-
nikéw. Zwolennicy tej metody uwazaja, ze pozwala ona na stworzenie
atmosfery, w ktdrej nastepuje ,reakcja taricuchowa”. Przeciwnicy gtosza,
ze jednostki pracujace indywidualnie generuja znacznie wiecej pomy-
stéw niz w obecnosci grupy. Ponadto uczestnicy ,burzy mézgéow” sa nara-
zeni na negatywna ocene wiasnych pomystéw oraz brak zaakcentowania
indywidualnego wktadu. Szerzej metode ta opisuje B. Kozusznik?.

Nalezy pamietad, ze prawie wszystkie zespoty posiadajg nieformalng
strukture przejawiajacg sie, miedzy innymi, w formie komunikowa-
nia sie cztonkéw grupy. W wielu organizacjach funkcjonuja pracownicy,
ktorzy tatwo dzielg sie swoimi spostrzezeniami w formie elektronicznej.
W ten sposdb rozwigzuja czesto problemy i na wtasng reke rozwijaja nowe
pomysty. Czesto nie chcg nadzoru i funkcjonowania w ramach formal-
nych struktur. Kiedy$ domowe sieci ekspertow oraz “wspdlnoty prakty-
kow” byty catkowicie nieoficjalne, dzis sg coraz bardziej zintegrowane ze
strukturami organizacji. Niezalezne spotecznosci rozwinety sie w ostat-
nich latach, a wiele firm liczy na dostarczane przez nie kreatywne roz-
wigzania nowych wyzwan, ktére likwidujg funkcjonalne luki.?”

W organizacjach sieciowych, ktdore sa przedmiotem niniejszej publikacji,
mozna zaobserwowac kilka rodzajéw uktadéw nieformalnych:

« organizacji nieformalnej,
+ witadzy nieformalnej,
« wiezi nieformalne;j.

Organizacja sieciowa moze przyjaé postac organizacji nieformalnej.
Jest to uktad zbiorowych i indywidualnych relacji, ktore nie sg okreslone
w sposob formalny. Rzeczywisty uktad wspétzaleznosci warunkujgcy
dziatanie jej uczestnikow.

Wtadza nieformalna?® moze wystepowac w kazdej organizaciji.
Jest ona oparta na zasobach osobistych, ktérych dystrybucja nie-
koniecznie jest zwigzana z hierarchiczng strukturg organizacji.

26 B. Mikuta, A. Pitruszka-Ortyl ,Organizacje sieciowe”, Zeszyty Naukowe nr 715 Akademii Ekonomicznej
w Krakowie 2006, str. 113-130

27 R.McDermott, D. Archibald “Harnessing Your Staff’s Informal Networks” op. cit.
28 B.Kozusznik ,Wptyw spoteczny w organizacji”, PWE, Warszawa 2005, str.45-46
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Adresat wptywu akceptuje sytuacje wywierania na niego wptywu.
Pozwala wywierajgcemu wptyw na uzyskanie poczucia kontroli i ,mocy”.
Jest to sytuacja dwustronnej relacji. Wiezi nieformalne nie tylko wigza
organizacje w catos¢, ale takze prawidtowo wykorzystywane umozliwiajg
dostep do informacji, stajg sie podstawg dziatania i decydowania. Wiezi
wyznaczajg takze faktyczny sposob strukturalizowania rzeczywistosci,
umozliwiaja okreslenie charakteru struktury, utatwiajg organizacjom
stawanie sie szybkimi, elastycznymi, inteligentnymi i nowoczesnymi.

Dominujgca formg uktadéw nieformalnych sg wiezi nieformalne. S3 to
stosunki kolezenskie i przyjacielskie miedzy ludzmi, niezalezne od stano-
wiska, statusu organizacyjnego, pozycji. Jest to przeptyw informacji miedzy
osobami niekoniecznie dotyczacy organizacji i wykonywanych obowigzkdow,
choditakie mogg by¢. Czesciej maja postac ustna. Polegaja po prostu na roz-
mowie ludzi lub wykonywaniu wspdlnych dziatan poza jednostka organi-
zacyjna. Nieformalne wiezi w organizacjach mogg przybiera¢ dwa rodzaje:

+ funkcjonalnych wspomagajacych i pomostowych,
«  pokrywaja sie z wieziami wspotpracy i stuzbowymi.

Wiezi nieformalne mogg przybierac postac wiezi funkcjonalnych,
wspomagania i pomostowych, czyli zewnetrznych w stosunku do wta-
snej komorki. Dzieje sie tak w klasycznych, duzych zhierarchizowanych
organizacjach, w ktérych wykonuje sie powtarzalne czynnosci, zgodne
zregulaminami i procedurami, w ktérych nie ma miejsca na twdrczos¢,
innowacyjne zmiennos$¢, a wystepuje w nich walka o wtadze, czesciej niz
wzajemne wspieranie sie i kooperacja. Ten rodzaj organizacji nie bedzie
tu szerzej opisywany, gdyz nie jest on przedmiotem niniejszej ksiazki.

Wiezi nieformalne mogg takze pokrywac sie z wieziami wspotpracy
i stuzbowymi oraz moga by¢ poparte wieziami przyjacielskimi. Zaobser-
wowac mozna to w nowoczesnych, inteligentnych firmach nastawio-
nych na klienta, dopasowujacych sie do burzliwego otocznia i zorganizo-
wanych w formie zespotéw zadaniowych. Szczegdlny nacisk ktadzie sie
w nich na konsolidacje wspdtpracownikéw w zespole, w ktorej kierownik
pelnirole opiekuna i trenera, a pracownicy sg czesto dobierani na podsta-
wie istniejgcych juz miedzy nimi wiezi interpersonalnych.

Stosunki miedzy uczestnikami organizacji, ktére odchylaja sie od struk-
tury formalnej lub jg uzupetniaja, mozna zaliczy¢ do trzech kategorii*’:

+ stosunki nieformalne zaréwno w ujeciu statycznym, jak i dyna-

micznym, ktére odchylaja sie od struktury formalnej, modyfikujg
ja iprzeksztatcajg;

29 H. Fottyn op. cit., str. 107-109



 stosunki niesformalizowane mieszczace sie w sSwiadomie pozo-
stawionym uczestnikom organizacji marginesie swobody co do
sposobu realizacji wspdlnych celdw®® i uzupeiniajace strukture
formalna;

- stosunki pozaformalne albo szerzej - stosunki pozaorganizacyjne
obejmujace zachowania indywidualne i grupowe niewptywajace
wprost na efektywnos¢ organizacji; towarzysza raczej strukturze
formalnej niz ja modyfikujg czy dopeiniaja.

Funkcjonowanie uktadéw nieformalnych zalezy od wielu czynni-

kéw takich jak:
- srodowiskowe,
«  kulturowe,
« techniczne,
- organizacyjne,
« personalne.

Istnienie i sposéb funkcjonowania uktadéw nieformalnych zalezy mie-
dzy innymi od czynnikéw srodowiskowych. Wptywajg one na klimat
w jakim sie pracuje. Gdy jest on sprzyjajacy, czyli gdy jest mita atmosfera
i sg korzystne warunki pracy, moga rozwijac sie uktady nieformalne.
W przeciwnym wypadku uktady nieformalne nie rozwijajg sie lub roz-
wijajg w bardzo ograniczonym zakresie.

Uktady nieformalne moga powstawac takze dzieki sprzyjajacym czyn-
nikom kulturowym. Rozwijajg sie one jezeli w danej kulturze jest przy-
jete, ze utrzymuje sie kontakty towarzyskie z osobami z pracy. Ponadto
w niektérych organizacjach kultura organizacyjna pozwala, wspiera
i kultywuje takie tradycje. Sg takze takie organizacje, w ktdrych jest to
zle widziane, a to nie sprzyja ich rozwojowi.

Innym czynnikiem ktéry ma wptyw na rozwdj uktadow nieformalnych
sg warunki techniczne. Duze znaczenie ma czy osoby ze sobg pracujgce
maja ze sobg kontakt bezposredni lub majg mozliwos¢ utrzymywania ja-
kiegos innego kontaktu, poza kontaktami czysto stuzbowymi i formalnymi.

Ponadto czynniki organizacyjne decydujg w duzym stopniu o tworze-
niu i rozwoju uktaddéw nieformalnych. Jest to przede wszystkim uzalez-
nione od stopnia sformalizowania organizacji. W przypadku gdy jest Sci-
Sle okreslony sposdb komunikacji poprzez Sciezke stuzbowa, nie sprzyja
to rozwojowi uktadéw nieformalnych. Bywajg jednak organizacje gdzie
gtdwna sposobem komunikacji s kontakty nieformalne.

30 H. I. Kulmala, J. Paranko, E. Uusi-Rauva “The role of cost management in network relationships” op. cit.
p.33-43
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Prawdopodobnie jednak najwiekszy wptyw na funkcjonowanie ukta-
déw nieformalnych majg czynniki personalne. To one decydujg o tym czy
z osobami, z ktérymi sie pracuje, komunikuje, wspdtpracuje utrzymuje
sie inne kontakty niz tylko stuzbowe. Zalezy to gtéwnie od tego czy sa one
sympatyczne, czy tez nie i czy ma sie ochote inne kontakty utrzymywac.

Zroznicowane formy interakcji spotecznych w organizacji sa podstawg
funkcjonowania tych organizacji i osiagania przez nie okreslonych celow.
Z obserwacji socjologdéw i pytan zadawanych pracownikom o to, z kim
najczesciej sie kontaktuja, czy kogo najbardziej w firmie lubig albo z kim
sie przyjaznia, wynika bardzo interesujaca obserwacja. Mianowicie: pra-
cownicy czesciej wybierajg na swoich przyjaciét osoby zatrudnione w in-
nych komdrkach organizacyjnych niz we wtasnych. a jesli juz wybierajg
kogos do zwierzania sie czy pogadania, to nie sg to ci, z ktéorymi musza
przebywac i wspdtpracowac codziennie w ramach komorki.

Szczegdlnym rodzajem zespotdéw sg zespoty zadaniowe, w ktdrych
powinna by¢ réwnowaga miedzy procesem zadaniowym, a procesem
spotecznym. Wysoka jakos¢ obydwu daje szanse sukcesu zespotu.

W sytuacji kiedy zaden z procesdw nie postepuje dochodzi do zatama-
nia projektu, rezygnacji, niechec i frustracja. Jezeli proces zadaniowy
jest wazniejszy niz proces spoteczny, to zespot realizuje zadania, ale przy
duzych kosztach emocjonalnych, stresie i negatywnym nastawieniu do
pracy zespotowej. Natomiast jezeli postepuje tylko proces spoteczny, to za-
dania sg niewtasciwie wykonywane, ale zesp6l ma dobre samopoczucie
irozwija sie klimat towarzyski, istnieje mozliwos$¢ wystapienia kryzysu
w sferze zadan, zwtaszcza wobec silnych wymagan zewnetrznych. Osig-
gniecie rownowagi w zespole jest trudne, gdyz tworzg go osoby dla siebie
obce, o roznych postawach i przekonaniach. Proces spoteczny w takim
zespole moze by¢ trudny i wymagac socjalizacji uczestnikdéw, wypraco-
wania wspoélnych zasad i norm oraz integracji.

Bardzo wazng cechg zespotéw zadaniowych sg uktady nieformalne.
W ich dziataniu réwnolegle zachodza procesy zadaniowe i mocno z nimi
powigzane procesy spoteczne. W zespole przebiega zywy proces tworze-
nia sie sympatii i antypatii, kontaktéw nieformalnych o réznej gtebokosci
i trwatosci, niepewnosci lub przekonania, motywacji i zaangazowania
lub ich braku, co moze mie¢ decydujgce znaczenie dla wynikéw pracy
zespotu. Niewtasciwy dobdr cztonkdw zespotu, wywotujacy konflikty,
moze zablokowac prace zespotu lub nawet doprowadzi¢ do jego rozpadu.
Za pomoca wiezi nieformalnych w kazdej organizacji moga przeptywac
informacje miedzy ludZmi niezaleznie od tego, na jakim stanowisku pra-
cuja. Wiezi te czesto majg jakies zabarwienie uczuciowe (pozytywne lub



negatywne). Za ich pomocg przenosi sie niekiedy nieformalne informacje
zawodowe, cho¢ czesciej sg wykorzystywane do przekazywania informa-
cji wspomagajacych prace lub prywatnych. Czasami zmienia to w pew-
nym stopniu formalne uktady. Stosunki interpersonalne to skompliko-
wany system zachowan i wzajemnego oddziatywania na siebie oséb, ktére
stykajg sie ze sobg w codziennym zyciu.** Sg to kontakty wynikajace
z procesOw pracy: uczestniczenia we wspdlnym przedsiewzieciu, codzien-
nego wykonywania pracy w tej samej organizacji, pozostawania ze sobg
w zroznicowanych zaleznosciach w procesie realizacji wspdlnego celu, sg
to wszystkie mozliwe przejawy kontaktow i zachowan, jakie sa dostepne
w praktyce organizacyjnej. Jest to zachowanie sie ludzi w organizacji jak
sie do siebie wzajemnie odnoszg, jaki wywierajg na siebie wptyw, na ile
wspotpracuja, na ile walczg ze sobg i konkuruja.

Istnieje wiele sposobdw na udang wspoétprace pracownikéw wewnatrz
organizacji. W publikacji zaproponowano wazniejsze z nich, ktdre dzia-
taja w oparciu o:

« motywowanie,

« szkolenie,

- marketing wewnetrzny,
- zarzadzanie konfliktem,
+ system organizacji.

Podstawg udanej wspodtpracy pracownikow wewnatrz organizacji jest
odpowiednie ich motywowanie.*? w wielu przypadkach najskuteczniej-
szym sposobem motywowania pracownikéw jest po prostu brak czynni-
kow demotywujacych - innymi stowy zamiast mysle¢, jak zachecic¢ ludzi
do pracy, wystarczytoby przestac ich zniechecaé.** Waznym elementem
funkcjonowania pracownikéw w organizacji jest podniesienie ich zaan-
gazowania, czyli stosowanie koncepcji delegacji uprawnien. Faktycznie
oznacza ona delegacje kompetencji do podejmowania decyzji, w tym od-
powiedzialnosci za jako$é¢, na poziomy hierarchii majace bezposredni
kontakt z klientem. Metoda ta jest bardzo skuteczna w branzy ustugowej,
gdzie pracownik otrzymuje uprawnienia do natychmiastowego reagowa-
nia na pojawiajace sie problemy, czy zazalenia zgtaszane przez klientéw,
bez potrzeby uruchomiania skomplikowanych i powolnych procedur.**

31 A.M.Kleinbaum, M. L. Tushman ,Managing Corporate Social Networks”, op. cit.

32 C. Christensen, M. Marx, H. H. Stevenson ,The Tools of Cooperation and Change” Harvard Business
Review Articles, Oct 01, 2006, p. 73-80

33 B. Srebro ,Jako$¢ w turystyce”, Opracowanie na seminarium organizowane przez Wydziat Zarzadzania
i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie w dniu 4 lutego 2004 r. op. cit.

34 A. Blikle: Zarzadzanie bez kar i nagréd [w:] Menedzer jakosci, (red. J.Baginski), Oficyna Wydawnicza
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Uswiadomienie pracownikom ich odpowiedzialnosci za choc¢by jeden etap
powstawania produktu, pozwala tatwiej uzasadnic cel i sens ich pracy.
Daje im poczucie, Ze nawet mato eksponowana praca ma okreslone zna-
czenie w ostatecznym ksztatcie ustugi. Ograniczone zostaje tez poczucie
osamotnienia pracownika realizujgcego poszczegdlne zadania i majacego,
by¢ moze, zbyt duze poczucie odpowiedzialnosci za czastkowy produkt.

Rozwdj wspotpracy miedzy pracownikami organizacji jest mozliwy
dzieki szkoleniom. Rozszerzaja oni swoje kompetencje i w ten sposéb sg
bardziej otwarci na wspdtprace. Dzieki wiekszej wiedzy sg oni atrakcyj-
nymi parteramidla innych.

Podstawg pobudzenia wspoétpracy wewnatrz organizacji jest umiejet-
nos¢ zarzadzania ludzmi w taki sposdb, aby sami mieli poczucie, ze sg
klientami wtasnej organizacji, czyli stosowanie koncepcji marketingu
wewnetrznego. Pracownik stanowi bardzo wazne ogniwo w tancuchu.
Nie mozna oczekiwadé, by pracownicy, ktdrzy majg poczucie niedowar-
tosciowania za swoje wysitki (pod wzgledem finansowym lub innym),
pracujacy w stresujgcych warunkach i pogardliwie traktowani przez pra-
codawcow,* mogli Swiadczy¢ ustugi na najwyzszym poziomie. Jesli or-
ganizacja chce pozyskac najlepszych pracownikdw do pracy w,,pierw-
szej linii™¢ musi zaproponowac im odpowiednie wynagrodzenie lub inne
atrakcyjne warunki. Tworzy to podstawe do zdobycia lojalnosci klientéw
zewnetrznych, przy realizacji podstawowych celéw rynkowych firmy.
Program marketingu wewnetrznego obejmuje:

- zarzadzanie klimatem organizacji,
+ zarzadzanie postawami personelu
« zarzadzanie komunikacja.

Innym elementem, ktdry pozytywnie wptywa na rozwoj wspotpracy
pracownikéw wewnatrz organizacji jest umiejetne zarzadzanie konflik-
tem.*” Wiele z nich jezeli sg dobrze rozwigzane przyczynia sie do rozwoju
organizacji. Sposobem na zarzadzanie konfliktem jest takze likwidowa-
nie przyczyny ich wystepowania.* Do czynnikow, ktore nalezy zlikwi-
dowad, mozna zaliczy¢ przecigzenie pracownikéw wynikajgce ze zlej
organizacji pracy.

Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s.33.

35 J. R. Katzenbach, J. A. Santamaria ,Jak motywowa¢ pracownikéw pierwszej linii”, Harvard Business
Review Polska nr41/42 lipiec - sierpier 2006, str. 20-30

36 Pracownicy majacy kontakt bezposredni z klientami.

37 R.I.Sutton “Managing Yourself: The Boss as Human Shield”, Harvard Business Review, September 2010,
p.106-128

38 p.Mudie, A.Cottam: Ustugi - zarzadzanie i marketing, op. cit.



Kolejnym czynnikiem, ktérego nalezy unikad, to btedne decyzje per-
sonalne, szczegdlnie w zakresie ,pierwszej linii”. Nalezy wystrzegac sie
niespdjnosci systemu ocen (ocenia sie pracownika wg kryteridw czysto
ilosciowych, a zarazem wymaga sie od niego zaangazowania w obstuge
nabywcy). Trzeba wykluczy¢ sytuacje, w ktdrych wzrastaja wymagania
przy braku rozszerzenia zakresu uprawnien. Niebezpieczna jest sytuacja,
gdy brakuje celu integrujacego personel, przy poczuciu ,osamotnienia”
ibraku wsparcia ze strony zaplecza oraz ze strony kierownictwa. Ponadto
zle, kiedy nie ma nalezytego zaangazowania lub wiarygodnosci ze strony
kierownictwa np. deklaracje strategii jakosci nie idg w parze z nalezytym
zatatwianiem reklamacji.

Dobrze uktadajaca sie wspdtpraca pracownikdw z organizacija
moze funkcjonowac dzieki wtasciwie skonstruowanemu systemowi.
Powinien on umozliwi¢ pracownikom wyrazanie opinii, wrazen i ocen
roznych aspektdw funkcjonowania organizacji. Waznym elementem jest
stworzenie systemu pionowego przeptywu informacji w obydwie strony.
Ludzie dziatajgc w poczuciu bezpieczenstwa, zaufania i szacunku nie mu-
sz koncentrowac sie na obronie wtasnej pozycji lub swego przekonania
o witasnej wartosci. Pozwala to zlikwidowac sytuacje, w ktorej klient staje
sie wrogiem stawiajgcym wymagania a pracownik ma poczucie, ze trak-
tujac go odgdrnie podkresli swoja range, pod$wiadomie odreagowujac
W ten sposdb poczucie niskiej wartosci wtasnej pracy czy osoby.*’

Wspdtpraca wewnatrz organizacji turystycznych polega na jej codzien-
nej dziatalnosci i odnosi sie do realizacji zadan typowych. Sg to przede
wszystkim:

« przeptyw informacji,
. realizacja zadan standardowych.

Pracownicy organizacji turystycznych kontaktujg sie ze sobg bezpo-
srednio, poprzez telefon, maile oraz inne dostepne srodki przekazu. Infor-
macje pomiedzy nimi przeptywajace dotycza gldwnie wszelkiego rodzaju
ustug turystycznych, klientdw, kontrahentéw, organizacji wspétpracu-
jacych. Wiadomosci przekazywane o ustugach turystycznych zwigzane
sg z ich jakoscia, sposobem realizacji, terminami, kompleksowoscig oraz
wielu innych szczegdtow.

Wspoélpraca wewnatrz organizacji turystycznych polega na wykony-
waniu dziatan standardowych. Wynikajg one gtéwnie ze statutu danej
organizacji, umow o prace i zakresu obowigzkéw pracownikow.

39 M. Kachniewska ,Zarzadzanie przez jako$¢ w turystyce”, op. cit.
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Naleza do nich przede wszystkim:
« prowadzenie biura,
+ obstuga klientéw indywidualnych,
«  wspdlne tworzenie produktdw typowych/standardowych.

Prowadzenie biura opiera sie gtdwnie na wspdtpracy pracownikow. Oni
naprzemiennie odbierajg telefony, kontaktujg sie zbankami, odpowia-
daja na maile, ale takze pisza listy, wysytajg faksy lub robig rezerwacje.

Pracownicy wewnatrz organizacji turystycznych wspétpracujg przy
obstudze klientéw indywidualnych. Kooperacja ta polega na przekazy-
waniu sobie informacji, odbieraniu telefonéw, odpowiadaniu na wiado-
mosci, uczestniczeniu w szkoleniach dotyczacych produktow turystycz-
nych. Zdarza sie, ze klient jest obstugiwany przez caty czas przez jednego
pracownika. W wiekszosci jednak przypadkow klienci sg obstugiwani
przez kilku pracownikdéw, ktérych gtéwnym zadaniem jest wzajemna
wspotpraca, w celu jak najlepszej i satysfakcjonujacej obstugi.

W wiekszosci organizacji turystycznych przy tworzeniu produktow
turystycznych uczestniczg wspdlnie pracownicy. Wynika to gtéwnie
z mozliwosci korzystania z efektu synergii, wzajemnego przekazywania
wiedzy i sugestii oraz pomystow. Ponadto kooperacja daje im mozliwos¢
szybkiej weryfikacji i sprawdzenia logicznosci i atrakcyjnosci oferty.

Wspdlpraca wewnatrz organizacji ustug turystycznych opiera sie
o wiele czynnikdw. Istniejg czynniki, ktdre wewnatrz organizacji tury-
stycznych utatwiajg wspdtprace. Do najwazniejszych z nich naleza:

« dobry personel liniowy,

+ dobrze skonstruowany system motywacji
+ jasne procedury

+ podziatpracy

« podziat odpowiedzialnosci

« odpowiednie wyksztatcenie

«  komunikatywnos¢

Bardzo waznym elementem wspotpracy pracownikow wewnatrz or-
ganizacji ustug turystycznych jest personel liniowy. Odgrywa on szcze-
gd6lna role, co wynika ze specyfiki tego procesu. Powinien by¢ wtasciwie
dobierany i szkolony, odpowiednio motywowany oraz wynagradzany
przez kierownictwo przedsiebiorstwa.*°

Zadowoleni, efektywni pracownicy obstugujacy klientéw s bardzo
wazni w biurach turystycznych. Kreujg oni ustuge podczas kontaktu

40 R. Furtak ,Marketing partnerski na rynku ustug”, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003,
str. 27



z klientem. Pozostajg pod szczegdlna silng presja ustugobiorcéw. Maja
stresujgcy charakter pracy, ktdry czesto pozostaje niedostrzegany przez
menedzerdw. Prowadzi to czesto do stosowania zachowan defensyw-
nych, przerzucania odpowiedzialnosci na innych, depersonalizacji dzia-
tan, rozciggania dziatan w czasie ponad czas faktycznie niezbedny do ich
wykonania.* Praca, ktdra jest przez nich wykonywana jest stresujaca.
Gdyz doswiadczajg braku poczucia bezpieczenstwa, niepokoju wyczerpa-
nia emocjonalnego lub wyobcowania. Ten stan emocjonalny w organi-
zacjach ustugowych, ze wzgledu na nature i liczbe kontaktéw osobistych
z klientem, jest niezwykle silny i spowodowany przede wszystkim tym,
ze wszelkie emocje muszg by¢ stale pod kontrolg. W przypadku ustug
turystycznych dochodzi jeszcze jeden istotny aspekt — poczucie krzywdy,
wynikajace z faktu nasilenia prac w sezonie wakacyjnym, gdy inni wta-
$nie odpoczywaja.*? Dlatego warto dbac o to, zeby byli zadowoleni.

W organizacjach turystycznych wspdtprace utatwiajg jasne procedury.
Pracownicy powinni wiedziec¢ jak postepowac w okreslonych sytuacjach,
do kogo powinna naleze¢ ewentualnie ostateczna decyzja ijak nalezy za-
reagowac i kogo prosic¢ o pomoc w sytuacjach zagrozenia. Utrudnieniem
w tej sytuacji moze by¢ fakt, ze ustuga turystyczna jest niepowtarzalna,
ale pewne elementy zwykle s do siebie podobne.

Jasny podziat pracy i odpowiedzialnosci moze utatwié wspdtprace we-
wnatrz organizacji turystycznej. Pracownik w momencie zatrudniania
w organizacji turystycznej podpisuje zakres obowigzkdéw, ktory zawiera
podziat pracy. Trzeba pamietad, ze wiele czynnosci moze by¢ powielana
przez réznych pracownikow, ale w celu utatwienia wspotpracy wewnatrz
organizacji turystycznej, w miare mozliwosci czynnosci powinny by¢
Scisle przypisane konkretnym osobom.

Personel, poprzez swoje zachowanie, wptywa na jakos¢ ustugi oraz na
satysfakcje konsumenta. ** Tacy pracownicy kontaktujg sie bezposrednio
z klientami, do nich kierowane sg wszelkie ich wymagania i potrzeby,
w przekonaniu, ze jako przedstawiciele firmy sg w stanie je spetnic.
Czesto nie mogg jednak pomdc pomimo wystarczajgcych umiejetnosci,
gdyz wina jest po stronie organizacji, bo brak im oparcia w pracownikach
zaplecza i kierownictwie oraz brakuje im uprawnien do podjecia okreslo-
nych dziatan.

41 p.Mudie, A.Cottam: ,Ustugi...”, op. cit.
42 B.Srebro ,Jakos$¢ w turystyce”, op. cit.

43 Piekarczyk A. ,Jako$¢ zarzadzania w ujeciu sieciowym”, konferencja: Management Forum 2020:
Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania strategicznego, zorganizowana SGH Warszawa 2004
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Waznym czynnikiem wspomagajacym wspotprace wewnatrz organi-
zacji turystycznej jest wyksztatcenie pracownikéw. Personel powinien
mieé wyzsze wyksztatcenie kierunkowe oraz posiadac podstawowa wie-
dze z zakresu historii, geografii oraz znac jezyki obce. To utatwia wspot-
prace i komunikacje pomiedzy pracownikami, gdyz nie wystepujg mie-
dzy nimi bariery komunikacyjne.

Bardzo waznym czynnikiem utatwiajacym wspodtprace wewnatrz
organizacji jest komunikatywnos¢. Taka cecha pracownikdw utatwia
przeptyw informacji. Personel organizacji turystycznych ma bardzo duzy
kontakt z klientami, kontrahentami oraz innymi osobami wspétpracu-
jacymi. Muszg oni posiada¢ umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw oraz
pozyskiwania informacji potrzebnych do obstugi klientdw i przekazywa-
nia tych informacji wspétpracownikom.

W organizacjach turystycznych wystepuja takze czynniki, ktére utrud-
niajg wewnetrzng wspdétprace. Nalezg do nich:

« odczucie osamotnienia w dziataniu,
« ztyprzeptyw informacji,

+ brak wiedzy i umiejetnosci,

« cechy osobowosciowe.

Demotywujaco i frustrujgco na pracownikéw w organizacjach tury-
stycznych dziata uczucie osamotnienia w dziataniu. Personel, ktdry przy
wykonywaniu swoich czynnosci nie czuje wsparcia ze strony organizacji,
nie wspdtpracuje z innymi pracownikami. W takiej sytuacji nie mozna
liczy¢, Ze pracownik sam bedzie dazyt do nawigzania z kims§ wspdtpracy.

Negatywnie na wspotprace wewnatrz organizacji turystycznej wptywa
zty przeptyw informacji. Problemy te mogg dotyczy¢ ztej jakosci infor-
macji, informacji niepetnych, btedéw w informacjach, skierowania ich
do nieodpowiednich oséb lub wrecz brak tego przeptywu.

Problemem we wspdtpracy wewnatrz organizacji turystycznej sg braki
w wyksztatceniu pracownikéw. Trudno skutecznie ze sobg wspdtpraco-
wac jezeli pracownicy nie sg do tego przygotowani, nie posiadaja wystar-
czajacej wiedzy, nie wiedza na czym polega praca w takiej jednostce lub
nie majg odpowiedniego wyksztatcenia.

Podstawowym czynnikiem utrudniajgcym wspodiprace sg cechy oso-
bowosci, ktdre jg utrudniajg. Osoby nie umiejgce nawigzywac kontaktu
z innymi, nieprzyjmujgce krytyki lub po prostu nie umiejgce pracowac
W grupie, a wrecz wspotpracowac z innymi, nie daja szansy na wspot-
prace wewnatrz organizacji.



2.3.2 Wspétpraca miedzy r6znymi organizacjami

Dzisiaj coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie na konkurowanie
w ramach strategicznej wspdtpracy. Powodzenie organizacji zalezy od
zdolnosci stosowania kooperacji.** Potaczenie wzmacnia rynkowe szanse
kooperantéw. Wspotpraca miedzy réznymi organizacjami i ich pracow-
nikami opiera sie na tych samych zasadach jak inne rodzaje wspdtpracy.
Ten rodzaj wspétpracy, moze przybierac rézne formy, z punktu widzenia
ksigzki wybrano najwazniejsze z nich, sg to: °

+ nieformalne porozumienia,
« wymiana technologii,
. dziatanie w okreslonych segmentach rynku.

Organizacje wspotpracujace ze sobg moga dziata¢ na zasadzie nie-
formalnego porozumienia, ktére pozwala na wspdlng reakcje na poli-
tyke cen rynkowego lidera lub inne niespodziewane sytuacje na rynku.
Porozumienia tego typu daja mozliwosc¢ szybkiego dziatania bez niepo-
trzebnej biurokracji mozna je relatywnie predko tworzy¢ i rozwigzywac.

Wspotpraca miedzy kooperantami moze takze przybiera¢ forme wza-
jemnej wymiany technologii. Jest to bardzo cenna wymiana, gdyz dotyczy
ona zaréwno samej technologii jak i sposobu jej wdrazania oraz wykorzy-
stywania w praktyce. Wymiana taka moze stuzy¢ podniesieniu jakosci
oferowanych produktow i zwiekszeniu konkurencyjnosci na rynku.

Organizacje wspdtpracujace mogg zawiera¢ umowy o czasowej lub
dtugotrwatej wspdtpracy w okreslonych segmentach rynku. Pozwala to na wiek-
sze zaangazowanie w obstuge tego wybranego segmentu i rozszerzenie dla niego
dostepnej oferty. Dzieki zawarciu wspdtpracy z inng organizacjg mozna ewen-
tualnie liczy¢, ze bedzie to koniec walki konkurencyjnej w tym obszarze rynku.

Waznym elementem wspétpracy pomiedzy organizacjami jest jej
polepszanie. Dla potrzeb ksigzki wybrano najwazniejsze czynniki, ktére
moga na nig wptywac, nalezg do nich:

+ dziatanie dtugofalowe i na duzg skale,

- trwate kontakty,

« przeptyw informacji,

+ badanie satysfakcji obstugi klienta instytucjonalnego,
« dobrerelacje,

« dostarczanie wartosci niematerialnych.

44 B. Kaczmarek, Cz. Sikorki ,Podstawy zarzadzania. Zachowania organizacyjne”, Absolwent, £6dz 1998,
str. 99

45 M. Zineldin, Co-opetition: op. cit. str. 37 - 39, T. Chudoba op. cit., str. 84- 85
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W celu polepszenia wspdlnych przedsiewzie¢ wspdtpraca powinna
miec charakter dtugofalowy i powinna by¢ zakrojona na duzg skale.
Jednak bywajg kooperacje trwajace krétko i dotyczace waskiego zakresu
przynoszace spektakularne sukcesy. Jednak dtugotrwata wspdtpraca
daje szanse odpowiedniego dopasowania sie i zgrania parteréw, ktore
dzieki temu mogg by¢ zakrojone na szerokg skale.

Dla sprawnego funkcjonowania organizacji wazne jest nawigzywanie
i podtrzymywaniem trwatych kontaktéw z innymi rynkami zewnetrz-
nymi“® z posrednikami, dostawcami i wptywowymi instytucjami. Roz-
woj relacji miedzy organizacjami i zacieSnienie wspdtpracy powoduja, ze
dla danej organizacji pracujg osoby zatrudnione w innych podmiotach.
Sa to pracownicy dostawcdw, kooperantdéw, odbiorcéw, firm realizujacych
prace zlecone oraz organizacji outsourcingowych®.

Sie¢ wiedzy pokazuje, ze posrednicy sg czescig tej struktury. Pracow-
nicy posrednikéw, czyli pracownicy z innych organizacji, uczestnicza
w przeptywie informacji. W strukturze przeptywaja informacje na te-
mat sprzedazy i produktu. Wszyscy uczestnicy tej struktury sg zinte-
growani i tworzg sie¢ wiedzy. Proces przeptywu wiedzy uzalezniony
jest od gtéwnych posrednikéw. Praktycznym rozwigzaniem jest two-
rzenie grup zadaniowych rekrutujacych osoby z réznych dziatdw
i organizacji, jak rowniez promowanie wspdipracy pracownikdéw
w ramach tzw. wspdlnot praktykow, wspieranych najczesciej przy po-
mocy réznego rodzaju narzedzi elektronicznych.

Waznym elementem jest badanie satysfakcji klientéw instytucjonal-
nych, w tym réwniez posrednikow, powinno to by¢ réwnie wazne jak
pomiar opinii klientéw indywidualnych. W tym przypadku badania
powinny koncentrowac sie gtdéwnie wokdt zagadnien obstugi klienta,
gdyz produkt jest mniej interesujacy dla posrednikéw z racji tego, ze nie
sg najczesciej jego bezposrednimi uzytkownikami. Szczegdlnie w sytu-
acjach, gdy posrednicy maja duzy wptyw na decyzje zakupdw ostatecz-
nych nabywcow. Jednoczesnie badanie satysfakcji klientéw instytucjo-
nalnych ma charakter bardziej ztozony.*®

Na decyzje zwigzane z zakupami klientéw instytucjonalnych wptywa
zazwyczaj wiecej czynnikdéw niz na podobne decyzje dokonywane przez

46 zobacz: B. Pilarczyk, P. Kwiatek ,Ksztattowanie lojalnosci nabywcéw na rynku farmaceutycznym”, op.
cit. str. 23-25

47 D. N. Sull, Ch. Spinosa “Promise-Based Management: The Essence of Execution” Harvard Business
Review Apr 01, 2007, p. 78-86

48 M. Wisz-Cieszynska Badanie postaw i satysfakcji klientow instytucjonalnych z oferowanego poziomu
obstugi Miedzywydziatowe Studium Doktoranckie, AE Krakéw Listopad 2002



indywidualnych konsumentéw.*’ Decyzje podejmowane sa czesto zespo-
towo, przez osoby zajmujace sie zakupami profesjonalnie. Sg to procesy
ztozone i wieloetapowe. Jednak kazdy uczestnik procesu podejmowania
decyzji zakupu posiada osobiste motywacje, przekonania i preferencje.
Osoby podejmujace decyzje w przedsiebiorstwie takze w pracy sg ludZzmi
wrazliwymi zaréwno na czynniki ekonomiczne, jak i czynniki subiektyw-
ne.*® Wspotpraca z pracownikami z takich organizacji jest bardzo cenna dla
dziatalnosci organizacji. Im lepsza wspotpraca i blizszy kontakt z takimi
osobami, tym bardziej przychylna reakcja na potrzeby organizacj.
Bliskie i dobre kontakty organizacji z klientami instytucjonalnymi
wplywajg pozytywnie na jej dziatalnos¢é. Wazne jest dgzenie do dostar-
czenia klientom wartosci nie tylko o charakterze materialnym, ale row-
niez niematerialnym, co w konsekwencji daje podstawy do uzyskania
wymiernych zyskow. Ma to wymiar etyczno-moralny. Jest to koncepcja
relacji partnerskich.>
W turystyce wspoétpraca miedzy organizacjami odznacza sie dtuga

historig.*? Obecnie przybiera ona charakterystyczne dla siebie formy,
naleza do nich:

« tworzenie produktu turystycznego sktadajacego sie z r6znych

ustug,

- sprzedazagencyjna,

+ dogodne punkty sprzedazy,

« oferty wiodacych touroperatordw,

« fuzje,

+ stowarzyszenia branzowe,

+ wspdlnota intereséw danego obszaru.

49 P. Kotler, Marketing, analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & S-ka, Warszawa, 1994,
s.191

50 A.Olczak ,Budowanie partnerstwa w sieci miedzyorganizacyjnej” op. cit.

51 W. Czakon ,Koordynacja sieci - wieloraka forma organizacji wspétdziatania” Przeglad organizacji
9/2008, str. 7-10

52 Protoplastéw programéw kooperacyjnych w turystyce mozemy szukac juz w XIV wieku. Pojawity sie
wtedy pierwsze obiekty noclegowe. Ich wtasciciele zatozyli pierwszy cech. Nastepnie podobne organizacje
utworzono w Sienie, Rzymie i Florencji, gdzie w koncu XIV wieku nalezato do niej 600 wtascicieli
gospod i hoteli. Pierwsza organizacja krajoznawcza w Polsce byt ,Sokét” (1867 r.). Pierwsze organizacja
turystyczna o zasiegu miedzynarodowym powstata w 1898 r. W Luksemburgu, byta to Miedzynarodowa
Liga Towarzystw Turystycznych (LIAT), ktéra w 1919 r. przeksztatcono w Miedzynarodowe Zrzeszenie
Turystyczne (ATT), a w 1910 r. powstata Miedzynarodowa Federacja Automobilowa (FIA). W tym samym
okresie powstaty pierwsze organizacje o charakterze zwigzkéw zawodowych skupiajace osoby zwigzane
z obstuga ruchu turystycznego (w 1882 r. W Szwaijcarii, w 1886 r. W Austrii), jak réowniez organizacje
przedsiebiorcéw i wtadz lokalnych, traktujace turystyke jako istotny czynnik rozwoju gospodarki
regionalnej i lokalnej. W 1925 r. W Hadze powotano (skupiajacy 18 panstw) zwiazek oficjalnych organizacji
propagujacych turystyke, ktére po licznych zmianach zostato przeksztatcone Swiatowa Organizacje
Turystyczna. A. Kowalczyk “Geografia turyzmu”, op. cit., str. 68-78
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Podstawowym sposobem wspotpracy organizacji turystycznych jest
kooperacja przy tworzeniu produktéw turystycznych. Wynika to gtow-
nie ze specyfiki ustugi turystycznej, ktdra jest niejednorodna i sktada
sie z wielu réznych ustug. Forma kooperacji jest potwierdzona zwykle
umowa lub inng formg zamdwienia. Czas trwania takiej kooperacji moze
by¢ bardzo rézny i zalezy od sytuacji. Umowy zawierane sg miedzy orga-
nizatorem, ktdrym zwykle jest biuro turystyczne, a kwaterodawcami,
przewoznikami oraz innymi organizacjami turystycznymi. Moga to by¢
umowy jednorazowe, ale takze dtugoletnie. Wyjatkiem sg firmy ubez-
pieczeniowe, ktore podpisujg umowy na co najmniej rok i bardzo czesto
sg one odnawiane.

Wielu organizatordéw tworzy programy wspotpracy, w ten sposob
czynnie wspiera agencje podrézy w ich wysitkach dotyczacych sprze-
dazy. Pokrywa na przyktad 50% kosztow specjalnych wydarzen promo-
cyjnych, prowadzonych przez agencje lub pewien udziat w specjalnych
programach reklamowych.*® Takie wspdélne promocje poprawiaja wza-
jemny wizerunek obydwu firm. Dla agentéw oznacza to chec¢ wspierania
wysitkow sprzedazy, a dla zleceniodawcy, Ze agenci nie tylko zbierajg za-
mowienia, lecz rdwniez czynnie sprzedajg produkty firmy.

Wspdipraca pomiedzy organizacjami turystycznymi polega na za-
pewnieniu klientom dogodnego punktu sprzedazy, w ktéorym mogliby
uzyskac informacje i kupi¢ wybrany produkt. W zamian za swoje ustugi
agent otrzymuje od zleceniodawcy prowizje w granicach od 7% do 10%.>*
Obecnie zleceniodawcy coraz czesciej ptacg wyzsze stawki prowizji agen-
tom osiagajacym zatozone cele sprzedazy, co zwieksza ich zaangazowa-
nie w proces sprzedazy. Agenci nie kupujg zazwyczaj asortymentu z wy-
przedzeniem i prezentujg matg lojalnos¢ wobec marki i zleceniodawcy.
Detalisci wielooddziatowi, moga zgdac¢ od matych operatoréw prowizji
w wysokosci minimum 15%, zanim zaczng sprzedawac produkt.

Z pewnoscig waznym czynnikiem jest réwniez udziat w rynku. wszy-
scy agenci, ktorzy zdotaja zebrac¢ zamdwienia, bedg sprzedawac produkty
wiodacych operatoréw turystycznych, gdyz niezrobienie tego bytoby réw-
noznaczne z samobdjstwem handlowym.>* Nawet wtedy, produkty jednej
firmy moga by¢ sprzedawane bardziej aktywnie niz produkty innej firmy,
niezaleznie od podobnego poziomu prowizji, jak byto to wida¢ w przy-
padku sprzedazy bezposredniej.

53 J.Ch. Holloway, Ch. Robinson ,Marketing w turystyce”, op. cit., str. 97-98

54 R.Kusa ,Wybrane aspekty zarzadzania wiedza w matych przedsiebiorstwach turystycznych” op. cit., str.
603

55 J.Ch. Holloway, Ch. Robinson ,Marketing w turystyce”, op. cit.



Wspdtpraca moze takze przyjac forme réznego rodzaju fuzji, tworze-
nia wspolnych przedsiebiorstw i wykupywania udziatéw. Taki byt finat
wieloletniej cenowej wojny skandynawskich ,koncernéw podrézy” Spiesa
i Tjaereborga, ktore taczac sie w1990 r. stworzyty piata pod wzgledem
wielkosci organizacje branzowa w zachodniej Europie. >

Wspoéipraca pomiedzy organizacjami turystycznymi moze takze przy-
biera¢ formy stowarzyszen branzowych. Ich gtéwnym celem jest wy-
miana informacji pomiedzy cztonkami, czasami wzajemna pomoc.
Odmiang takich stowarzyszen sg izby turystyczne, o ktdrych byta mowa
W pierwszym rozdziale.

Rozwdj wspdtpracy w turystyce mozemy takze zaobserwowacd w gmi-
nach i miejscowosciach turystycznych. Realizuje sie tam wspolnote inte-
resow danego obszaru. Ma to swe zrodto w tworzeniu ustugi turystycznej,
w ktdrej udziat biorg réznorodni wytworcy: hotele, gastronomia, osrodki
kultury, osrodki sportu, lecznictwa i rekreacji, pijalnie wod, rzemio-
sto, przewodnicy, stuzby komunalne, ,cata” miejscowa ludnos¢ i wiele
innych. Dotyczy ona obstugi gosci i kuracjuszy, jakosci ustug i zabiegéw
u wytworcow dobr. Im wiasciciele poswiecajg gtéwng uwage, bowiem
klient, ktory zostat ,namdéwiony” na przyjazd, nie wrdci, gdy spotka sie
ze ztymi warunkami pobytu. Dlatego miejscowosci ksztatcg, kontrolujg
obstuge i opieke nad gos¢mi. Zajmujg sie tym zrzeszenia i zwigzki gospo-
darcze, szkoty i uczelnie.”’

Wspotprace pomiedzy organizacjami turystycznymi mogg utatwiac
niektdre czynniki. Do najwazniejszych z nich naleza:

« checwspolipracy,

« otwarto$¢ komunikacji,

« dobrze skonstruowane umowy,
« podziat odpowiedzialnosci.

Podstawg udanej wspoétpracy pomiedzy wszystkimi jednostki jest
wzajemna cheé wspdtpracy stron uczestniczacych w takiej relacji. Jezeli
strony sa nig zainteresowane, to chetniej rezygnuja z niektérych swoich
przywilejow w celu nawigzania takiej wspoétpracy. Ten czynnik jest tak
istotny przy ustugach turystycznych, gdyz klient odbiera sume wszyst-
kich produktdw jako catos¢, a dobrze oceniony moze by¢ jedynie produkt
spdjny. Spdjnosc ta mozna uzyskac jedynie przy zaangazowaniu stron we
wzajemna wspdtprace.

56 Chudoba T. ,Marketing w biurach podrézy - Turystyka przyjazdowa”, op. cit., str. 84-85

57 A.Kornak ,Jak gospodarowac w regionach, gminach, miejscowosciach turystycznych i uzdrowiskowych”,
Wydawnictwo Comer, Torun 1997, str. 70-80
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Drugim podstawowym czynnikiem utatwiajacym wspdiprace jest
otwarto$¢ komunikacji. W tym miejscu nie dotyczy to jednak zdradza-
nia wszystkich tajemnic handlowych, lecz przekazywania istotnych
informacji, uzywajac przy tym jezyka zrozumiatego dla stron. Przekazy
powinny by¢ istotne, niezbyt skomplikowane oraz przekazywane
w miare mozliwosci jak najszybciej, przy czym czas reakcji na tg wiado-
mos¢ tez powinien by¢ jak najkrotszy.

Funkcjonowanie kooperacji jest mozliwe, gdy taka relacje zabezpiecza
umowa o wspotpracy.’® Powinny by¢ w niej jasno okreslone stanowiska
stron, obszar jakiego ta wspodtpraca dotyczy, z jakim ewentualnym
wktadem finansowym wigze sie podjecie kooperacji oraz jakie zabez-
pieczenia sg niezbedne do podpisania takiej umowy.

Z umowy o wspodtpracy wynikac powinien podziat i zakres odpowie-
dzialnos$ci. Ustawa o ustugach turystycznych®’ jasno okresla, ze odpo-
wiedzialnos¢ cywilng za turystdw w trakcie trwania imprezy turystycz-
nej ponosi w petni organizator imprezy. W zwigzku z czym umowa musi
okreslaé, ktdra ze stron jest organizatorem imprezy. Istniejg jednak inne
sytuacje, ktére powinny by¢ jasno okreslone przez strony kooperujace.
Dotyczy to miedzy innymi kontaktéw z kontrahentami i klientami,
odpowiedzialnosci finansowej oraz terminéw realizacji poszczegélnych
elementow imprezy.

W kooperacji pomiedzy organizacjami turystycznymi sa takze czyn-
niki ktére utrudniajg wspdtprace. Nalezg do nich przede wszystkim:

- ztyprzeptyw informacji,
« cechy osobowosciowe,
« proby przejecia wiadzy.

Zty przeptyw informacji dotyczy gtéwnie szumdw informacyjnych,
ktore moga sie pojawi¢ w trakcie przesytania komunikatu, ale takze
barier komunikacyjnych oraz problemdéw technicznych. Wiele ustug tu-
rystycznych jest wykonywana daleko od siedziby organizatora imprezy,
jest to czesto inny kraj lub wrecz inny kontynent. Stad pojawiajg sie
bariery jezykowe, kulturowe oraz problemy techniczne. Kooperanci moga
sie przez to Zle lub opatrznie zrozumiec¢ a wrecz w ogdle sie nie zrozumiec,
a to moze rzutowac na ich wspétprace.

Czynnikiem, o ktérym nie mozna zapomniec przy analizie kooperacji
sg cechy osobowosciowe przedstawicieli turystycznych organizacji

58 J.Hughes, J. Weiss “Simple Rules for Making Alliances Work” Harvard Business Review November 2007,
p.122-131

59 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ustugach turystycznych, DZ.U. 2010 Nr 106



wspodtpracujacych. Maja one niebagatelny wptyw na funkcjonowanie
kooperacji. Jezeli w ktoérejkolwiek organizacji turystycznej wspdtpracg
zajmuje sie osoba negatywnie nastawiona do innych, czesto wszczyna-
jaca konflikty i po prostu niemita, wspoétpraca nie ma szans powodzenia.

Elementem, ktdry wplywa negatywnie na rozwdj wspdtpracy, przy
czym czesto pojawia sie w organizacjach turystycznych, jest proba prze-
jecia kontroli nad sytuacja lub wrecz przywtaszczenie wiadzy. Wiekszos¢
organizacji turystycznych jest kierowana przez wizjoneréw, osoby o bar-
dzo silnych charakterach, rzadko ulegajagce wptywom. W momencie na-
wigzania wspotpracy z innymi organizacjami muszg one rezygnowac
z czesci swoich wptywoéw na rzecz kooperacji. Bywajg jednak sytuacje, ze
po jakims$ czasie nie mogac pogodzi¢ sie z taka sytuacja, probuja przejac
kontrole lub narzucaja swojg wole drugiej stronie.

W turystyce bardzo waznym elementem funkcjonowania organiza-
cji turystycznych sg wiezy osobiste powstate miedzy przedstawicielami
handlowymi zleceniodawcy, czyli operatorami turystycznymi, a perso-
nelem sprzedajgcym w agencyjnych biurach turystycznych. Tego czyn-
nika nie nalezy bagatelizowad, gdyz dla wielu agentéw przedstawiciel
handlowy jest firma, ktdrg reprezentuja. Osobowosc takiego przedsta-
wiciela jest znaczacym elementem wptywajgcym na poparcie agencji.
Dzieje sie to zaréwno w kategoriach przypominania jak i rekomendacji.
Jeszcze wazniejsze jest to dla matych operatordw turystyki specjalistycz-
nej, gdyz celem zleceniodawcy jest sprawienie, aby agent myslat najpierw
0 jego firmie.

2.3.3 Wspétpraca w tymczasowych zespotach zadaniowych

Charakterystyczng cechg wspdtczesnych organizacji jest tworzenie
tymczasowych zespotow zadaniowych. Sg one integralng czescig wielu
organizacji sieciowych, o ktérych byta mowa w rozdziale pierwszym.
Ztozonos¢ rynku i bardzo burzliwe zmiany na nim zachodzace powodujg
potrzebe szybkiego reagowania na nie. Jednym ze sposobdw jest wtasnie
tworzenie tymczasowych zespotéw zadaniowych, ktdre fachowo i szybko
reagujg na te zmiany.

Relacje réznych cztonkdéw zespotu s budowane wewnatrz, ale takze
na odlegtosc¢ z organizacja i ksztattowane pod wptywem wielu réznych
czynnikow. Bardzo wazng role w budowaniu tych relacji odgrywaja
mniejsze grupy, zespoty pracownicze, grupy formalne i nieformalne.
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Odbywa sie to przez proces socjalizacji organizacyjnej w matej grupie
wykonujgcej zadanie.

Tymczasowe zespoty zadaniowe majg szanse odgrywac coraz wiekszg
role w dziatalnosci organizacji. Charakteryzuja sie one cechami wspol-
nymi z innymi typami zespotéw i innych rodzajéw wspdtpracy. O ze-
spotach zadaniowych byta mowa przy okazji wspétpracy pracownikéw
wewnatrz organizacji. Posiadaja one jednak cechy charakterystyczne
tylko dla siebie. Ze wzgledu na potrzeby niniejszej ksigzki z wielu cech
wyrdzniajacych tymczasowe zespoty zadaniowe przytaczanych w lite-
raturze przedmiotu, zostaty wybrane te, ktore wydaja sie najwazniejsze,
nalezg do nich:

«  krotki czas funkcjonowania,

« zmienne zadania,

« rézny mozliwy zasieg dziatania,

+ uczestnicy zespotu moga by¢ cztonkami réznych organizacji,
« wspotpraca z pracownikami nieetatowymi,

« wynik podejscia procesowego i specjalizacji przedmiotowej,
+ poprawa stosunkéw miedzyludzkich,

« zrozumienie siebie,

« wirtualny charakter,

« efektywnos¢.

Podstawowym wyrodznikiem tymczasowych zespotdw zadaniowych
jest wzglednie krdtki czas istnienia. Trwajg one od kilku tygodni do kilku
lat. Czas ich funkcjonowania zalezy od wykonywanego zadania.

Tymczasowe zespoty zadaniowe sg powotywane do realizacji konkret-
nego zadania i po jego wykonaniu rozwigzywane. Wykonujg zadania
zmieniajgce sie w zaleznosci od potrzeb organizacji.®® Ich funkcjonowanie
jest wynikiem ilos¢, ztozonos¢ i réznorodnosci tych zadan.

Ze wzgledu na zasieg dziatania wyréznia sie dwa rodzaje tymczasowych
zespotow zadaniowych:

« tymczasowe zespoty srddorganizacyjne,
« tymczasowe zespoty miedzyorganizacyjne.

Tymczasowe zespoty zadaniowe sSrdédorganizacyjne sg wewnatrz two-
rzone organizacji z pracownikéw na co dzien pracujacych w réznych
jednostkach tej samej organizacji. Po wykonaniu zadania zespoét jest
rozwigzywany, a pracownicy wracajg do swoich macierzystych jednostek.

Do miedzyorganizacyjnych tymczasowych zespotéw zadaniowych
nalezg zaréwno pracownicy organizacji powotujacej taka jednostke,

60 ). Sikora ,Zespdt pracowniczy” Wydawnictwo OPO, Bydgoszcz 2000, str. 15



jak i eksperci oraz inni pracownicy zatrudniani tymczasowo lub na
umowy zlecenia i o dzieto, a takze pracownicy innych organizacji.

W tymczasowych zespotach zadaniowych pracujg osoby petnigce rézne
funkcje w odrebnych jednostkach organizacji i majace szczegdlne kom-
petencje. Sktadajg sie one czesto z pracownikéw organizacji, w ktorej sg
tworzone, pracownikdw z organizacji wspdtpracujacych, a takze pracow-
nikéw nieetatowych, w tym specjalistow i ekspertéw z danej dziedziny.**
Charakteryzujg sie oni duza niezaleznoscig i wspdtpracujg ze sobg czesto
na zasadzie nieformalnych powigzan.

Bardzo duza liczba 0sdb, ktore pracuja dla organizacji nie jest juz tra-
dycyjnymi pracownikami tych organizacji. Wspdtpraca z takimi oso-
bami jest bardzo wazna. Sytuacja taka wymusza ewolucje i dostosowa-
nie systemow zarzadzania zasobami ludzkimi do zmiany warunkéw ich
dziatania.®? Jest to wynikiem uczestnictwa w organizacjach sieciowych.
Istnieje wiele form wspdtpracy organizacji z pracownikami nieetatowymi.
W publikacji zaproponowano kilka najwazniejszych przyktadéw, sa to:

- outsourcing pracowniczy,
- kontrakty menedzerskie,
« zatrudnianie praktykantow.

Jedna z form wspdtpracy organizacji z pracownikami najemnymi jest
outsourcing pracowniczy. Zostanie on opisany szerzej w nastepnym roz-
dziale, nalezy jednak wspomnie¢, ze praca czasowa zyskuje na popular-
nosci przede wszystkim ze wzgledu na swojg elastycznosé¢. Outsourcing
pracowniczy w znaczacy sposob moze ograniczy¢ element ryzyka zwig-
zanego z czynnikiem ludzkim.¢® Pozwala on w zaleznosci od sezonu i za-
potrzebowania elastycznie dysponowac poziomem zatrudnienia.

Kolejng rodzajem wspotpracy organizacji z pracownikami najemnymi
sq kontrakty menedzerskie, zwane inaczej kontraktem na zarzadzanie
przedsiebiorstwem. Jest to umowg cywilnoprawna, dotyczgca szeroko
pojetych ustug zwigzanych z zarzgdzaniem przedsiebiorstwem lub jego
czescig, w zakresie okreslonym przedmiotowa umowa. Zawierana jest
ona pomiedzy zleceniodawca, wtascicielem przedsiebiorstwa, a mene-
dzerem, posiadajacym wymagana wiedze i doswiadczenie odpowiada-
jace wymaganiom zleceniodawcy.®*

61 B. Reeves, T. Malone,T. O’'Driscoll “Leadership’s Online Labs” Harvard Business Review May 01, 2008,
p.58-66

62 pF. Drucker “They’re Not Employees, They’re People”, Harvard Business Review, Feb 01,2002, p. 70-77
63 S Kanikuta ,Obcy, czyli swéj” Outsourcing magazyn, styczen 2008, str.12

64 Stawicka M. ,Inwestycje zagraniczne. Jak wejé¢ na polski rynek z obcym kapitatem”, Onepress , Gliwice
2007, str. 29
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Rekrutowanie pracownikéw sposrdd praktykantéw i miodych lu-
dzi, zatrudnionych czasowo przez okres wakacji, ma szereg zalet dla
pracodawcy i kandydata. Dla pracodawcy zweryfikowani praktykanci sg
zbiorem rezerwowych kandydatdw do pracy. Pozwala to oceni¢ w sposéb
poglebiony predyspozycje kandydata. Z punktu widzenia praktykanta,
odbyta praktyka daje doswiadczenie, niezbedne w przysztym procesie
rekrutacji. ¢° Efektem udanej wspotpracy takiego pracownika nieetato-
wego z organizacjg jest jego zatrudnienie po okresie proby.

Tworzenie tymczasowych zespotdw zadaniowych jest wynikiem
podejscia procesowego i specjalizacji przedmiotowej w organizacjach.
Jednostki, ktére decydujg sie na stworzenie takiego zespotu chcg w ten
sposob usprawnic i przyspieszy¢ reakcje organizacji na zmieniajace sie
na rynku potrzeby. Przy czym podstawowym kryterium powotywa-
nia takiej jednostki jest fakt, ze uzyskany w ten sposéb produkt ma by¢
wysokiej jakosci i najbardziej dostosowany do potrzeb klienta.

Tymczasowe zespoty zadaniowe dajg korzysci organizacji oraz jej
cztonkom poprzez poprawe i tagodzenie niezadowalajgcych stosunkéw
miedzyludzkich w zespole, gdyz zespot jest tworzony od nowa. Pozwala
rozpoznac nowe potrzeby cztonkdw zespotu, doszkolic ich i podnies¢ kwa-
lifikacje, bo majg do wykonania zupetnie nowe zadania.

Uczestnictwo w tymczasowym zespole zadaniowym daje mozliwosci
wiekszego zrozumienia siebie, swojej indywidualnosci, zrozumienie indy-
widualnosci innych cztonkéw. To daje mozliwos¢ pozytywnego wykorzysta-
nia w pracy zespotu, poniewaz czesto cztonkami zespotéw zostajg specjalisci.

Szczegblnym rodzajem zespotdow zadaniowych sg zespoty wirtualne.
Skupiajg one ludzi niezaleznych od siebie, majgcych petne zaufanie, po-
siadajgcych wysokie kwalifikacje i wiedze. Szerzej o zespotach wirtual-
nych byta mowa przy okazji wirtualnych struktur sieciowych.

Realizacja zadan w tymczasowych zespotach zadaniowych jest bar-
dziej efektywna niz w istniejacych jednostkach w organizacjach. Przy
odpowiednich warunkach podnosza one rentownos¢ organizacji i zwiek-
szajg wydajnos¢ pracy przy jednoczesnej redukcji kosztow. W celu zwiek-
szenia efektywnosci tymczasowych zespotdw zadaniowych®® nalezy wy-
brac¢ wazny cel i okreslony kierunek dziatania. Dobdr cztonkdw do zespotu
nalezy przeprowadzac na podstawie umiejetnosci, ale takze osobowo-
Sci. Nalezy takze stworzyc szczegdlny charakter pierwszych wspdlnych

65 ). Sikora op. cit., str. 42

66 Por: A. Grzelczak “Kijem czy marchewka, czyli system wynagradzania pracownikéw w ramach pracy
w grupach” op. cit.



spotkan i dziatan. Okreslic¢ jasne zasady postepowania. Przeprowadzic¢
weryfikacje celéw zespotu po uzyskaniu nowych informacji. Przekazy-
wac informacje zwrotne i uznanie oraz nagradzac.

W turystyce wspotpraca w tymczasowych zespotach zadaniowych
odgrywa wazna role w sprawnym funkcjonowaniu organizacji turystycz-
nej. Polega ona przede wszystkim na:

«  realizacji duzejilosci imprez w tym samym czasie w krotkim sezonie,
« tworzeniu oferty przy udziale specjalistow,
+ zatrudnianiu pracownikdw nieetatowych.

Sezon w turystyce jest krotki, w czasie jego trwania wiekszos¢ turystow
chce skorzystac z wybranej przez siebie ustugi. W zwigzku z tym bardzo duza
ilos¢ imprez odbywa sie w tym samym czasie. Do obstugi tak duzego ruchu
turystycznego nie sa wystarczajace zasoby ludzkie na co dzien zatrudnione
w organizacjach turystycznych na etatach. Powoduje to potrzebe powotywa-
nia tymczasowych zespotéw zadaniowym do obstugi tych imprez.

W zespotach takich sg zwykle pracownicy organizatora imprezy, osoby
zatrudniane z zewnatrz do obstugi oraz eksperci. Specjalisci tacy majg
wiedze fachowg dotyczaca konkretnej trasy, sposobu realizacji imprezy,
sg to zwykle piloci lub przewodnicy. Zatrudnianie ich w takiej roli jest
optacalne dla biura, pomimo faktu, ze za swojg prace otrzymujg oni wy-
sokie wynagrodzenie. Jest to jednak wydatek jednorazowy przy danej
imprezie, a wiedza i umiejetnosci, ktére pokazuja w trakcie trwania im-
prezy znacznie podnoszg jakos¢ imprezy.*’

Do tymczasowych zespotdéw zadaniowych sg wcielani pracownicy
nieetatowi, szerzej mowa bedzie o nich w trzecim rozdziale. Jednak
ze wzgledu na istotnos¢ dla niniejszych rozwazan do najpopularniejszych
form takiej wspdtpracy naleza;

+ umowy o dzieto lub zlecenie,
« outsourcing pracowniczy,

- kontrakty menedzerskie,

« praktyki zawodowe.

Umowy o dzieto lub zlecenie sg podpisywane z ekspertami, czyli gtow-
nie z pilotami i przewodnikami. Stawki za takie ustugi sg relatywnie
wysokie, ale korzysci z tego ptynace znacznie przekraczaja ich koszty.
Na takich umowach zatrudniani sg takze animatorzy, opiekunowie i wy-
chowawcy kolonijni. Wynagrodzenie ich jest jednak nizsze, gdyz nie sg
wymagane na tych stanowiskach az tak wysokie kwalifikacje.

67 J. - T. Yang, C. - S. Wan ,Advancing organizational effectiveness and knowledge management
implementation”, Tourism Management 2004, no. 25, p. 594
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Outsourcing pracowniczy w przypadku organizacji turystycznych jest stoso-
wany zwykle przy pracownikach obstugujacych turystéw. S to osoby prowa-
dzace wtasng dziatalnos¢ lub zatrudnione w innej organizacji i wynajmowane.

Kontrakty menedzerskie sg stosowane dla kierownikdéw placéwek
wypoczynku, kierownikéw koloni i obozdw oraz rezydentdw. Stawki
zwykle sg negocjowane indywidualnie i zalezg od kompetencji kandy-
data oraz preferencji organizacji turystycznej proponujacej taki kontrakt.
Jest to praca zwykle wykonywana przez caty sezon.

Sezon wakacyjny, na ktdry przypada sezon w turystyce sprzyja praktykom
studenckim. Organizacje turystyczne chetnie zatrudniaja praktykan-
tdw. Pracujg oni gtdwnie w biurze przy wykonywaniu przynajmniej na
poczatku nieskomplikowanych prac biurowych, rozdajg ulotki promo-
cyjne, ale takze czesto pomagajg przy odprawach turystdw na lotniskach
lub innych miejscach wyjazdow.

Wspdtprace w tymczasowych zespotach zadaniowych w organizacjach
turystycznych utatwiaja nastepujace czynniki:

+ umiejetnos¢ sprzedazy,
« sposob obstugi klienta,
+ dobre relacje z personelem obstugujacym.

Cho¢ miejscem najczesciej kojarzonym ze sprzedaza ustugi turystycznej
jest biuro agencji podrdzy, umiejetnosc sprzedazy ma zastosowanie row-
niez we wszystkich innych sytuacjach, kiedy klient i personel sprzedajacy
stojg ,twarzg w twarz”. Ma to miejsce w przypadku przedstawicieli osrodka
sprzedajacych wycieczki krajoznawcze czy personelu statku sprzedaja-
cego bilety na wycieczki po ladzie.®® Wazne jest to, zeby wszyscy pracow-
nicy i cztonkowie zespotu zdawali sobie z tego sprawe. Dzieki temu mogg
oni uzyskiwac bezcenne informacje dotyczace tego jak klienci oceniajg
poszczegdlne ustugi i co nalezy poprawic, a co jest odpowiedniej jakosci.

Nie mniej wazne od tego co jest oferowane turyscie jest to, jak nabywca
jest obstugiwany. Jakos¢ funkcjonalna dotyczy samego procesu swiad-
czenia ustugi - i nie moze sie ograniczac do przepisowego usmiechu.
Trudnos¢ w zarzadzaniu jakoscig funkcjonalng poteguje fakt, ze zalezy
ona w wielkim stopniu od samych nabywcéw. Nie ulega watpliwosci,
ze doskonalenie obu omoéwionych stron jakosci podnosi wartosc ustug
w oczach klienta, mogg one stac sie zrddtem konkurencyjnosci.

Proces Swiadczenia ustugi turystycznej, a tym samym personel bio-
racy w nim udziat, stanowig wtasciwie czes$¢ ustugi turystycznej.*’

68 J.Ch. Holloway, Ch. Robinson ,Marketing w turystyce”, op. cit., str. 181-182

69 M. Kachniewska ,Zarzadzanie przez jako$¢ w turystyce”, op. cit.



Z tego powodu dobre relacje z pracownikami nieetatowymi takimi jak:
piloci, przewodnicy, kierowcy, wychowawcy na wyjazdach dla dzieci, sg
bardzo wazne. Ocena jakosci dokonywana przez ustugobiorce obejmuje
w tej samej mierze nocleg czy positek w restauracji, jak i postawe, wyglad
oraz zachowanie personelu. Prezencja ustugodawcy stanowi jedng z cech
charakterystycznych swiadczonej ustugi. Zatem odbidr ten wptywa nato
w jakim kierunku rozwinie sie relacja pomiedzy klientem, a ustugodawca.

Wspdtprace w tymczasowych zespotach zadaniowych mogg utrudniac
te same czynniki co w innych formach wspoétpracy, jednak ze wzgledu na
krotki czas trwania zespotu na pierwszy plan wysuwajg sie:

« brak przygotowania formalnego,

» uczucie osamotnienia w dziataniu,

« zbyt ekspercki/specjalistyczny jezyk,
+  cechy osobowosciowe.

W tymczasowych zespotach zadaniowych w organizacjach turystycz-
nych sg zatrudniani w wielu przypadkach mtodzi ludzie, ktérzy nie po-
siadajg duzego doswiadczenia zawodowego. Bardzo duzym utrudnieniem
we wspolpracy moze by¢ uczucie osamotnienia w dziataniu. Jezeli tacy
pracownicy nie maja poczucia wsparcia od bardziej doswiadczonych ko-
legéw mogg sie nie angazowac w prace i obnizac przez to jakos¢ ustugi tu-
rystyczne;j.

W tymczasowych zespotach zadaniowych oprdcz specjalistow sg za-
trudniane takze osoby zaangazowane bezposrednio w proces tworzenia
ustugi turystycznej, posiadajgce podstawowe przygotowanie formalne.
Jezeli jednak takiej osobie brak wiedzy i umiejetnosci z zakresu pracy
z ludzmi, obstugi turystéw i komunikacji, wspoétpraca w tymczasowym
zespole zadaniowym jest utrudniona lub wrecz niemozliwa.

Wspotprace utrudnia takze stosowanie zbyt specjalistycznego jezyka przez
ekspertow. Moze to powodowac poczucie tworzenia dystansu, tworzy¢ trud-
nosci w komunikacji i w ostatecznym rozliczeniu niemoznos¢ wspdtpracy.

Najwazniejszym jednak czynnikiem decydujacym o problemach ze
wspotpracg w tymczasowych zespotach zadaniowych sg cechy osobowo-
Sciowe. Jezeli cztonek zespotu nie umie pracowac w grupie, ma problemy
z komunikacja, jest niemity w kontaktach miedzyludzkich, wspdtpraca
znim jest raczej niemozliwa.

W tymczasowych zespotach zadaniowych bardzo wazng role odgry-
waja struktury nieformalne i kontakty nieformalne. Jest to wynikiem
przede wszystkim krétkiego czasu trwania zespotu. Wiekszos¢ zadan
wykonywana jest szybko i potrzebne jest do tego zaufanie, ktére gtdwnie
opiera sie o wiezi nieformalnie.
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2.3.4 Wspotpraca organizacji z klientami.

Klienci sg czescig struktur sieciowych, sieci takie dziatajg dla nich i dzieki
nim. Wspoétpraca ma przyczynic sie do tego, zeby produkty byty lepiej dopaso-
wane do ich potrzeb, a organizacje byty lepiej oceniane przez klientdw. Klien-
tami organizacji sg konsumenci indywidualni oraz instytucje. Wspdtpraca
z klientami jest podstawa funkcjonowania kazdej organizacji. Wysoka sa-
tysfakcja klientédw to wysoka sprzedaz i wysokie zyski. W celu podniesienia
zadowolenia klienta z kontaktow z organizacjg nalezy zabezpieczy¢ jego naj-
wazniejsze potrzeby.”° Ze wzgledu na fakt, ze ksigzka jest poswiecona proble-
matyce turystyki do rozwazan nad wspétpracg organizacji z klientem, zostaty
wybrane zagadnienia odnoszace sie jedynie do turystyki. Mozna jednak od-
niesc je takze do innych branz. Dla turysty najwazniejsze sa potrzeba bezpie-
czenstwa, zrozumienia, troski, ktérych realizacja zalezy gtdwnie od personelu
liniowego. Wspdtpraca klienta z organizacja turystyczng polega przede
wszystkim na’*:

« wspdiprojektowaniu produktu,
« wspdttworzeniu kupionej ustugi,
« okreslaniu jakosci.

Wspotprojektowanie produktu stanowi jedng z podstawowych trudnosci
zarzadzania procesem swiadczenia ustug. Klient nie tylko obserwuje pro-
ces swiadczenia ustugi i ksztattuje swojg opinie o jej jakosci, ale ma wptyw
na ostateczny jej ksztatt. Umiejetnie wykorzystany ten fakt, moze stac
sie narzedziem walki konkurencyjnej np. uzywajac hasta ,zaplanuj swéj
urlop wspdlnie znami” lub ,ustal trase — my zajmiemy sie reszta”. Ze strony
klienta jest to nawigzanie z nim relacji, podniesienie jego rangi w procesie
sprzedazy. Ze strony biura, w praktyce moze to by¢ jednak ucigzliwe. In-
gerencja ustugobiorcy w ksztatt i sposdb realizacji ustugi, moze utrudniac
utrzymanie wzorcowego standardu jej realizacji. Zdarza sie tez, ze klient
ksztattuje swoje wymagania lub prosby, nie majac pojecia o trudnosciach
zwigzanych z realizacjg ustugi w sposéb wedtug niego optymalny. Dobre
zarzadzanie procesem swiadczenia ustugi powinno jednak, nie tylko przy-
gotowac personel do odpowiedniej reakcji w takich sytuacjach, ale wyko-
rzystywac chec¢ klienta do uczestniczenia w realizacji ustugi,”> w celu ogra-
niczenia zaangazowania pracy personelu firmy ustugowej.”

70 A.B. Eisingerich, T. Kretschmer “In E-Commerce, More Is More” Harvard Business Review, Mar 01,
2008, p. 20-21

71 K.Rogozinski: Nowy marketing ustug, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan, 2000, 5.98
72 B.Srebro ,Jako$¢ w turystyce”, op. cit.

73 Samodzielne niesienie bagazy i ich zatadunek do autokaru, samoobstuga w restauracyjnym bufecie,



W trakcie realizacji procesu ustugowego klienci réwniez moga stanowic
problem - zachowuijg sie czasem w sposob nieprzewidziany, czesto konfliktowy.

Wspottworzenie produktu przez klienta moze by¢ niezamierzone
i nieSwiadome.” Konsument uczestniczy w tworzeniu produktu, a zacho-
wanie jednego goscia ma wptyw na przezycia drugiego.”

Mowi sie, ze sprzedaz ustug turystycznych polega na sprzedawaniu
marzen, ale zbyt fatwo te marzenia mogg sie sta¢ koszmarem dla sa-
mych konsumentdéw, jesli nie otrzymaja oni produktow dobrej jakosci.
Coraz czesciej zwiekszajaca sie konkurencja wptywa na osoby dziatajace
w tej branzy, aby zapomniaty o innych narzedziach i skoncentrowaty sie
wytacznie na niskiej cenie. Sama cena nigdy nie byta kluczem do suk-
cesu w ustugach turystycznych. Najwieksze znaczenie majg wysoka ja-
kos¢ swiadczonych ustug turystycznych, przy relatywnie odpowiednio
niskiej cenie. Wysoka jako$¢ zapewniajg pracownicy odpowiednio zmo-
tywowaniiwynagradzani.”

Sa jednak sytuacje, w ktorych swiadczenie ustug na najwyzszym po-
ziomie jest utrudnione przez zachowanie klientéw, z ktérymi trudno
sobie poradzié. Nalezg do nich nierozsgdne wymagania, wymagania
sprzeczne z polityka firmy, niedopuszczalne traktowanie pracownikdow,
pijanstwo. Zachowanie personelu w takich sytuacjach jest elementem
systemu jakosci, zarowno tej postrzeganej przez ,trudnych klientdw”, jak
i obserwowanej przez innych ustugobiorcow.””

Najwazniejszymi z punktu widzenia ksigzki kryteriami dobrej
i efektywnej wspdtpracy organizacji turystycznymi z klientami sa:

- zaspokojenie potrzeb klientdw,

+ baza usatysfakcjonowanych klientdw,

« dobrze opisany proces swiadczenia ustugi,
+ dobrze wyedukowany personel,

+ znajomos¢ modeli uczenia sie.

Wiekszos¢ agentdw turystycznych uwaza, ze zaspokajanie potrzeb
klientow lezy w ich wtasnym interesie. Powinna by¢ zgodnos¢ miedzy
produktami oferowanymi przez firme, a potrzebami klienta.

przyrzadzanie sobie herbaty itp.
74 Kiedy zachowanie, spos6b bycia a nawet stréj turysty wptywaja na odczucia innych ustugobiorcow.
75 A.Rogers, J.Slinn, Zarzadzanie obiektami turystycznymi, PAPT, Warszawa 1996, s.12

76 M. Kachniewska, ,Metody zarzadzania jakoscig ustug w hotelarstwie” [w:] Hotelarstwo w Polsce. Stan
i kierunki rozwoju w przededniu wejscia do UE (red. J. Merski, Cz. Witkowski), WSE, Warszawa 2003, s. 217-
235.

77 P.Mudie, A.Cottam: ,Ustugi...” op. cit
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Baza usatysfakcjonowanych klientéw zmniejsza ryzyko utraty war-
tosciowych klientdw. Aby dobrze ,obstuzy¢” klienta nalezy znac jego
potrzeby nie tylko dotyczace produktdw, ale w zakresie serwisu a takze
w sposobie traktowania. Dbatos$¢ o wysoki poziom satysfakcji moze
prowadzi¢ do zwiekszenia liczby lojalnych klientéw. Niezbednym wa-
runkiem utrzymania pozytywnego wizerunku firmy jest identyfika-
cja przyczyn niezadowolenia klientdw. Klienci niezadowoleni maja
bowiem destrukcyjny wptyw na wizerunek firmy, gtéwnie z tego powodu,
ze zniechecajg innych.”®

Im doktadniej mozna opisac proces swiadczenia ustugi turystycznej,
tym wieksza jest mozliwos¢ sformutowania i uporzgdkowania prze-
stanek zapewnienia ich wysokiej jakosci. Pozwoli to ustugodawcy na
zaspokojenie potrzeb zgodnie z oczekiwaniami turysty, ajemu samemu na
osiggniecie korzysci poprzez zadowolenie turysty (np. wolumen sprzedazy;,
wartos¢ sprzedazy, zdobycie nowych i utrzymanie dotychczasowych
klientéw, umocnienie pozycji na rynku).”

W turystyce dobry sprzedawca powinien by¢ kims w rodzaju psycho-
loga, oceniajac na podstawie zachowania, wyrazu twarzy klientow, ich
nastawienia i reakcji na pytania. Waznym elementem jest uzyskanie in-
formacji o potrzebach, jakie chce zaspokoi¢ klient kupujac dang ustuge.
Niepewnos¢ co do tego, czego klient naprawde oczekuje jest czynni-
kiem podstawowym w organizacjach ustugowych. Przed dostarczeniem
ustugi® podstawowym Zréddtem niepewnosci jest wktad klienta w proces
wytwarzania ustugi. Sg to np. watpliwosé, co do fizycznej mozliwosci
uczestniczenia ustugobiorcy w okreslonych dziataniach - udziat starszej
osoby w wyprawie trekingowej, zabranie kilkuletniego dziecka na rafting.
Osoba obstugujaca powinna rzeczowo reagowacd na pytania, z przyja-
znym usmiechem, w ten sposéb zacheci ich do powtérnego przyjscia.
Przede wszystkim jednak sprzedawca powinien sie zachowywac jak naj-
bardziej naturalnie. Bycie sobg w najwiekszym stopniu utwierdzi klien-
tow w tym, Ze osoba obstugujaca autentycznie chce doradzic¢ i poméc.

W celu zrozumienia zachowan klientéw turystycznych, nalezy zapo-
znac sie z modelami teorii uczenia sie. Indywidualne potrzeby kazdego
cztowieka powoduja jego pragnienia. Zgodnie z nimi podejmuje dziatania,
aby je zaspokoi. Jesli zostang one rzeczywiscie zaspokojone, ma tendencje
do ich powtdrzenia. Doprowadza to do uformowania nawyku i efektu

78 M. Wisz-Cieszyniska op. cit.
79 M. Kachniewska ,Zarzadzanie przez jako$¢ w turystyce”, op. cit.

80 Ppatrz szerzej: L.Argote: Input uncertainty and organisational coordination in hospital units,
Administrative Science Quartely 1982, vol. 27,5.420-434



lojalnosci konsumenta wobec poszczegélnych marek. W ten sam spo-
sob generalizuje informacje o danym produkcie na podstawie doswiad-
czen z przesztosci. Jesli klient byt zadowolony z wycieczki statkiem,
to chetnie kupi inng wycieczke statkiem lub inny sposéb spedzenia
urlopu w tej samej firmie. Nalezy jednak pamietac, ze stale powtarza-
jacy sie proces kupna tego samego produktu, prowadzi do monotonii i do
poszukiwania nowego produktu lub marki, co powoduje, ze konsument
jeszcze raz powraca do etapu intensywnego rozwigzywania problemu.
Swiadomo$¢ tego zjawiska jest uzyteczna dla sprzedawcow, ktérzy chca
przyciggnac lojalnych uzytkownikéw konkurencyjnych produktéw do
produktéw swojej firmy.®!

Nalezy jednak pamieta¢, ze w kontaktach z klientami niebagatelne
znaczenie majg wiezi nieformalne. Wspodtpraca miedzy klientem a orga-
nizacjg jest mozliwa jedynie gdy istnieje cho¢ niewielka doza zaufania,
ktorym klient darzy organizacje. Klienci chetniej wracajg do organizacji
turystycznych, w ktérych czuli sympatie do oséb obstugujacych, gdzie
panowata wich odczuciu mita atmosfera.

2.4 Model kooperacji w sieci organizatora turystycznego

Celem niniejszej publikacji jest okreslenie typu struktury sieciowej naj-
bardziej dostosowanej do specyfiki ustug turystycznych. Jednym z fila-
row funkcjonowania struktury sieciowej jest kooperacja. W zwiazku z tak
ogromnym wptywem kooperacji na funkcjonowanie i rozwdj struktur
sieciowych, w tym miejscu zostang scharakteryzowane modele koope-
racji.

Przedstawione ponizej modele kooperacji sg kontynuacjg i uzupetnie-
niem mysli zawartej w pierwszym rozdziale, dotyczacej koncepcji struk-
tury sieciowej organizatora imprez turystycznych. Maja one za zadanie
pokazac jak w turystyce powinny wygladac wiezi wspdtpracy wewnatrz
organizacji pomiedzy jej cztonkami, z innymi organizacjami, w tymcza-
sowych zespotach zadaniowych oraz z klientami. Ich gldwnym zadaniem
jest sprostanie wysokim wymaganiom klientéw i dostosowanie ofero-
wanego produktu do ich indywidualnych potrzeb.

Model kooperacji w biurach turystycznych uwzglednia kilka ro-
dzajow wspotpracy. Sg to wspdtpraca wewnatrz biur turystycz-

81 J.Ch. Holloway, Ch. Robinson ,Marketing w turystyce”, op. cit. str. 100 - 101
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nych, wspdipraca z innymi organizacjami, wspdipraca w tymecza-
sowych zespotach zadaniowych oraz wspétpraca z klientami. Dla
lepszego zrozumienia tej koncepcji zostat on rozbity na trzy czesci
pokazane i opisane powyzej. W tym miejscu natomiast zostang scharak-
teryzowane wiezi kooperacyjne z klientami. Sg one istotg funkcjonowa-
nia kazdej wspdtpracy w biurze turystycznym. Kazdy model wspdtpracy
istnieje w celu jak najlepszego dostosowania produktu do potrzeb klienta.
Umozliwia on klientowi turystycznemu wspoétprojektowanie produktu.
Ponadto poniewaz nie ma mozliwosci realizowania ustugi turystycz-
nej bez jego udziatu, wiec klient niejako wspdttworzy kupione ustugi.
Przy okazji okresla takze jakos¢ dostarczanych ustug.

Kolejnym rozpatrywanym modelem kooperacji jest wspdtpraca pra-
cownikow wewnatrz biura turystycznego. Model powinien zawierac
wiezi kooperacji stuzbowej. Sg to wiezi odpowiedzialne za prowadze-
nie zadan standardowych w biurze turystycznym. Innym rodzajem
wiezi, ktéra powinna by¢ uwzgledniona w tym ujeciu jest wiez zada-
niowa. Jest ona tworzona okazjonalnie w zaleznosci od pojawiajg-
cych sie nietypowych zalecen. Kolejnym rodzajem wiezi, ktéry po-
winien by¢ brany pod uwage w tym ujeciu to sg wiezi informacyjne.
Powinny sie one pokrywac z wszystkimi opisanymi rodzajami wiezi.
Sq one podstawg funkcjonowania. Waznym elementem opisywanej kon-
cepcji sq takze wiezi nieformalne. Uwzglednianie ich we wszystkich kon-
cepcjach modeli, daje petniejszy obraz catosci. Bardzo czesto wiezi te sg
ttem i przyczyng wszelkich dziatan w biurach turystycznych. w zwiagzku
z tym wazny jest odpowiedni dobdr pracownikéw do organizacji tury-
stycznej. Powinien on odbywac sie na podstawie oprécz kwalifikacji za-
wodowych takze pod wzgledem cech osobowosciowych, ktére w znaczny
sposob wptywaja na sprawne dziatanie organizacji i catej sieci.

Pomiedzy niektérymi uczestnikami wystepuja state wiezi koope-
racyjne. Trwajg one zwykle ponad rok, dziatajg w oparciu o podpi-
sane diugoterminowe umowy wspétpracy. W koncepcji powinny by¢
uwzglednione takze wiezi kooperacji czasowej. Ich celem jest realiza-
cja zlecen, ktdre trwaja np. przez sezon i po tym czasie sg one likwi-
dowane. Wiezi kooperacji okazjonalne powinny trwac przez czas re-
alizacji zadania i po tym czasie sg rozwigzywane. Bardzo wazne, zeby
organizacje monitorowaty satysfakcje obstugi klienta poprzez wiezi
kooperacyjne badania satysfakcji. Daje to mozliwos¢ poprawiania obstugi
do takiego poziomu, ktdry odpowiada potrzebom klienta.

Gtownym zadaniem wspodtpracy w tymczasowych zespotach za-
daniowych jest realizacja duzej ilosci imprez w tym samym czasie



w krétkim sezonie. Wiezi kooperacyjne state powinny istniec po-
miedzy organizacjg lub jej przedstawicielami, a najbardziej
wartosciowymi wspoétpracownikami. Model powinien uwzgledniaé
wiezi kooperacyjne czasowe. Sg to dziatania, ktore sg realizowane przez
czas trwania sezonu i czesto po tym okresie nie sg kontynuowane.
Cechg charakterystyczng opisywanej koncepcji sg tymczasowe zespoty
zadaniowe. Ich czas trwania jest bardzo krotki i zalezy od realizowanej
imprezy. Po wykonaniu zadania zesp6t zostaje rozwigzany. W koncepcji
bardzo istotnymi elementami sg uczestnicy wspdtpracy. W tym miejscu
zostang opisane zadania jakie sg do spetnienia przez nich.

Pracownik biura jest w tym miejscu rozumiany jako pracownik ob-
shugi bezposredniej klienta. Jego zadaniem jest przekazywanie informacji
klientom, sprzedaz miejsc na imprezy turystyczne oraz kontakty z kon-
trahentami.

Specjalista to takze pracownik biura, jednak specjalizuje sie np.
W sprzedazy bezposredniej lub obstuguje klientow instytucjonalnych.

Koordynator wiezi jest takze pracownikiem biura, jego zadaniem jest
tworzenie produktu turystycznego. Zajmuje sie on koordynacjg dziatan
wszystkich uczestnikow tymczasowego zespotu zadaniowego.

Praktykant ma za zadanie uczy¢ sie obstugi klienta i zdobywac do-
swiadczenie zawodowe, wykonuje takze proste prace biurowe.

W koncepcji zostat uwzgledniony takze przewoznik. Wynika to z faktu,
ze bardzo czesto przedstawiciel przewoznika uczestniczy w planowaniu
trasy imprezy turystycznej i w ten sposob niejako staje sie cztonkiem
tymczasowego zespotu zadaniowego. Czesto w takich zespotach jest utoz-
samiany z ekspertem od planowania trasy i czasu przejazdu.

Innymi ekspertami nalezacymi do tymczasowych zespotéw zadanio-
wych sa przewodnicy i piloci wycieczek. Stuza oni swoim doswiadczeniem
w planowaniu imprezy turystycznej pod wzgledem tego co mozna klien-
towi pokazac ciekawego w trakcie trwania imprezy. W tracie samej imprezy
to oni realizujg program i to ich zachowanie oraz wiedze oceniaja klienci.

Innym rodzajem eksperta jest kierownik placéwki wypoczynku. Ma on
za zadanie przygotowac przed impreza niezbedng dokumentacje, opraco-
wac harmonogramy pracy, przeprowadzi¢ szkolenie wprowadzajace dla
wychowawcdw. W trakcie imprezy dba on o zdrowie i bezpieczenstwo
podopiecznych oraz nadzoruje wykonywanie obowigzkdw przez wycho-
wawcow. Na koniec ma za zadanie rozliczy¢ impreze.

Zadaniem wychowawcy jest dbanie o bezpieczenstwo i zdrowie pod-
opiecznych oddanych pod ich opieke na czas trwania imprezy jaka sg
kolonie dla dzieci lub obdz mtodziezowy. Nauczyciel w tej koncepcji
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jest rozumiany jako osoba, ktdra prowadzi jakies zajecia dla dzieci
i mtodziezy. Jej zadaniem jest czegos podopiecznych nauczy¢.
Rodzajem nauczyciela w tym rozumieniu jest lektor, ktdéry jednak juz
konkretnie uczy jakiegos jezyka.

Zadaniem animatora jest prowadzenie zaje¢ rozrywkowych dla
klientow korzystajacych z wypoczynku. Moga to by¢ zajecia sportowe,
taneczne, ale takze zabawy.

Osoba zamawiajgca impreze jest uwzgledniona w koncepcji poniewaz
jest tu ekspertem od jakosci, poza tym jak kazdy klient wspottworzy im-
preze, gdyz jest jej uczestnikiem.

2.5 Podsumowanie

Rozdziat drugi, poza przyjeciem aparatu pojeciowego dotyczgcego
kooperacji i wspotpracy, ktore sg stosowane wymiennie, pozwala przy-
jac¢ wnioski dotyczace samej kooperacji. Za najwazniejsze nalezy uznac
stwierdzenie, ze kooperacja jest najlepszg forma prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. Moze sie odbywacd wewnatrz organizacji pomiedzy
jej pracownikami, miedzy pracownikami z réznych organizacji, miedzy
organizacjami, w ramach tymczasowych zespotdw pracowni-
czych w tym z pracownikami nieetatowymi oraz jako wspdtpraca
z klientami. Uktady nieformalne sa ttem funkcjonowania koopera-
cji. Kooperacja w réznych formach jest jednym ze zZrédet tworzenia
sie struktur sieciowych, a takze konsekwencja.Trescig rozdziatu dru-
giego sa wiezi kooperacyjne w organizacjach ustugowych. W pierw-
szej kolejnosci ukazana jest istota wiezi kooperacyjnej w tych
organizacjach. Ma ona przed sobg duzg przysztosc i jest mniej kosz-
towna niz prowadzenie wytacznie ostrej walki konkurencyjnej.
Nastepnie zostaty przedstawione rodzaje kooperacji stosowane w orga-
nizacjach.

Rodzajow kooperacji jest bardzo wiele. W publikacji zostaty opisane
cztery: wspotpraca pracownikow wewnatrz organizacji, wspotpraca mie-
dzy pracownikami z rézZnych organizacji, tymczasowe zespoty pracowni-
cze i wspotpraca z klientami. Wszystkie rodzaje kooperacji majg wspolny
mianownik, ktérym jest funkcjonowanie grupy. We wszystkich opisa-
nych rodzajach wspdtpracy powstajg grupy, ktdre czesto przeobrazaja sie
w zespoty. Charakteryzuje je wspdlne rozwigzywanie problemadw.



Wspodtpraca pracownikow wewnatrz organizacji odbywa sie wsrod
pracownikéw zatrudnionych na state w organizacji. Waznym jej elemen-
tem jest motywowanie w tym marketing wewnetrzny i odpowiednie
wynagradzanie. Najwazniejsza grupq jest personel liniowy.

Wspotpraca miedzy pracownikami z réznych organizacji opiera
sie na kontaktach z posrednikami, dostawcami oraz z wptywowymi
instytucjami. Wspoétpraca z pracownikami z innych organizacji
wymusza zmiany i dostosowanie systemoéw zarzgdzania zasobami ludz-
kimi do zmiany warunkoéw ich dziatania, wynikajacych z uczestnictwa
w organizacjach sieciowych.

Kolejnym opisanym rodzajem wspéipracy byty opisane tymczasowe
zespotly pracownicze. Sg one tworzone na okreslony czas do realiza-
cji konkretnego zadania. Sktadaja sie od kilku do kilkudziesieciu osob.
Charakteryzujg je formalne i nieformalne uktady. Sktadajg sie one czesto
z pracownikow organizacji, w ktorej sg tworzone, z pracownikdéw orga-
nizacji wspotpracujacych, a takze z pracownikdw nieetatowych, w tym
specjalistow i ekspertdw z danej dziedziny.

Wspotpraca organizacji z klientami daje obydwu stronom satysfak-
cje, co podnosi jakos¢ oferowanych produktow, co za tym idzie, wysoka
sprzedaz i zyski. Czesto jednak, zapewnienie wysokiej jakosci jest trudne
ze wzgledu na ucigzliwe zachowanie klientdw.

Ttem wszystkich rodzajow kooperacji sg uktady nieformalne wystepu-
jace w organizacjach sieciowych. Rozwdj i funkcjonowanie uktadow niefor-
malnych jest ich istotg. Wynika to gtéwnie z faktu, ze otoczenie charakte-
ryzuje duza dynamika i niezbedne jest skrajnie szybkie dopasowywanie sie
do zmian oraz wyedukowana kadra i praca zespotowa. Wiezi nieformalne
w takiej organizacji powinny pokrywac sie z wieziami wspdtpracy, stuz-
bowymi oraz wieziami przyjacielskimi. Dzieje sie tak w nowoczesnych,
inteligentnych firmach nastawionych na klienta, gdzie szczegdlny nacisk
ktadzie sie na konsolidacje wspoétpracownikéw w zespole, w ktorej kierow-
nik peinirole opiekuna i trenera, a pracownicy sg czesto dobierani na pod-
stawie istniejgcych juz miedzy nimi wiezi interpersonalnych.

Rozdziat drugi koniczy sie probg zobrazowania kooperacji wystepuja-
cej w turystyce za pomocg modeli. Maja one za zadanie pokazanie jak
powinny wygladacé wiezi wspdtpracy wewnatrz organizacji pomiedzy
jej cztonkami, z innymi organizacjami, w tymczasowych zespotach
zadaniowych oraz z klientami. Ich gtdwnym zadaniem jest sprostanie
wysokim wymaganiom klientéw i dostosowanie oferowanego produktu
do ich indywidualnych potrzeb.
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Polityka personalna
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[, POLITYKA PERSONALNA
W ORGANIZACJACH TURYSTYCZNYCH

3.1 Istota polityki personalnej

Organizacji powinno zaleze¢ na stworzeniu najkorzystniejszych relacji
miedzy programem produkcyjnym czy ustugowym, a potencjatem pracy,
czyli o zapewnienie wtasciwych ludzi na wiasciwych stanowiskach, we
wiasciwym czasie. Tylko tak moze ona osiggnac sukces rynkowy i finan-
sowy. Zywiotowos$¢ w procesie gospodarowania zasobami pracy naraza
przedsiebiorstwa na niepotrzebne konflikty powodujace niejednokrotnie
straty czasu pracy, obnizajace prestiz organizacji w otoczeniu, dodatkowe
koszty zwigzane z rekrutacja i zwalnianiem pracownikdw. Organizacja,
chcac dobrze realizowac cele ekonomiczne, musi prowadzi¢ okreslong po-
lityke zatrudnienia, nazywang takze politykg personalng.! Jest to bardzo
szerokie zagadnienie, ktéremu poswiecono bardzo duzo miejsca w litera-
turze. Dla potrzeb niniejszej ksigzki wybrano najbardziej istotne zagad-
nienia z punktu widzenia problemu badawczego.

Dziatalno$c¢ organizacji w gospodarce rynkowej charakteryzuje przede
wszystkim ryzyko i niepewnos¢. Jest to wynikiem uktadu szans, mozli-
wosci i zagrozen, w ktérym pracownicy i ztozone z nich zespoty pracuja.
Podstawowym czynnikiem kreowania konkurencyjnej sity firmy staje
sie jej kapitat intelektualny. Sukces organizacji zalezy gtéwnie od warto-
Sci osobowych pracownikdw, w tym ich postaw, zaangazowania, wiedzy,
kwalifikacji i kreatywnosci oraz od motywodw, ktérymi kieruja sie w da-
zeniu do lepszej pracy, zmian i postepu. Menedzerowie winni starac sie
zapewnic¢ pracownikom nabywanie nowych umiejetnosci, wyznaczac
nowe zadania i role, czynic bardziej uzytecznymi dla klientow, a tym
samym dla przedsiebiorstwa. W tym celu stosuje sie filozofie zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktdrej najwazniejsze zatozenia, z punktu widzenia
publikacji, mozna przedstawi¢ nastepujaco: 2

+ aktywny system organizacji,
- kapitat spoteczny,
« przeptyw informacji,

1 W. Janik, M. Pazdzior ,Koszty pracy i controlling personalny w zarzadzaniu zasobami ludzkimi” w:
,Problemy spoteczne we wspdtczesnych organizacjach” pod red. K. Markiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa
2005, str.303-304

2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, WPSB, Krakow 1996, s. 16
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« wspdlnota interesow,

+ delegowanie uprawnien,

+ motywowanie,

« aktywna polityka zatrudnienia.

Skuteczne i efektywne zarzgdzanie zasobami ludzkimi powoduje
koniecznos$¢ stworzenia aktywnej i elastycznej struktury. To wptywa na
ciagte przemiany catego systemu, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych
elementdw, ktore wigzg zarzadzanie zasobami ludzkimi z planowaniem
strategicznym i zmianami kulturowymi. * Odpowiedzig na te potrzebe
jest tworzenie struktur sieciowych, ktore sg bardzo aktywne i efektywne.

W organizacjach dziatajgcych na rynku targanym niepewnoscig i cig-
gltymi zmianami ludzie stanowig spoteczny kapitat, ktory ciggle sie roz-
wija. Oni sami w sobie sg wartoscig dla organizacji. Wielu pracowni-
kéw, samemu chce aktywnie wptywac na swdj osobisty rozwdj. Jedni
stawiajg na doszkalanie, a inni na czestg zmiane pracy i state szukaniem
wiekszego doswiadczenia zawodowego. Moze to jednak doprowadzi¢ do
skrajnosci, kiedy osoby takie bardzo czesto zmieniajg prace, nawet co rok,
dazac do jak najwiekszej satysfakcji zwykonywanej pracy.

W organizacjach sg tworzone kanaty komunikacji. Sprawny przeptyw
informacji jest podstawg udanego dziatania organizacji. Jawny jej prze-
kaz zwieksza w niej zaufanie. “ Przez to personel czuje sie bardziej dowar-
tosciowany, a dzieki temu rozumie, dlaczego ma postepowac w okreslony
sposob. Struktura organizacji powinna by¢ tak skonstruowana, by umoz-
liwi¢ pracownikom wyrazanie opinii, wrazen i ocen réznych aspektow jej
funkcjonowania. Waznym elementem jest stworzenie systemu pionowego
przeptywu informacji - nie tylko géra-dot, ale tez w przeciwng strone.
Ludzie dziatajac w poczuciu bezpieczenstwa, zaufania i szacunku nie
musza koncentrowac sie na obronie wtasnej pozycji lub swego przeko-
nania o wtasnej wartosci. Pozwala to zlikwidowad sytuacje, w ktorej
klient staje sie wrogiem stawiajgcym wymagania, a pracownik ma po-
czucie, ze traktujac klienta odgdrnie podkresli swojg range, podswiado-
mie odreagowujgc w ten sposéb poczucie niskiej wartosci wtasnej pracy
czy osoby. Struktura sieciowa powinna zawiera¢ swoisty taricuch korzy-
Sci. W nowoczesnych organizacjach waznym elementem zarzadzania
zasobamiludzkimi jest koncentracja na dgzeniu do celu. Tak jest on ksztat-
towany, zeby stat sie dla pracownikéw wazny i zeby oni sami do niego

3 R.Gunther McGrath, Th. Keil “The Value Captor’s Process: ..." op. cit. May 01, 2007, p. 128-136

4 D. N. Sull, Ch. Spinosa “Promise-Based Management: The Essence of Execution” op. cit. Apr 01, 2007, p.
78-86



dazyli. Wytworzenie sSwiadomosci wspdlnoty intereséw jest istotne.’
Przyczynia sie to do wiekszego zaangazowania pracownikdéw w dziatal-
nos¢ organizacji i moze pomdc w osiggnieciu przewagi konkurencyjnej.
Bywaja jednak organizacje ktore tak starajg sie ksztattowac swoich pra-
cownikoéw, by ci czuli sie wrecz od niej uzaleznieni.

Wiele organizacji dziatajacych obecnie na rynku decyduje sie na
delegowanie uprawnien. Dzieki czemu moga one roztozy¢ wtadze i odpo-
wiedzialno$¢ miedzy pracownikami, w celu zwiekszenia ich zaufania
i wspotpracy. W takich organizacjach ktadzie sie nacisk na kooperacje,®
gdyz pozwala ona w wiekszym stopniu wykorzystac potencjat drzemiacy
w pracownikach, o czym byta mowa w rozdziale drugim.

Motywacja jest jednym z czynnikdw wptywajacych na poziom i formy
zatrudnienia w organizacjach. Jest to gtéwna sita napedowa procesu
inicjowania aktywnosci, takze w sferze zawodowej. Zawiera subiek-
tywna ocene uzytecznosci celu i kalkulacje szans jego osiggniecia poprzez
rozpoczecie lub zaprzestanie dziatania. Motywowanie jest Swiadomym
dziataniem na ludzi za pomoca odpowiednich bodZcéw materialnych
i pozamaterialnych, zeby realizowali okreslone przez organizacje cele.
Zasadniczym problemem stojacym przed teoretykami i praktykami
zarzadzania jest okreslenie metod pozwalajgcych na prawidtowe prze-
widywanie i sterowanie zachowaniami pracownikdéw, ktére wptywajg
na poziom realizacji celéw organizacji i pracownika.” Organizacje chcace
uzyskac satysfakcjonujgce wyniki ktadg nacisk na udziat i Swiadomy
wybdr pracownikow. Tak prowadza nabdr pracowniczy, Ze 0soby w przy-
sztosci u nich zatrudnione lub tylko z nig wspdtpracujace, pasowaty do
pewnej koncepcji modelu / schematu, ktéry zostat wezesniej ustalony.
Dotyczy to ich kompetencji, wiedzy, doswiadczenia, ale takze cech oso-
bowosciowych i predyspozycji.

5 C. M. Christensen, M. Marx, H. Stevenson ,The Tools of Cooperation and Change” op. cit. Oct 01, 2006,
p. 73-80

6 B.Reeves, T. Malone,T. O’'Driscoll “Leadership’s Online Labs” op. cit., p. 58-66

7 Koncepcja psychologiczna cztowieka, wyréznia dwa rodzaje motywacji: Pierwsza zaktada, ze
cztowiek jest samodzielny i tworczy. Przetwarza informacje z zewnatrz i gromadzi je w postaci wiedzy.
Charakteryzuje go ciekawos¢ poznawcza, podejmuje dziatania na skutek zainteresowan i dla przyjemnosci.
Jest to dla niego proces naturalnym, zwigzanym z potrzebami realizacji wtasnych zainteresowan,
z dazeniem do samorozwoju, takze w obszarze zawodowym. Jest to motywacja wewnetrzna. Druga
zaktada, ze cztowiek funkcjonuje pod wptywem motywacji zewnetrznej. System kar i nagréd decyduje
o tym, do czego cztowiek dazy, a czego unika. Procesy psychiczne nie odgrywaja tu zadnej roli. Motywacja
w uktadzie: cztowiek - praca i rozwdj zawodowy zalezy od zewnetrznych naciskow $rodowiska.
Doskonalenie i podnoszenie kwalifikacji zawodowych jest robione z myslg o profitach badz w obawie przed
niekorzystnymi konsekwencjami w tym nizszymi zarobkami, utratg pracy, wykluczeniem spotecznym.
A.Blikle: Zarzadzanie bez kar i nagrod op. cit. s.33.
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Powyzsze zatozenia dotyczace filozofii zarzadzania zasobami ludz-
kimi powoduja, Ze polityka zatrudnienia powinna przyjmowac odpo-
wiedni kierunek. Ze wzgledu na istotnos¢ dla niniejszej ksigzki wybrano
nastepujace elementy, ktore jg determinuja:

+ elastycznosé,

«  zbidr zatozen i zasad,

« state poszukiwanie pozgdanych pracownikdéw,

« efektywnosc¢ wykorzystania potencjatu ludzkiego,

«  rozwdj zawodowy pracownikow,

« wspotpraca z przedstawicielami innych organizaciji,
+ integracja celéw pracownika z organizacja,

+ ocena pracy,

« zwolnienia,

- zarzadzanie konfliktem.

Obecnie polityka zatrudnienia staje sie coraz bardziej elastyczna. Polega
na precyzyjnym dostosowaniu liczby i rodzaju pracownikdéw do iloscio-
wego, jakosciowego i czasowego zapotrzebowania na prace w zmiennych
warunkach otoczenia. Jest to odejscie od wytacznie zatrudnienia rozu-
mianego zgodnie z Kodeksem Pracy na rzecz uzupetnienia jej o nietypowe
formy pracy, chociazby poprzez zawieranie umow cywilnoprawnych,
zamiast klasycznego zatrudnienia ,pracowniczego”. Szerzej bedzie o tym
mowa w dalszej czesci tego rozdziatu.

Efektywna organizacja, ktdra prowadzi polityke zatrudniania powinna
miec zbidr zatozen i zasad dotyczacych przyciggania oraz naboru uta-
lentowanych ludzi o pozadanych kwalifikacjach i predyspozycjach,
ktérzy bedg pracowac dla organizacji. Organizacja musi mie¢ plan jak chce
przyciggac do siebie potencjalnych pracownikéw. Powinien on zaktadac
okreslone warunki techniczne,® ekonomiczne i organizacyjne. Orga-
nizacja taka dziata wedtug planu oraz panujacych warunkoéw i we-
dtug niego utrzymuje odpowiedni dla siebie poziom zatrudnienia.
Ponadto w momencie prowadzenia procesu rekrutacyjnego powinien by¢
okreslony profil kandydata, w ktdrym jasno jest podane jakie kryteria
ma spetniac.

W procesie poszukiwania pracownikéw posiadajgcych pozadana
wiedze i talenty oraz nawigzywaniu z nimi wspétpracy powinny brac
udziat wszystkie osoby pracujace dla organizacji, a ich wysitki powinny
by¢ odpowiednio nagradzane. Jest to istotny elementem skutecznej

8 W. Janik, M. Pazdzior ,Koszty pracy i controlling personalny w zarzadzaniu zasobami ludzkimi” op. cit.,
str. 303-304



polityki zatrudnienia. Wszyscy pracownicy po odpowiednim przeszkole-
niu, powinni bra¢ udziat w tworzeniu bazy danych o talentach i pozada-
nych pracownikach, a takze ksztaltowac oparte na zaufaniu wzajemne
relacje, o czym byta szerzej mowa w rozdziale drugim. Dziatanie to ma na
celu, o ile pojawi sie taka koniecznos¢, zaangazowania takich oséb do for-
malnej wspdtpracy albo pracy w ramach wspdlnot praktykéw lub wiedzy.
Powinny to by¢ wszystkie osoby wspotpracujace z organizacja, co ozna-
cza, ze takze te ktére sg pracownikami innych organizacji lub majg inny
status niz zatrudnienie w rozumieniu Kodeksu Pracy. Jest to dziatanie
czesto w oparciu na relacje nieformalne i znajomosci.” Forma gratyfika-
cji za taka dziatalnos¢ na rzecz organizacji powinna by¢ z géry okreslona.
Warto takze uzupetni¢ zadania dziatdw personalnych o tworzenie, ksztat-
towanie i utrzymywanie relacji z pracownikami wiedzy pracujacymi
na podstawie umow okresowych, tworzenie baz danych zawierajacych
informacje o tych pracownikach. Z zatozen tych wynika, ze liczy sie za-
angazowanie w prace na rzecz organizacji, ze pracownicy sa traktowani
jako cenny kapitat, ktéry mozna pomnazacd, czyli podnosic jego wartos¢
i ksztattowac oraz ze dla osiggania przez firme sukceséw konieczna jest
wspolnota interesdw pracownika i pracodawcy.

Dobrze by byto, zeby nowoczesna polityka zatrudnienia uwzgledniata
indywidualne potrzeby pracownikdw. Dotyczy to gtdwnie efektywnego
wykorzystania kwalifikacji zawodowych, aspiracji i czasu pracy pracow-
nikdw. Oznacza to korzystanie z pracy i wiedzy oséb, ktdre nie sg pracow-
nikami organizacji.'’® Jest to funkcjonowanie organizacji w strukturze
sieciowej, z ktorej czerpie ona zasoby pracownicze, o czym byta mowa
w rozdziale pierwszym.

Nowoczesne organizacje przy realizacji swoich zadan na rynku korzy-
staja ze wspotpracy z przedstawicielami innych organizacji.'! Jest to dzia-
tanie czesto w ramach struktury sieciowej do ktdrej organizacja nalezy.
Jest to czerpanie z wiedzy, doswiadczenia, ale takze wykorzystywanie
pracy osob, ktdre nie sg zatrudnione w danej organizacji.

Waznym czynnikiem aktywnej i efektywnej polityki zatrudnienia jest
zacheta do rozwoju zatrudnionych. Z jednej strony odbywa sie to poprzez
szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne, organizacje sympozjow i konferencji.
Z drugiej strony, dla wielu pracownikéw waznym elementem polityki
zatrudnienia jest dbanie organizacji ich zatrudniajacych o rozwdj sciezek

9 B.Reeves, T. Malone,T. O’'Driscoll “Leadership’s Online Labs” op. cit.
10 p.F. Drucker “They’re Not Employees, They're People” op. cit.
11 B.Reeves, T. Malone,T. O’'Driscoll “Leadership’s Online Labs” op. cit.
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Tabela 4.
Kategoryzacja
motywow
pracownika

wobec rozwoju
zawodowego
Zrédto: A. Wach-
Kakolewicz
»Rozwdj zawodowy
- motywy
podejmowania
aktywnosci uczenia
sie”

E- mentor nr 4 (26)
/2008 czasopismo
internetowe Szkoty
Wyzszej Handlowej
w Warszawie
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awansu zawodowego. Organizacja, ktéra ma zaplanowane Sciezki
awansu, daje jasny sygnat swoim pracownikom, ze warto sie w pracy
starac by uzyskac¢ wyzsze stanowisko i/ lub rozszerzyc¢ swoje kompeten-
cje. Powoduje to zwiekszenie przydatnosci pracownikéw dla organizacji.
Ponadto motywuje ich do dziatania.

oczekiwania artykutowane pracownik nie utozsamia sie z celami organizacji
przez pracodawce
§ w stosunku do pracownika pracownik utozsamia sie z celami organizacji
& i przyjmuje je jako wtasne
o
z
E antycypowane pracownik nie utozsamia sie z celami organizacji
: (przewidywane)
< . .
g ocz;:klwanla pra.ckodawcy pracownik utozsamia sie z celami organizacji
E WODbec pracownika i przyjmuje je jako wtasne
-
g dziatania podejmowane
po zanalizowaniu sytuacji
kadrowej w organizacji i/
lub narynku pracy
< pracownik podejmuje aktywnosc uczenia
< . .
g § dziatania podejmowane sie zwigzana z obszarem zawodowym
E w ni Sk}:tek zamgeresowan pracownik podejmuje aktywnosc¢ uczenia sie zwigzana
'6 2 o re(sj o'ny’m obszarem z obszarem zawodowym lub pracownik podejmuje
= § zagadnien aktywnos$c¢ uczenia sie niezwiagzang z obszarem
zawodowym, ale umozliwiajaca rozwdj osobisty

Z tabeli 4 wynika, Ze jezeli pracownik utozsamia sie z celami or-
ganizacji i przyjmuje je jako wiasne i podejmuje aktywnos¢ ucze-
nia sie zwigzang z obszarem zawodowym oraz pozytywnie re-
aguje na motywacje ptynaca z organizacji to jest osobg przez nia
pozadang. Natomiast jezeli pracownik nie utozsamia sie z celami
organizacji i nie jest chetny o podnoszenia swoich kwalifikacji, to
w razie redukcji etatdw moze by¢ przeznaczony do zwolnienia. Pra-
cownik moze przewidywac lub dostrzegac pojawiajgce sie zmiany
w organizacji w zakresie polityki kadrowej i podejmowac dziata-
nia edukacyjne, ktdre w okreslonej, przewidywanej przysztosci po-
zwolg mu awansowac lub w inny sposéb poprawic¢ wtasng pozycje
zawodowa, finansowg. Dowiedziono, Ze trwatg, silng pozycje i kon-
kurencyjnos¢ firma uzyskuje dzieki znaczacym rezultatom dziatan
pracownikow. z kolei ich osiggniecia zalezg w gtéwnej mierze od moty-
wagcji. Przydatnosc zawodowa mierzona jest tym, co pracownik wnosi
w rozwdj firmy, jest ona funkcja jego kwalifikacji i motywacji. Obie te



wartosci musza sie wzajemnie wspomagac, a cztowiek zle motywowany
moze by¢ dla przedsiebiorstwa mato przydatny, cho¢by miat wysokie
kwalifikacje.

Niezbednym elementem skutecznej polityki zatrudnienia jest ocenianie
pracownikéw. Ocenie powinny podlegac z jednej strony efekty wymierne
takie jak wyniki pracy, efektywnos¢, punktualnosé, ale takze te niepoli-
czalne jak potencjat zawodowy, innowacyjnos¢, umiejetnosc pracy w grupie.
Ocena powinna by¢ jawna dla pracownika oraz odbywac sie regularnie.

Funkcjonowanie kazdej organizacji jest zwigzane z przeprowadzaniem
zwolnien. Fluktuacja kadr jest czynnikiem niezbednym do sprawnego jej
dziatania. Zwalnianie pracownikéw moze wynikac z wielu czynnikéw.'?
Jest to zjawisko naturalne. Z uwagi na potrzebe zachowania ciggtosci
funkcjonowania organizacji przyjmuje sie, ze zbyt wysoki wskaznik jest
zjawiskiem niekorzystnym. Z drugiej strony zbyt niski poziom fluktuacji
kadr moze prowadzic¢ do skostnienia organizacji i nadmiernej izolacji
od otoczenia rynkowego. Mozna temu przeciwdziataé, prowadzac odpo-
wiednig polityke. Do najwazniejszych miernikéw fluktuacji kadr nalezy
wskaznik udziatu liczby nowozatrudnionych pracownikéw w ogélnej ich
liczbie w danym przedziale czasu. Optymalny poziom wymiany zatrud-
nienia w ciggu roku powinien wahac sie pomiedzy 10 a 20 %.

Zwolnieniom towarzyszg czesto konflikty. Ich ograniczanie, zwtaszcza
w sytuacjach koniecznych zwolnien i redukcji zatrudnienia jest bardzo
istotne. Sytuacje moga tagodzi¢ mita atmosfera, poczucie opieki nad oso-
bamizwalnianymi oraz klarowne wyjasnienie sytuacji. Jednak nigdy nie
ma gwarancji, ze nie dojdzie do eskalacji niezadowolenia.

W turystyce polityka zatrudnienia opiera sie takze na powyzszych
opisanych czynnikach, jednak posiada takze inne determinanty jg charak-
teryzujace. Ze wzgledu na istotnos¢ dla niniejszej ksigzki nalezy zwrocic¢
uwage na takie cechy jak:

- wysokie kwalifikacje,

+ tanipracownik,

+ duza elastycznosc¢ w pracy,

+ utozsamianie sie z organizacja,
« szeroki zakres wspodtpracy.

12 pPrzyczyna dobrowolnego odejécia moze by¢ znalezienie innej pracy, lepiej ptatnej lub przynoszacej inne
korzysci np. blizej miejsca zamieszkania, korzystniejszy czas pracy; zta atmosfera w pracy lub brak wiezi
z przetozonym lub wspotpracownikami.Niedobrowolne odejécia z pracy sa niezalezne od pracownika.
Wynikaja z przepisow jest to wygasniecie umowy na czas okreslony lub przejscie pracownika na emeryture
lub rente. Bywaja zwolnienia z woli pracodawcy, kiedy redukuje personel, likwiduje stanowiska pracy;
zwolnienie pracownika dyscyplinarne; rezygnacja realizacji jakiego$ przedsiewziecia. Bywaja takze
niedobrowolne odejscia z pracy, ktére sa skutkiem nieprzewidzianych wydarzen jak $mierc pracownika.
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Pracownicy organizacji turystycznych musza posiadac duza i szeroka
wiedze w wielu dziedzinach. Powinni znaé podstawy historii i geografii,
sprawnie postugiwac sie komputerem, znac jezyki obce oraz mieé cechy
osobowosciowe, ktore utatwiaja kontakt z klientem.

Paradoksem w tej sytuacji jest fakt, ze branza turystyczna ma do zaofe-
rowania swoim pracownikom relatywnie niskie stawki wynagrodzenia,
w relacji do kompetencji od nich wymaganych. Wynika to gtéwnie z tego,
ze wiekszos¢ organizacji konkuruje ze sobg za pomoca cen, co powoduje
duze ograniczenia finansowe.

Branza turystyczna podlega bardzo duzym wahaniom rynku, a przy tym
charakteryzuje jg sezonowos$¢. To wymusza na pracownikach duza ela-
stycznos$¢ w pracy. Polega to na tym, Ze poza sezonem pracy jest niewiele,
ale w trakcie jego trwania pracownicy czesto pracujg bardzo duzo, maja
duzo obowigzkéw i czesto pracujg dtuzej.

Bardzo cenionym elementem, ktdéry czasami wystepuje u pracownikéw
turystycznych jest utozsamianie sie z organizacja. Jest to praca wymaga-
jaca duzego zaangazowania, gdyz w wielu wypadkach oczekujg tego klienci.

Specyfika pracy w organizacjach turystycznych jest szeroki zakres
wspotpracy. Szerzej mowa o tym byta w drugim rozdziale. Organizacje
turystyczne czerpig z wiedzy i pracy swoich pracownikdw, ale takze oséb
pracujacych w innych organizacjach, z ktérymi wspdtpracujg oraz nale-
zacych do tymczasowych zespotéw zadaniowych.

Umiejetnie stosowana nowoczesna polityka zatrudnienia powinna pozwa-
la¢ organizacji i pracownikowi na duza swobode, przy zachowaniu poczucia
bezpieczenistwa. Podstawowymi jej zaletami z punktu widzenia publikacji sa:

+ elastycznosé organizaciji,
+  rozwdj pracownikow,
- integracja celéw.

Gloéwna zaletg dla organizacji wynikajaca z nowej polityki zatrudnienia
jest jej duza elastycznosé. W tym miejscu rozumiana jest ona jako szybkos¢
przystosowania sie do zmieniajacych sie warunkéw na rynku, wahan ko-
niunktury, zmiennych potrzeb i wymagan klientéw, szans rynkowych.

Pozwala ona takze na bardzo duzy i szybki rozwdj zawodowy pracow-
nikow. Jest to osiggane przede wszystkim poprzez szkolenia, konferencji
i dziatanie w elastycznych strukturach, gdzie wiedze mozna zdobywac
od innych pracownikéw lub wspétpracownikdow.

Wazna jest takze integracja celdw organizacji i pracownikow, dzieki
czemu pracownicy mogg mie¢ poczucie spetnienia i realizacji swoich po-
trzeb. W ten sposob realizujg siebie. To wptywa na ich zaangazowanie,
zwiekszenie efektywnosci i poniesienie wynikow organizacji.



Nowoczesna polityka zatrudnienia, ktdra czesto jest nazywana ela-
styczng powoduje bardzo wiele zalet zaréwno dla organizacji jak i pra-
cownika. Moze jednak w skrajnych przypadkach prowadzi¢ do wy-
naturzen. Dwoma przyktadami patologiami nowoczesnej polityki
zatrudnienia sg:

- skrajne utozsamianie sie pracownika z organizacja,
- skrajne nastawienie na rozwdj indywidualny pracownika.

Na rynku pracy nadal funkcjonujg organizacje, ktére stosujg metody
zarzadzania zasobami ludzkimi przypominajgce dawng polityke zatrud-
nienia. Z jednej strony stosujg one zatrudnienie elastyczne, w nie petnym
wymiarze godzin, stosujg prace rotacyjng. w zaleznosci od potrzeb per-
sonalnych przesuwajg pracownikow miedzy stanowiskami i dziatami,
a takze oddziatami organizacji. W razie potrzeby przeprowadzaja takze
degradacje lub zwolnienia. Z drugiej jednak strony ich gléwne dziatania
koncentrujg sie na uzaleznieniu pracownika od organizacji i wyrobieniu
W nim poczucia, ze jest jej czescia. Charakteryzuje sie to wrecz fanatycz-
nym nastawieniem na cele organizacji. Pracownik w peini podporzad-
kowuje swoje zycie zawodowe i prywatne organizacji. W pracy spedza
duzo wiecej czasu niz by to wynikato bezposrednio z jego obowigzkdw
zawodowych. w pelni identyfikuje sie z organizacjg, bez wzgledu na sy-
tuacje. Bezkrytycznie przyjmuje jej punkt widzenia, a wrecz uwaza go za
swoj. Ma wrazenie, ze bez niej nie da sobie rady. Bardzo negatywnie re-
aguje na opinie krytyczne o organizacji. Organizacja, w ktdrej pracuje pod-
nosi jego umiejetnosci i dba o jego rozwdj zawodowy, jednak przy okazji
w ramach ciagle tego samego stanowisku i wynagrodzenia naktada na
niego coraz wiecej obowigzkdw. Bardzo czesto towarzyszy temu bardzo
dobry i pozytywny public relations. Skrajne utozsamianie sie pracownikow
z organizacjq jest bardzo negatywne z punktu widzenia pracownika, nieco
korzystniejsze dla organizacji.

Druga skrajnoscia sg pracownicy notorycznie zmieniajacy prace. Postepuja
tak gtéwnie ze wzgledu na bardzo silng potrzebe rozwoju zawodowego. Sg to
osoby, ktdre stajac sie pracownikami utozsamiajg sie z organizacja, ktorej
staja sie czescia, ale w miare uptywu czasu widzg coraz wiecej jej wad i zaczy-
naja szukac kolejnej nowej pracy. Jest to sytuacja bardziej pozytywna dla pra-
cownika niz dla organizacji. Pracownik ciggle sie udoskonala w wykonywa-
nym zawodzie, czesto ma bardzo wysokie kompetencje, jego doswiadczenie
zawodowe jest duzo wieksze niz innych pracownikéw. W zwigzku z tym jest
czesto atrakcyjnym kandydatem do pracy w wielu organizacjach, jednak
jest bardzo duze prawdopodobienistwo, Ze po jakims czasie znudzi sie dang
organizacjq i poszuka kolejnej, bardziej atrakcyjnej. Zwykle taka sytuacja
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jest rozwiazywana poprzez kontrakty menedzerskie. Z jednej strony daje to
mozliwos¢ organizacji na realizacje zréznicowanych zadan przy zmiennym
zapotrzebowaniu na pracownikdw. Z drugiej pozwala pracownikowi, ktory
ma takie potrzeby i mozliwosci czesto zmieniac prace, a doktadniej zadania,
jakie realizuje.

3.2 Czynniki wptywajace na poziom i formy zatrudnienia
w organizacjach

Sytuacja obecnie na rynku pracy rézni sie znacznie od tej ktéra byta od
potowy wieku XX. Z punktu widzenia zatrudnienia panowata wtedy sta-
bilna sytuacja. Z jednej strony gospodarka narodowa byta centralnie
planowana, dziataty organizacje starego typu, czyli o strukturze hierar-
chicznej, ktore takze byty centralnie planowane. Dotyczyto to zreszta nie
tylko bytego bloku wschodniego, ale takze wiekszosci organizacji naza-
chodzie. Dominowaty tam takze struktury wieloszczeblowe, z bardzo duza
iloscig kierownikow réznego typu, gdzie decyzje byty podejmowane odgdrnie.

Gléwng cechg dominujaca w gospodarkach narodowych, w organi-
zacjach i wsrdd pracownikoéw byta stabilnosé, poczucie bezpieczenstwa
zatrudnienia oraz mozliwo$¢ planowania przysztosci.

Pracownicy rzadko zmieniali prace, ich sytuacja zawodowa i kariera byty
stosunkowo proste do zaplanowania. Zakres wykonywanych czynnosci
byt z gory okreslony na danym stanowisku i rzadko sie zmieniat. W wiek-
szosci przypadkéw pracownicy po jakims czasie pracy w danej organizacji
zaczynali sie wjakis sposob z nig identyfikowac. Umiejetnos¢ pracy w grupie
zwykle byt potrzebny przy wykonywaniu jakis prac twdrczych i artystycz-
nych, winnych przypadkach raczej ta kompetencja nie byta potrzebna.

Taka sytuacja miata takze odbicie w branzy i organizacjach turystycz-
nych. Ich dziatania miaty charakter dtugoplanowy i stabilny. W Pol-
sce dziataty cztery gtéwne biura turystyczne ,0rbis”, ,SportsTourist”,
,Gromada” i ,Juventur”. Obstugiwaty one klientéw indywidualnych, ale
gtéwnie dziataty we wspotpracy z zaktadami pracy. Ponadto funkcjonowat
,2Fundusz Wczaséw Pracowniczych”. W tym czasie bardzo rozwiniete byty
dziatania dziatéw socjalnych w celu zapewnienia pracownikom zakta-
dow wezasdw i wycieczek pracowniczych, a takze wypoczynku letniego
i zimowego dla dzieci i mtodziezy pracownikdéw w formie kolonii i obozdéw.

Sytuacja zmienita sie w latach 90-tych XX wieku. Na rynku pojawito
sie bardzo wiele réznych organizacji turystycznych. Turystyka w Polsce



przezywata najwieksza ekspansije. Klienci spragnieni wyjazdéw zagra-
nicznych kupowali niemalze wszystkie imprezy jakie pojawiaty sie na
rynku, niezaleznie od jakosci i ceny. Po jakims czasie rynek sie nasycit
i nastata sytuacja, ktéra mamy do teraz. Zmienity sie potrzeby klientow
iwzwigzku z tym zmienit sie rynek pracy.

Czynnikéw wpltywajacych obecnie na polityke zatrudnienia w literaturze
przedmiotu jest wymienionych bardzo wiele. W tej czesci ksigzki zostang
przedstawione tylko te najwazniejsze. Czynniki te mozna podzieli¢ na trzy
grupy, ich zZrédtem moze by¢ gospodarka, organizacja lub pracownik.

Pierwsza analizowang grupa czynnikow, ktore maja wptyw na zmiane
form zatrudnienia sg te, ktére wynikajg ze zmian jakie zachodzg w go-
spodarce.

Procesy globalizacyjne implikuja state zmiany.*® Ich dynamika i nie-
przewidywalnos¢ oraz rosngca konkurencja rynkowa determinujg
potrzebe coraz wiekszej elastycznosci przedsiebiorstw. Przejawia sie to ko-
niecznoscig dostosowania tempa i charakteru dziatalnosci gospodarczej
do duzej zmiennosci w portfelach zaméwien i do pogtebiajacych sie trud-
nosci w okresleniu przysztego popytu na produkty i ustugi organizacji
oraz do wprowadzania doraznych, czasowych rozwigzan. Powoduje to
trudnosci okreslenia na jakim poziomie musi by¢ zatrudnienie. Wywotuje
to potrzebe stosowania réznych elastycznych form zatrudnienia

Szybki rozwdj informatyzacji sprzyja pracy na odlegtos¢.” Pracownik
nie musi by¢ w tym samym budynku, czy nawet miescie, zeby wyko-
nywac swoje obowigzki zawodowe. Kontaktuje sie ze swojg organizacja
czesto za posrednictwem internetu. Wszelkie zlecenia moze wykony-
wac poza siedzibg organizacji. Taki postep techniczny oraz powszechny
do niego dostep sprzyja rozwojowi miedzy innymi telepracy, ktora jest
omowiona w dalszej czesci tego rozdziatu.

Prawo pracy, rozumiane jako zespdt norm prawnych regulujacych
stosunki zwigzane z pracg cztowieka, ulegto w ostatnich latach istotnym
przeobrazeniom. Zmiany te polegaja na odchodzeniu od regulacji praw-
nych pozwalajgcych jedynie na stosowanie zatrudnienia etatowego, w kie-
runku elastycznej polityki personalnej. Podstawowym Zrédiem tej ten-
dencji jest sytuacja na rynku pracy. W chwili obecnej w Polsce'® wyraznie

13 T. Khanna, K. G. Palepu “Emerging Giants: Building World-Class Companies in Developing Countries”,
Harvard Business Review, October 2006, p. 60-69

14 B.Reeves, T. Malone,T. O’'Driscoll “Leadership’s Online Labs” op. cit.

15 pomimo nowelizacji Kodeksu pracy w 2002 r. polskie przepisy sa regulacja okreslana jako do$¢ sztywna.
Polski indeks regulacji warunkéw zatrudnienia wynosi 92, w skali od O do 100 (dla poréwnania w Czechach

indeks ten wynosi 63, a w Wielkiej Brytanii 41). Powoduje to poszukiwanie przez przedsiebiorstwa
rozwiazan alternatywnych do zatrudnienia typowego.
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mozna zaobserwowac stale nasilajgce sie tendencje do odchodzenia
od klasycznego zatrudnienia w ramach umowy o prace zawartej w pelnym
wymiarze czasu pracy na rzecz samozatrudnienia, nazywanego tez
outsourcingiem osobowym,¢ telepracy, dzielenia stanowiska czy tez korzy-
stania z ustug agencji pracy tymczasowej szerzej o tym w dalszej czesci roz-
dziatu. Jednak nadal mozna zaobserwowac niestabilnos¢ przepisdw prawa.
W Polsce sg wysokie koszty utrzymania pracownika, w szczegdlnosci
nalezg do nich podatki i sktadki na ubezpieczenia spoteczne. Wysoki jest
takze poziom ochrony stosunku pracy. Sg one szczegdlnie dotkliwe w sek-
torze matych i sSrednich przedsiebiorstw. Jest to istotng barierg w rozwoju
i dostosowywaniu sie organizacji do wymogdéw konkurencyjnosci. Wiele
organizacji decyduje sie w zwigzku z tym na stosowanie innych form
wykonywania pracy i odejscie od wytacznie zatrudnienia etatowego.
Na zmiane form zatrudnienia w organizacjach wptywajg wahania
koniunktury. Wahania rynku powoduja, ze tworzenie nowych miejsc
pracy i utrzymywanie statego, etatowego zatrudnienia jest dla przedsie-
biorstwa skomplikowanym i bardzo kosztownym rozwigzaniem. Pro-
blem w swobodnym powiekszaniu ilosci personelu oraz niemozliwos¢
petnego wykorzystania potencjatu zatrudnienia i czasu pracy powoduje
potrzebe zmiany stosowanych formach zatrudnienia. Celem zmiany
form zatrudnienia jest stworzenie takiej koncepcji, ktory zapewnia
wysoka efektywnos¢. Miarg produktywnego zatrudnienia jest szybsze
tempo wzrostu wydajnosci pracy niz wynagrodzen, w odpowiednich
i korzystnych dla przedsiebiorstwa i pracownika proporcjach. Zwrot w kie-
runku zatrudniania pracownikéw na odlegtos$¢ stanowi w przypadku
niektorych przedsiebiorcéw alternatywe dla redukcji zatrudnienia. Ten
model, zwany otwartg koncepcjg modelu zatrudniania pracownikow,
zaktada zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne zrddta doptywu
pracownikdow, a takze réznorodnosc¢ form zatrudnienia oraz czasu pracy.
Atypowe formy zatrudnienia'” majg krotkie tradycje, ale skala tego
zjawiska jest naprawde znaczaca. Wsrod osob pracujacych 73,1 % to pra-
cownicy nieetatowi, 3,9% pracodawcy, a 15,9% - samo zatrudnieni.'®
Na stanowiskach dyrektorskich w oparciu o formy inne niz umowa
o0 prace wspotpracowato 29% badanych, na stanowiskach kierowniczych i

16 7. Antczak, S. Gatwa ,Diagnoza zmiennych ograniczajacych rozwoéj organizacji wirtualno-sieciowych
w warunkach globalizowania sie Polskiej gospodarki” [w:] Wspétczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe
przewagi strategiczne - problemy i polskie wyzwania, Tom i (pod. red. M. Moszkowicza), Oficyna
Wydawnicza Polityki Wroctawskiej, Wroctaw 2005, str. 129-138

17 |. Gawron, S. Zidlowski ,Leasing pracowniczy w $wietle nowych przepiséw” w: ,Problemy spoteczne we
wspotczesnych organizacjach” pod red. K. Markiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005, str. 281-287

18 Wedtug danych pochodzacych z Narodowego Spisu powszechnego z 2002 roku (www.stat.gov.pl)



specjalistycznych 12%, zas na pozycjach pracowniczych 26%'. Dobrze gdy
organizacja szybko, catkowicie i efektywnie wykorzystuje zmiany w swoim
otoczeniu.

W zwigzku z tym zmienit sie popyt na rynku pracy.?° Kiedys polityke
zatrudnienia mozna byto zaplanowac na dtuzszy czas. Obecnie jest ona
bardzo silnie uzalezniona od koniunktury, ktéra jest bardzo trudna do
przewidzenia. Organizacje nie majg pewnosci, czy poziom sprzedazy ich
produktéw nie zmieni sie, wiec co za tym idzie, czy bedg mogty zapta-
ci¢ swoim pracownikom za wykonang prace. Przez to muszg elastyczne
i szybko dostosowywac sie do potrzeb rynku. Pocigga to za soba falujacy
poziomu zatrudnienia oraz potrzebe zmian form zatrudnienia, na bar-
dziej elastyczne. Ponadto zmiana poziomu mechanizacji i automatyzacji
pracy na wyzszy, wiaze sie ze spadkiem zatrudnienia oraz zmiana jego
struktury. W takiej sytuacji spada zapotrzebowanie na pracownikéw
mniej wykwalifikowanych, a wzrasta zatrudnienie tych o wysokich kwa-
lifikacjach technicznych.?

Istotnym czynnikiem zmieniajgcym poziom zatrudnienia jest
réznorodnosc kulturowa??. Coraz czesciej w organizacjach pracujg osoby
z roznych kregéw kulturowych. Ma to wptyw na sposéb pracy, czas jej
trwania, roztozenie jej w czasie, przerwy obiadowe, kiedy zaczyna sie week-
end. Rdznorodnosc¢ kulturowa to takze rézne kultury organizacji i wynika-
jace z tego wartosci i normy, ktérymi sie ona kieruje. Majg one niebagatelny
wptyw na to, jakie formy zatrudnienia sg w takiej organizacji stosowane.

Obecna gospodarka jest gospodarka nadmiaru. Wiekszos¢ organizacji
jest w stanie wytworzy¢ duzo wiecej débr niz moze sprzedac. Powoduje
to sytuacje, w ktdrej klient ma decydujace zdanie. Orientacja na klienta*
i w ten sposdb zabezpieczenie jego potrzeb, petne uzaleznienie od jego
decyzji, nieuchronnie wptywa na polityke zatrudnienia. Tak naprawe
to klient, kupujac jakis produkt, decyduje jaki jest poziom zatrudnienia
w danej organizacji.

Sezonowosc¢ nie jest zjawiskiem nowym na rynku. Obecnie jednak
jego skala jest znacznie wieksza niz kiedys. Ma ona niebagatelny wptyw
na formy zatrudnienia, ktdre sg stosowane w réznych organizacjach.

19 badanie internetowe: 12 tysiecy respondentédw, Monitor Rynku Pracy listopad 2002.

20 E. Beinhocker, I. Davis, L. Mendonca “The 10 Trends You Have to Watch”, Harvard Business Review, July
- August 2009, p. 55-60

21 W. Janik, M. Pazdzior ,Koszty pracy ..."op. cit. str. 303-304
22 A.K.Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek ,Wspotczesne spojrzenie na kulture organizacji” op, cit.

23 Q. Gadiesh, J. L. Gilbert “Transforming Corner-Office Strategy into Frontline Action” op. cit.; T. Ustiiner,
D. Godes “Better Sales Networks”, op. cit.
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W okresach wzmozonego popytu wiele organizacji decyduje sie na podpisa-
nie umoéw o prace tymczasows, korzysta z pracy organizacji wspoétpracuja-
cych oraz powierza prace zleconych osobom spoza organizacji. Gdy nie ma
sezonu niektdre z nich zmniejszajg poziom zatrudnienia, bywa, ze zwal-
niajg swoich pracownikdw, ze wzgledu na brak mozliwosci ich utrzymania.

O wykorzystaniu szans rynkowych byta juz mowa w rozdziale dru-
gim, przy okazji czynnikéw przyczyniajacych sie do rozwoju wspdtpracy.
Nalezy jednak przypomnied, ze majg one takze znaczenie przy dobo-
rze form pracy w organizacjach. Ze wzgledu na fakt, ze pojawienia sie
szans rynkowych przewidzie¢ nie mozna, nie mozna takze zaplanowac
wystarczajgcego poziomu zatrudnienia do realizacji takiego przedsie-
wziecia. Przy wykonaniu zadan wynikajgcych z pojawiajacej sie szansy
rynkowej, pracuja zwykle osoby zatrudnione w organizacji. Jednak bar-
dzo czesto korzysta sie takze z 0séb z zewnatrz organizacji. Moga to by¢
eksperci oraz inne przydatne osoby, z ktérymi mogg by¢ popisane miedzy
innymi umowy zlecenia lub o dzieto.

Podstawowym wyznacznikiem nowej gospodarki jest walka cenowa.*
Dotyczy ona wiekszo$ci branz. Nizsza cena w poréwnaniu do odpowied-
nikow jest jednym z gtdwnych determinantéw wyboru produktu przez
klienta. Organizacje, chcac utrzymac sie na rynku lub wrecz osiggna¢
przewage nad konkurentami, muszg sie z tym liczy¢. Jednym z najwiek-
szych kosztow wielu organizacji s koszty pracownicze. Powstaje wiec
pytanie - jak sobie w takiej sytuacji poradzi¢? Czes¢ organizacji decyduje
sie na odejscie od tradycyjnych form zatrudnienia na rzecz tych mniej
kosztownych i pozwalajacych na wiekszg elastycznosc.

Druga, bardzo wazng grupg czynnikéw wpltywajacych na poziom i formy
zatrudnienia sg te, ktore bezposrednio wynikajg z samej organizaciji.

Na stosowana polityke zatrudnienia wptywa przede wszystkim fakt
jaki rodzaj dziatalnosci prowadzi organizacja. Kazdy rodzaj dziatalno-
Sci wymaga pracownikdéw o okreslonych kwalifikacjach i predyspozy-
cjach.?® Ztozona produkcja i ustugi wymagaja wysokich kwalifikacji
pracownikéw. Jezeli nie nastgpi zmiana w produkcji i organizacji pracy
w miare wzrostu skali dziatalnosci, rosnie réwniez zapotrzebowanie
na pracownikdéw. Niektdére branze charakteryzuja sie duzg rotacjg pra-
cownikéw lub sezonowoscia. To powoduje, Ze polityka zatrudnienia jest
zdeterminowana rodzajem prowadzonej dziatalnosci. Na rynku mozna

24 ). Levin - Scherz “What Drives High Health Care Costs-and How to Fight Back”, Harvard Business
Review, April 2010, p. 72-73

25 W. Janik, M. Pazdzior ,Koszty pracy ... op. cit.



zaobserwowac wzrost udziatu oséb pracujacych w ustugach. Ustugi
wymagaja tez tworzenie takich stosunkdw pracy, ktdre zapewniajg wieksza
elastycznos¢ zatrudnienia. Rozwdj ustug powoduje przeksztatcenie
zatrudnienia w formy pracy okresowej i zadaniowej, co sprzyja miedzy
innymi rozpowszechnieniu outsourcingu.

Organizacje coraz staranniej dobierajg pracownikow, czesto odwotu-
jac sie do pomocy wyspecjalizowanych instytucji. Skutecznos¢ organi-
zacji gospodarczych jest rezultatem przedsiebiorczosci wszystkich oséb
dla niej zatrudnionych. Czes¢ zasadniczg organizacji stanowi jej trzon,
czyli stabilny zespdt twoérczy, odpowiedzialny za dziatania i decyzje
strategiczne. 2 Byta o tym mowa w rozdziale pierwszym przy okazji orga-
nizacji sieciowych. Pracownicy stanowig dla niej kapitat intelektualny,
w ktory nalezy inwestowac poprzez, miedzy innymi, szkolenia.

Nowoczesne organizacje od swoich przysztych pracownikéw wymagaja
odpowiedniego wyksztatcenia okreslonych umiejetnosci i radzenia sobie
w stresujacych sytuacjach. Sg to tak zwane kluczowe kompetencje.?’
Predysponuja one do objecia w organizacji konkretnego zadania, jednak
nie zawsze na podstawie zatrudnienia pracowniczego. Te kluczowe kom-
petencje przypisane do konkretnego stanowiska wptywaja na to takze
jaka forma zatrudnienia bedzie zastosowana.

Istotne znaczenie dla poziomu i form zatrudnienia ma réwniez orga-
nizacja przedsiebiorstwa, liczba szczebli w hierarchii organizacyjnej,
rozpietos¢ kierowania oraz organizacja pracy. Rozbudowane struktury
organizacyjne i Zle zorganizowana praca zwiekszaja zapotrzebowanie
na pracownikow. Nowoczesne organizacje czesto daza do ograniczenia
hierarchii. Mniejsza liczba szczebli sprzyja lepszemu przeptywowi infor-
macji, podziat wtadzy jest bardziej wyrazny, dzieki czemu wiadomo kto
za co jest odpowiedzialny, ale przede wszystkim sprzyja zmniejszeniu
zatrudnienia, co znacznie obniza koszty organizacji.

Bardzo wyraznym wyznacznikiem nowoczesnych organizacji sg
elastyczne stosunki pracy. Polegaja one na tendencji w organizacji do stosowa-
nia w niej, oprocz zatrudnien pracowniczych, innych form wykonywania pracy.
W wielu organizacjach wynika to z silnych wahan popytu na pracownikéwi/
albo potrzeby duzej rotacji. Pozwala to na zmniejszenie kosztow wynikajacych
ze zwolnienia pracownika, np. koszty administracyjne, zwigzane ze zwolnie-
niem, odprawy. Zbyt duza ptynnos¢ kadr moze przynies¢ negatywne skutki.?®

26 Kleinbaum A. M., Tushman M. L. ,Managing Corporate Social Networks”, op. cit.
27 M. Yaziji “Time to Rethink Capitalism?”, Harvard Business Review, November 2008, 27-28

28 Ppojawiaja sie koszty znalezienia zastepstwa. Brak pracownika moze przyczynic sie do niezrealizowania
terminowo zadania. Generowane sa koszty zwigzane z zatrudnieniem nowego pracownika w tym
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Nowe systemy zarzadzania zasobami ludzkimi sg w wiekszosci oparte
na szkoleniach pracownikéw. Moga one jednak powodowac zaburzenia
sprawnosci funkcjonowania firmy, jesli odbywaja sie w czasie pracy.
Pracownicy zas nie zawsze sa zainteresowani doszkalaniem poza godzi-
nami pracy. Mechanizm rotacji pracy, w sytuacji zwiekszenia potrzeb
pracodawcy i nieobecnosci pracownikéw w trakcie szkolenia, generuje
osoby bezrobotne, majace problem z cho¢by okresowym zatrudnieniem.
System rotacji pracy to potgczenie polityki szkolenia #’ z polityka zatrud-
nienia,a takze dopasowywanie potrzeb rekrutacyjnych przedsiebiorstwa do
potrzeb rynku pracy. W stale rozwijajacym sie otoczeniu przedsiebiorstw
konieczne sg zmiany w organizacji pracy, a co za tym idzie, podnoszenie
kwalifikacji personelu.

Kooperacja z innymi organizacjami, czyli korzystanie z ustug innych
przedsiebiorstw przy realizacji proceséw produkcyjnych lub ustugowych,
zmniejsza rowniez potrzeby kadrowe.*° Osobami pracujagcymi dla orga-
nizacji sq przede wszystkim pracownicy, ale takze ludzie zatrudnieni
u dostawcdw, kooperantéw, odbiorcow, firm realizujacych prace zlecone
w wyniku zastosowania outsourcingu. Sg to takze zaangazowani we
wspotprace klienci. Jest to spowodowane rozwojem relacji miedzy orga-
nizacjamiizaciesnieniem wspoétpracy. Taki sam poziom sprzedazy moze
by¢ zrealizowany przy mniejszym zatrudnieniu.

Wezszej specjalizacji organizacji towarzyszy na ogét wyzsza wydajnosé
pracy, co z kolei zmniejsza zapotrzebowanie na pracownikdéw. ** Organi-
zacje konkuruja miedzy sobg oprdcz ceny jakoscig oferowanych produk-
tow i stopniem ich dopasowania do indywidualnych potrzeb klientow.
Powoduje to potrzebe specjalizacji organizacji. Jest to jednak specjalizacja
inaczej rozumiana niz jeszcze parenascie lat temu. Jest to specjalizacja
organizacji w jakiejs konkretnej dziedzinie. Jest ona rozumiana jako szerokie
kompetencje i szybkie dostosowywanie sie do zmieniajgcych potrzeb klientdw
w ramach wtasnie wyspecjalizowanej dziedziny. Towarzyszy temu takze
zatrudnianie okresowo lub zlecanie jakis dziatan specjalistom.

Wiele organizacji dziata w ramach sieci. Ma to odzwierciedlenie w jej

ogtoszenia o wolnym etacie, testy kwalifikacyjne, badania medyczne, koszty szkolen i szkolenia w miejscu
pracy przez doswiadczonego pracownika, koszty materiatéw szkoleniowych. Moze pojawi¢ sie réznica
miedzy wartosciag dodang wypracowang przez pracownika odchodzacego z przedsiebiorstwa a ta, ktorg
wypracowuje nowy, zanim nabierze doswiadczenia. Poza tym moze nastgpi¢ obnizenie sredniego poziomu
wydajnosci pracy w firmie, przy duzej ilosci przyjec.

29 E. Nowakowska ,Podnoszenie kwalifikacji zawodowych przez pracownikéw” w: Polski system edukacji
po reformie 1999 roku - tom 3 Stan perspektyw zagrozenia pod. red. R. Peczkowski Dom Wydawniczy
ELIPSA, Poznan - Warszawa 2005, str. 25-33

30 W. Janik, M. Pazdzior ,Koszty pracy ..." op. cit.
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strukturze organizacyjnej, gdzie gtéwna jej czes¢ tworza kluczowi pracownicy
i kadra kierownicza. Inne funkcje organizacji sg zlecane firmom zewnetrz-
nym, ktdre sg na jej obrzezach. Znajduja sie tam tez pracownicy zaangazowani
do wykonania okreslonych zadan, czynnosci lub dostarczenia konkretnych
produktdw lub ustug na rzecz organizacji. Celem tego dziatania jest stworzenie
efektywniejszej organizacji. Ma to wptyw na poziom i formy zatrudniania.

Kolejng grupa czynnikdow wptywajacych na formy zatrudnienia sg te,
zwiazane z pracownikami.

Obecnie rozwdj gospodarki rynkowej oraz przekonania spoteczne, ze
sukces zawodowy ma duze znaczenie, powoduje podwyzszanie kwali-
fikacji zawodowych. Rozwdéj zawodowy wpisuje sie w rozwoj osobisty
jednostki i czesto stanowi wazng sktadowa holistycznego funkcjo-
nowania cztowieka. Czesto tez dziatania pozazawodowe przenikaja
posrednio do sfery zawodowej. Wzbogacajg one kompetencje pracownika
0 nowg wiedze, umiejetnosci oraz doswiadczenia. Niekoniecznie mu-
sz by¢ bezposrednio zwigzane z wykonywanga praca, ale w okreslonych
sytuacjach mogg stac sie pomocne w jej wykonywaniu. Wtasciwie trudno
jest analizowac rozwoj zawodowy w oderwaniu od rozwoju osobistego.
Sa to procesy, ktdre w pewnym okresie zycia biegna rownolegle, przenikaja

sie i wzajemnie na siebie wptywajg. W ten sposdb powstaje pracownik

wiedzy. Spowodowato to zmiane wymagan i rél petnionych przez ludzi
w organizacjach. w organizacjach sieciowych ludzie zajmuja centralne
miejsce. S oni sitg napedowg rozwoju organizacji, ale takze potrafig je
niszczy¢. Posiadajg oni wiedze spersonalizowana, pozwalajacg wpro-
wadzac pozostate zasoby oparte na wiedzy w proces konwersji, a takze
tworzg kapitat ludzki organizacji. Wzrasta znaczenie ich kwalifikacji za-
wodowych i zdolnosci samodzielnego dziatania w warunkach duzej nie-
pewnosci, zmiennosci, ré6znorodnosci i ztozonosci relacji. W organiza-
cjach przyjmuje sie, ze wiedza jest kluczowym zasobem konkurencyjnym.
Organizacje poszukujg aktywnie utalentowanych pracownikéw. Sg two-
rzone systemy pozyskiwania i utrzymania takich pracownikdéw, poprzez
rozwdj sieci kontaktéw miedzyludzkich, opartych na zaufaniu i wzajem-
nych zobowigzaniach. Tworzg warunki petnego wykorzystania wiedzy
posiadanej przez ludzi i dalszego, biezacego jej rozwoju.

Nowoczesny pracownik organizacji ma poczucie mniejszej stabilnos¢
zatrudnienia niz jeszcze dwadziescia lat temu. Wynika ona z duzej rota-
cji zatrudnienia w organizacjach. Pracownik podejmujac prace w jakiejs
organizacji powinien sie liczy¢ z mozliwoscig zwolnienia. Dobra koniunk-
tura na rynku i mocna pozycja organizacji nie daje gwarancje zatrudnie-
nia w przysztosci, gdyz moze sie to zmienic.
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Przed pracownikiem obecnie otwiera sie mozliwos¢ nowej kariery.>?
Wynika ona z ruchliwos$ci pracowniczej. Jest to czesta zmiana miejsca
pracy. Obejmuje wszelkie zmiany pozycji ludzi w przestrzeni zréznico-
wania spoteczno-zawodowego, przede wszystkim procesy zmiany miej-
sca pracy, stanowiska pracy i ptacy. Duzej ruchliwosci sprzyja system
zadaniowy ipraca kontraktowa. Obecna kariera zawodowa jest odmienna
od tej jeszcze 20 lat temu. Wynika ona z bardzo duzej dynamiki otoczenia
organizacji i zmieniajacych sie potrzeb klientéw, a co z tego wynika, takze
pracodawcow. Kiedys$ pracowato sie w jednej organizacji od poczatku ka-
riery zawodowej, az do przejscia na emeryture. Obecnie prace zmienia sie
od kilku do kilkunastu razy w trakcie swojej drogi zawodowej. Niektorzy
pracownicy, o czym bedzie mowa w dalszej czesci tego rozdziatu, nie
majq stalego miejsca pracy. Sa nimi miedzy innymi specjalisci i eksperci
zréznych dziedzin. Na zmiane etosu pracy majg wptyw kultura organi-
zacyjna i zmiana struktury spotecznej, w ktdrej funkcjonuje pracownik.
Intuicyjnie zgadzamy sie z opinia, ze kultura organizacji jest jednym
z jej szczegdlnie cennych zasobdw i moze stanowi¢ wazne zrédto prze-
wagi konkurencyjnej. Wiadomo na przyktad, ze w organizacjach ustugo-
wych (takich jak restauracje, hotele czy linie lotnicze) grzecznos¢, uprzej-
mosc i spontaniczna cheé pomocy klientowi decydujg w niematej mierze
o sukcesie. W firmach wysokiej technologii liczy sie innowacyjnos¢,
aw organizacjach profesjonalnych (takich jak szpitale czy firmy praw-
nicze) bezwzgledne przestrzeganie tzw. “regut sztuki”. Tego typu cha-
rakterystyki wigze sie wiasnie z kulturg organizacyjna.** Dochodzi
do zatamania sie tradycyjnych wzorcow zatrudnienia pod wptywem
odmtodzenia sity roboczej. Zmianom sprzyja takze wzrost poziomu za-
moznosci oraz rozpowszechnienie wzorcéow ,konsumpcyjnego stylu zy-
cia”. Oczywiscie w rdznym stopniu dotyczy to poszczegolnych pracownikow.

Podstawowg cechg nowoczesnego pracownika jest umiejetnosé pracy
w zespole.** Jest to jednak inna umiejetnos$¢ niz w epoce przemystowej.
Rdznica polega na tym, zZe osoby pracujgce w zespotach obecnie maja sze-
rokie kompetencje i umiejetnosci oraz wzajemnie sie uzupeiniajg wiedza,
umiejetnosciami i pomystami. Wiekszos¢ zadan wykonywanych w orga-
nizacjach wymaga wspotpracy i dziatania w zespole. Podstawg przyczyna
jej stosowania jest che¢ wykorzystania efektu synergii. Praca w zespole

32 C. R. Cunningham, S. S. Murray “Two Executives, One Career”, Harvard Business Review, February
2005, p. 125-131

33 A. K. Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek ,Wspdtczesne spojrzenie na kulture organizacji” e- mentor
czasopismo internetowe Szkoty Wyzszej Handlowej w Warszawie, nr 3/2009

34 T Casciaro, M. S. Lobo “Competent Jerks, Lovable Fools, and the Formation of Social Networks”, op. cit.



ma wptyw na stosowanie roznych form zatrudnienia, poniewaz osoby
posiadajace taka umiejetnos¢ mogg wykonywac prace na rzecz organizacji
nie bedac jej pracownikiem.

Pracownicy dziatajacy obecnie na rynku pracy musza mie¢ umiejet-
nosc¢ radzenia sobie ze stresem. Stres, ktory im towarzyszy wynika z cze-
stej zmiany wykonywanych zadan, duzych wymagan, matej ilosci czasu
oraz niepewnosci zatrudnienia. Zmiana pracy moze takze wywotac stres.
Umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem moze wpltynaé na to, jaka forma
zatrudnienia zostanie mu zaproponowana.

Praca nie powinna by¢ dobrem samym w sobie. Powinna dawac przede
wszystkim satysfakcje osobistg i finansowg. Jednak nie moze zdomi-
nowac zycia osoby pracujacej. Pomiedzy praca, a Zyciem osobistym po-
winna by¢ rownowaga i harmonia. Pracownicy, ktdrzy czuja sie spet-
nieni wdomuiw pracy, sg bardziej zaangazowani w prace dzieki czemu
sg efektywniejsi i podnosza wyniki organizacji.

Potrzeba rozwoju pracownikow jest czynnikiem, ktéry wptywa na
poziom i formy zatrudnienia. Do zadan organizacji nalezy nawigzywa-
nie wspoétpracy edukacyjnej nie tylko z instytucjami edukacji, ale tez
innymi organizacjami (niekoniecznie konkurencyjnymi) dla tworzenia
wspdlnych spotkan, wizytacji czy wymiany pracownikéw, co ma na celu
dzielenie sie wiedza. Nalezy takze uzupeinic¢ zakres dziatania o wspdt-
uczestnictwo w realizacji zadania ,uczenia sie, jak sie uczy¢”, a wiec do-
skonalenia systemu organizacyjnego uczenia sie.

Do podstawowych funkcji rozwoju zawodowego nalezy poszerzanie wie-
dzy. Jest to pomocne w sytuacjach problemowych, zwtaszcza w pracy kon-
cepcyjnej. Pracownik moze uczy¢ sie na podstawie doswiadczen. Zdobywa-
jac wiedze praktyczng poprzez obserwacje siebie i innych pracownikdw oraz
wdrazanie nowych rozwigzan do wykonywanej pracy. Poszerzanie wiedzy
moze polegac na rozwoju nowych postaw i przekonan poprzez zmiane do-
tychczasowych pogladdw, przeformutowywanie systemu wartosci, zasad
i norm postepowania. Mozliwo$¢ odbudowywania kwalifikacji zawodo-
wych dotyczy wymiaru jednostkowego i odnosi sie do indywidualnych kom-
petencji pracownika, ich diagnozowania i podnoszenia na wyzszy poziom.
Wspotpraca i wktad w rozwoj personelu moze odbywac sie poprzez dzielenie
sie wiedzg i umiejetnosciami, korzystanie z zasobdw wiedzy innych pracow-
nikéw, wzajemne uczenie sie i dziatanie.

Ze wzgledu na fakt, iz praca jest poSwiecona turystyce w tym miejscu
znajduje sie analiza czynnikéw wptywajacych na poziom i formy za-
trudnienia w tej branzy. w turystyce czynniki wptywajgce na polityke
zatrudnienia sa podobne, a czasami takie same, do tych ktére wptywaja
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na rozwoj tej polityki w innych branzach. Jednak sg takze czynniki cha-
rakterystyczne tylko dla turystyki.
Pierwszg grupg czynnikdw wptywajacych na poziom i formy zatrudnie-
nia w turystyce sa te, wynikajace z wspotczesnej gospodarki turystycznej.
Charakterystyka ustug turystycznych wptywa na stosowanie réznych
form zatrudnienia. Poniewaz ustuga turystyczna jest niejednorodna
i sktada sie na nig wiele réznych ustug miedzy innymi ustugi przewod-
nikow, pilotdw, wychowawcow, osoby takie sg zwykle zatrudniane na
umowy zlecenie lub o dzieto ze wzgledu na okazjonalnych charakter ich
pracy. Ustugi na rzecz organizatora turystycznego wykonuja takze inne
osoby, ktdre nie sg jego pracownikami. Nalezg do nich obstuga w hotelach,
przewoznicy, firmy ubezpieczeniowe. Oczywiscie organizacje turystyczne
zatrudniaja takze osoby na umowy o prace, stanowia one trzon tej orga-
nizacji, ale jest to maty odsetek ogdtu oséb pracujacych na jej rzecz.
Branze turystyczng charakteryzuje sezonowos¢. Wptywa ona na poziom
zatrudnienia. Wynika to ze zmiennego zapotrzebowania na site robocza.
W trakcie sezonu na rzecz organizacji turystycznej pracuje bardzo duza
rzesza oséb. Obstuga biura zwykle jest zatrudniona na umowy o prace. Im-
prezy obstuguja piloci, przewodnicy i inne osoby zatrudnione na umowy
zlecenia lub umowy o dzieto. W organizacjach wspétpracujacych, pracujg
osoby wykonujgce prace na rzecz organizacji, nie bedace jednak jej pracow-
nikami. w okresie letnim, bo wtedy przypada sezon turystyczny do orga-
nizacji w tej branzy zgtaszaja sie praktykanci, ktorzy takze wykonuja prace
dla organizacji turystycznej. Po sezonie zostaje zwykle tylko obstuga biura,
a czesto sie zdarza, ze czes¢ 0sob jest zwalniana lub sama odchodzi z pracy.
Ze wzgledu na fakt, ze wiekszo$¢ klientéw chce korzystac z ustug tu-
rystycznych w podobnym czasie, organizacje w tej branzy wykonujg
duzg ilos¢ zlecen w krotkim okresie. To wptywa na bardzo duze wahania
poziomu zatrudnienia. W krétkim terminie potrzeba bardzo wielu oséb do
pracy, ktérzy po tym okresie byliby zbednym kosztem. Wiele organizacji
w zwiazku z tym stosuje alternatywne formy zatrudnienia, aby uniknac
kosztow zwolnien, odpraw, ale takze innych kosztéw pracowniczych.
W latach dziewieddziesigtych XX wieku, branza turystyczna prze-
zywata istne oblezenie. Byt to rynek niedoboru ustug turystycznych,
klienci byli spragnieni podrézowania. Poziom sprzedazy ustug tury-
stycznych byl niezwykle wysoki, a wymagania klientéw byty mini-
malne. Wszystko co byto wyprodukowane, od razu sie sprzedawato.
Obecnie sytuacja jest zgota odmienna. Branza turystyczna musiata
zorientowac sie na klienta. Od niego zalezy istnienie obecnych orga-
nizacji. W turystyce pracuje duza liczba oséb do obstugi bezposredniej



klientdw. Ta liczba wynika z potrzeby jak najlepszego dopasowania
produktu do potrzeb klienta, zeby czuli sie oni odpowiednio obstuzeni
i dzieki temu byli zadowoleni. Generuje to duze wahania poziomu za-
trudnienia. Poniewaz tak wysoki poziom potrzebny jest tylko, wtedy
gdy trwajg imprezy turystyczne, po ich zakonczeniu zapotrzebowanie
to drastycznie maleje.

Waznym czynnikiem wptywajacym na poziom zatrudnienia, ale takze
na jego formy sg mozliwosci wykorzystania szans rynkowych. Gdy na
rynku pojawiajg sie nowe szanse rynkowe trzeba je szybko wykorzy-
stywac. Do tego potrzebni sa nowi pracownicy. Gdy szansa sie konczy,
taki poziom zatrudnienia nie jest juz potrzebny. Wowczas stosunek pracy
musi zostac rozwigzany, gdyz w innej sytuacji generowatby koszty, kto-
rych nie datoby sie pokry¢ wptywami.

Branza turystyczna walczy o swoich klientéw gtdwnie ceng. To ona
zwykle determinuje wybory konsumpcyjne Polakéw. W celu utrzyma-
nia kosztéw na jak najnizszym poziomie, organizacje turystyczne ogra-
niczajg tradycyjne formy zatrudnienia do minimum, a korzystaja z tych
alternatywnych. Bywaja skrajne przypadki, gdzie niektére organiza-
cje turystyczne proponuja wykonywanie pracy bez wynagrodzenia
w ramach zdobywania praktyk. Naganne jest to, ze takie osoby stajg sie
trzonem organizacji, gdyz oprocz witasciciela, ewentualnie jeszcze jednej
osoby zatrudnionej, organizacja nie ma swoich pracownikow.

Nowym trendem w gospodarce turystycznej jest wspdtpraca z nauka.
Polega ona na wzajemnej wymianie doswiadczen, praktykach studenc-
kich oraz mozliwosci przeprowadzania badan naukowych. Organiza-
cje turystyczne uzyskuja wiedze ekspercka od oséb wspdipracujacych
w zamian za zdobycie przez nie doswiadczenia zawodowego i biznesowego.
Wspotpraca taka wptywa na poziom zatrudnienia w organizacjach
turystycznych, gdyz osoby dla nich wykonujace ekspertyzy nie sg ich
pracownikamiw sensie Kodeksu Pracy.

Druga grupg analizowanych czynnikéw, ktéra wptywa na poziom
i formy zatrudnienia w turystyce, jest wspolczesna organizacja turystyczna.

Wspotczesne organizacje turystyczne wymagaja od swoich obecnych
i przysztych pracownikdéw, posiadania kluczowych kompetencji. Jest to wy-
nikiem wzrostu wymagan klientéw dotyczacych jakosci ustug turystycz-
nych oraz wzrostu konkurencji na rynku. w ich sktad wchodzg wyksztatce-
nie kierunkowe, doswiadczenie zawodowe, podstawowa wiedza z geografii
i historii, obstuga specjalistycznych programdéw komputerowych, bardzo do-
bra znajomos¢ jezykdéw obcych, umiejetnosci personalne zwigzane z komu-
nikacja i pracg w grupie. Sa jednak kompetencje bardziej wyspecjalizowane,
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ktére sg wymagane w organizacjach turystycznych, jak uprawnienia pilota
wycieczek, przewodnika czy ukonczony kurs kierownikéw wypoczynku
dla dzieci i mtodziezy oraz doswiadczenie zawodowe zwigzane z tymi kom-
petencjami. Wtedy wptywaja one na formy zatrudnienia, gdyz sa one po-
trzebne tylko do realizacji konkretnych imprez, a wynagrodzenie za wy-
konang prace jest relatywnie wysokie. Nie ma potrzeby by osoby o takich
kwalifikacjach byty zatrudnione w momencie gdy nie ma imprez, bo to po-
woduje wysokie, zbedne koszty.

Specyfika pracy w branzy turystycznej sprawia, ze pracownicy nie
moga by¢ kontrolowani w sposéb ciggty i wiekszos¢ wykonywanych
przez nich zadan realizowana jest poza zasiegiem obserwacji zwierzch-
nikow, za to pod czujnym okiem klienta. w zwigzku z tym, Zeby klienci
czuli sie usatysfakcjonowani iloscig i sposobem obstugi, w organiza-
cjach turystycznych zatrudnia sie duzg ilos¢ pracownikdw z wysokimi
kwalifikacjami obstugujacych bezposrednio klientéw. Ktadzie sie takze
duzy nacisk na ich wspétodpowiedzialnosé i identyfikowanie sie z or-
ganizacja. Jednak zatrudnia sie ich tylko na okreslony czas lub wrecz
do konkretnego zadania. Bardzo duza ilos¢ pracy w sezonie i wrecz
catkowity jej brak poza sezonem powoduje, Ze poziom zatrudnienia
w tym organizacjach jest bardzo ptynny.

Koszty pracy w Polsce sg uwazane za relatywnie wysokie. Jest to
kolejny czynnik, ktory wptywa na poziom i formy zatrudnienia. Wiele orga-
nizacji turystycznych, unikajac zbednych kosztow zatrudnia pracownikdw,
stosuje outsourcing pracowniczy lub zawiera umowy zlecenie tylko wtedy,
gdy jest zapotrzebowanie na dane kwalifikacje przy realizacji konkretnych
zadan lub imprez. Po ich wykonaniu ten stosunek zostaje rozwigzany.

Podstawg dziatania organizacji turystycznych jest kooperacja z innymi
organizacjami. Wiekszos¢ z nich wspdlnie tworzy produkty turystyczne,
potem sprzedaje klientom. Kooperacja wptywa na poziom zatrudnienia
w organizacjach turystycznych. W jej wyniku organizacje, ktore sie na
nig decydujg moga korzystac¢ z wiedzy i pracy osob, ktdre nie sg zatrud-
nione w ich organizacji, co zmniejsza realny poziom zatrudnienia.

Wiele organizacji turystycznych decyduje sie na specjalizacje swojej
dziatalnosci. w zwigzku z tym rezygnuje z dziatan pobocznych i zleca
je innym organizacjom zewnetrznym. To powoduje obnizenie poziomu
zatrudnienia. W zwigzku z zapotrzebowaniem na specjalistyczng wiedze,
ktora jest zazwyczaj droga, organizacje korzystaja z ekspertow zewnetrz-
nych. Zwykle sg podpisywane z tymi osobami umowy zlecenia lub
umowy o dzieto. Jest to duzy, ale jednorazowy wydatek, ktory powoduje
nie podnoszenie kosztoéw w dtugim okresie.



Ze wzgledu na specyfike ustugi turystycznej organizacje w tej branzy
dziatajg w ramach struktur sieciowych. Wptywa to jednoczesnie na po-
ziom oraz formy zatrudnienia w nich. W sktad tych struktur wchodza,
0 czym mowa byta w rozdziale pierwszym, eksperci, inne organizacje,
tymczasowe zespoty zadaniowe, klienci indywidualni i instytucjonalni.
Z ekspertami sg podpisywane umowy zlecenia lub o dzieto. Sg oni sitg
wykonawcza, a nie pracowniczg i dlatego organizacja nie ponosi dodat-
kowych kosztéw pracowniczych. Wspdtpraca z innymi organizacjami
daje dostep do zasobdw intelektualnych i pracy, w ramach ustalonych
zasad kooperacji, a nie umow pracowniczych. Dzieki czemu nie wchodza
oni w sktad oséb zatrudnionych. Tymczasowe zespoty zadaniowe, ktdre
sg takze elementem struktur sieciowych w turystyce, dziatajg w ramach
wspotpracy réznych jednostek. Funkcjonujg w nich osoby zatrudnione
na umowy o prace, a takze, ktére pracujg na zasadach telepracy, leasingu
pracowniczego oraz kontraktow menedzerskich. O réznych formach
zatrudnienia bedzie mowa w dalszej czesci rozdziatu.

Ostatnig analizowang grupg czynnikdéw, ktére wptywaja na poziom
i formy zatrudnienia w organizacjach turystycznych sg cechy wspoétcze-
snego pracownika w turystyce.

Na poziom i formy zatrudnienia wptywa chec¢ zdobycia doswiad-
czenia w branzy turystycznej. Cechg charakterystyczng nowych pra-
cownikdéw w turystyce jest to, ze traktuje prace w branzy turystycznej
jako zdobywanie przez nich doswiadczenia zawodowego. Wybierajg oni
czesto organizacje turystyczne jako miejsce, gdzie przy okazji nauki obstugi
klienta ogladaja wiele ciekawych miejsc. W wiekszosci przypadkéw osoby
pracujgce w organizacjach turystycznych sg zatrudniani na umowy zle-
cenie lub o dzieto. Niewielka czes¢ z nich zostaje zatrudniona na umowy
o prace. Bardzo czesto sie zdarza, ze po jakims czasie osoby te odchodza
z pracy do innych branz w celu zwiekszenia swoich zarobkéw.

W branzy turystycznej pracuja gtdwnie mtodzi ludzie. Wybierajg oni
chetnie branze turystyczng jako miejsce praktyk studenckich, gdzie
zdobywaja doswiadczenia w trakcie studiéw. Wykonujg oni prace
w charakterze wychowawcdédw na wyjazdach dla dzieci i mtodziezy, pilo-
tow, animatoréw. Czesto chca potaczyc prace zwypoczynkiem, zwiedza-
niem réznych ciekawych miejsc, a przy okazji zdobywaniem doswiad-
czenia zawodowego. Wptywa to na poziom i formy zatrudnienia, gdyz sg
to pracownicy w sezonie, ktdrzy pracuja na umowy zlecenie lub o dzieto
albo odbywajg praktyki zawodowe.

Branze turystyczng charakteryzuje duza fluktuacja kadr. Wynika
to z faktu, ze stawki wynagrodzenia w turystyce sg relatywnie niskie

149



150

i osoby, ktore maja doswiadczenie zawodowe, po jakims$ czasie szukaja
pracy w innych, lepiej ptatnych branzach.

Praca w zespole jest podstawowym sposobem wykonywania zadan.
Jedna z form pracy zespotowej w turystyce sg tymczasowe zespoty zada-
niowe, inna wspétpraca z cztonkami innych organizacji. Wptywa to na
poziom zatrudnienia, gdyz do wykonania konkretnego zadania nie trzeba
zatrudniac pracownikow na umowy o prace tylko w ramach pracy zespo-
towej kooperowac z jednostkami z zewnatrz organizacji.

Turystyka to miejsce realizacji pasji wielu oséb. Z punktu widzenia
pracownikow jest to mozliwos¢ potaczenia wykonywania zlecen przy
okazji realizacji swoich pasiji. Pilotami i przewodnikami turystycznymi
w wiekszosci przypadkdw sg rdznego rodzaju pasjonaci historii, geogra-
fii, ale takze nurkowania. W zyciu codziennym pracuja oni w czesto w in-
nych branzach niz turystyka. Jednak, gdy majg okazje wykonac zlecenie
np. pilotowania imprezy turystycznej, realizujg swojg pasje wracajgc do
miejsc, ktdre znaja lub odkrywaja zupetnie nowe. Sg zwykle ekspertami
w danej dziedzinie i takze takie jest ich wynagrodzenie, jednak popisy-
wane sg z nimi umowy zlecenia lub o dzieto.

Nalezy zwroci¢ uwage na paradoks wystepujacy w turystyce. Wiek-
szos$¢ 0sob wykonujgcych prace w tej branzy nie jest zatrudnionych na
umowy na czas nieokreslony, ale wymaga sie od nich duzego zaanga-
zowania i przywigzania oraz lojalnosci wobec organizacji. Nie polega
to jednak jedynie na nalezytym wykonywaniu pracy, co nie bytoby ni-
czym dziwnym, ale na przywigzaniu emocjonalnym do organizacji,
z ktdrg wspodtpracuja.

Reasumujgc wypracowanie konsensusu pomiedzy trzema powyzszymi
grupami czynnikdw, we wszystkich rodzajach branz, bywa czasami
trudne z uwagi na istniejgca rozbieznosc intereséw. Punktem spojnym,
taczacym wszystkie strony jest koniecznos¢ stworzenia takiego systemu,
ktéry zapewni im mozliwos¢ swobodnego i elastycznego prowadzenia dzia-
talnosci, nie pozbawiajac jednoczesnie pracownikéw funkcji ochronnej
prawa pracy. Genezg tych zmian jest dgzenia do ozywienia rynku pracy
poprzez przystosowanie przepisoéw prawnych do potrzeb nowoczesnej
gospodarki rynkowej. Przepisy prawa pracy, w szczegolnosci wysoki po-
ziom ochrony stosunku pracy, czesto jest postrzegany przez przedsiebior-
stwa jako przeszkoda w zatrudnianiu nowego personelu, ** jednak czesto
jest to jedyny sposob zabezpieczenia praw pracownika. Ponadto zrédtem

35 P.Gozddr ,Wybrane problemy wspétczesnego prawa pracy” w: ,Problemy spoteczne we wspétczesnych
organizacjach” pod red. K. Markiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005, str. 261-266



zmian poziomu i form zatrudnienia w obecnym swiecie jest rozwoju
struktur sieciowych, a co za tym idzie wspdtpracy. Trudno jednak jed-
noznacznie stwierdzi¢, czy to struktury sieciowe wymuszajg zmiane
polityki zatrudnienia, czy jest na odwrdt, gdyz rozwdj struktur siecio-
wych, wspdtpraca i elastyczna polityka zatrudnienia wynikaja z siebie
nawzajem.

3.3 Elastyczna polityka zatrudnienia

Efektem powyzszych proceséw jest zmiana proporcji miedzy zatrud-
nieniem typowym i nietypowym, przejawiajgca sie zmniejszeniem po-
pytu na prace etatowa, stalg - typowg i zwiekszeniem zapotrzebowania
na prace o charakterze zmiennym - okresowym i zadaniowym.

Do najwazniejszych dokumentdw Unii Europejskiej w dziedzinie spo-
teczenstwa informacyjnego, okreslajacych przedmiot polityki Unii w tej
dziedzinie nalezy zaliczy¢: zielong ksiege na temat konwergencji tele-
komunikacji, medidw i technologii informacyjnych z 1997 roku, zielong
ksiege poswiecong informatyzacji sektora publicznego w Europe z 1999
oraz plan dziatania inicjatywy eEurope z 2000 roku. Dokumenty te do-
tycza miedzy innymi:*® zmian organizacyjnych i strukturalnych w za-
rzadzaniu sieciowym przedsiebiorstw, polityki zatrudnienia i pracy
uwzgledniajgcg nowe, elastyczne formy zatrudnienia w systemie sie-
ciowym, kreacji nowych zawoddw i miejsc pracy wykorzystujacych nowe
technologie informacyjno-komunikacyjne, promocji nowych form pracy
i zatrudnienia oraz tworzenia nowych regulacji prawa pracy odpowiada-
jacego zasadom elastycznego systemu zatrudnienia i telepracy.

Elastyczne formy zatrudnienia, zwane inaczej alternatywnymi wa-
riantami zatrudnienia lub nietypowymi formami zatrudnienia, sg to
rodzaje wspdtpracy miedzy osoba fizyczna, a organizacjami gospodar-
czymi. Pozwalajg one na lepsze gospodarowanie zasobami ludzkimi.
Zmniejszajg one udziat pracy etatowej w oparciu o dtugookresowe umowy
o prace, ktore nie dostosowuja sie odpowiednio szybko do zmieniajacych
sie warunkdow otoczenia. Elastyczne formy zatrudnienia prowadza do
zwiekszenia ilosci zadaniowych i okresowych kontraktdéw o prace. Sg
one dogodne dla wysokowykwalifikowanych specjalistow, cenigcych

36 K. Doktorowicz ,Koncepcja spoteczenstwa informacyjnego w polityce Unii Europejskiej”, Materiaty
konferencyjne ,Polskie doswiadczenia w ksztattowaniu spoteczenstwa informacyjnego. Dylematy
cywilizacyjno kulturowe.” Krakéw 2001
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swdj czas. Odpowiednie sg takze dla 0séb szukajacych dodatkowego za-
trudnienia. Czesto sg wykorzystywane przez osoby, ktdre chcg godzic¢
obowigzki zawodowe z wychowaniem dzieci lub osoby niepetnosprawne.
Takie formy zatrudnienia pozwalaja zmniejszy¢ koszty pracy i bardziej
swobodnie ksztattowacd czas pracy, wynagrodzenia oraz alokacje kom-
petencji organizacyjnych i podziat obowigzkdw. Pomagaja podniesc ren-
townos¢ produkcji. Moga tez tagodzi¢ skutki bezrobocia. Jednak istnieje
trudnos¢ w ustaleniu jednoznacznosci wptywu ich zastosowania na wi-
zerunek przedsiebiorstwa. Mogg one by¢ takze obcigZeniem psychicznym
dla pracownikow.

W obecnej gospodarce wystepuja rézne formy zatrudnienia. Mozna
je podzieli¢ wedtug dwoch kryteriow. Pierwsze kryterium podziatu to
czas trwania stosunku pracy, drugi to podziat ze wzgledu na ptaszczyzne
prawng na ktdrej powstaje zatrudnienie.

Z punktu widzenia czasu trwania stosunku pracy istniejg trzy gléwne formy
zatrudnienia pracownikdw w organizacjach,®” co obrazuje model koniczyny.

Pierwsza grupa to kluczowi pracownicy organizacji stanowigcych naj-
wazniejszy trzon zawodowy. Sg to wykwalifikowani menedzerowie, spe-
cjalisci dysponujacy wiedza w organizacji, zatrudnieni na state umowy.
Zajmujg oni kluczowe miejsce w przedsiebiorstwie i nadajg strategiczny
kierunek jego dziatania. Organizacja wymaga od nich dtuzszej i wytezo-
nej pracy, lojalnosci, zaangazowania i dyspozycyjnosci. w turystyce ten
trzon stanowia wiasciciele organizacji turystycznych oraz osoby zatrud-
nione jako menadzerowie, kierownicy, a takze sg to pracownicy etatowi,
identyfikowani w tych organizacjach jako pracownicy wiedzy. Sa to pra-
cownicy kluczowi. Powinni by¢ zatrudnieni na umowy o prace na czas
okreslony lub nieokreslony oraz kontrakty menedzerskie.

Druga forma zatrudnienia to pracownicy na umowach krétkotermi-
nowych, cywilno - prawnych lub wspdtpracujacych z dang organizacja
0 odpowiednim poziomie kompetencji do wypetniania powierzonych za-
dan, ktorzy sg zwigzani z przedsiebiorstwem, ale nie tworza jego trzonu
organizacyjnego. Nalezg do nich pojedynczy eksperci, niezalezni specja-
lisci, podwykonawcy, ktdrzy wykonujg prace drugoplanowe w przedsie-
biorstwie. W turystyce do tego rodzaju pracownikdow sg zaliczani piloci,
przewodnicy, ale takze pracownicy organizacji kooperujgcych. Osoby
w ten sposob wykonujace prace dla organizacji nie sg ich pracownikami,
ale w znaczacy sposob wptywaja na ocene poziomu jakosci $wiadczonych
ustug. Sg bardzo waznym elementem catej organizacji. Sg to pracownicy

37 Ch.Handy ,Wiek przezwyciezonego rozumu”, Business Press, Warszawa 1998, s.79-87



sezonowi. Osoby te powinny by¢ zatrudnione na umowy o prace na czas
okreslony, umowy na czas prébny, praktyki zawodowe, leasing pracow-
niczy oraz teleprace.

Trzecia to elastyczna sita robocza, czyli pracownicy tymczasowi i za-
trudnieni w niepelnym wymiarze czasu w przypadku zwiekszonego po-
pytu, np. podczas prac sezonowych. Organizacja nie wymaga od nich ta-
kiego zaangazowania jak w przypadku pracownikdéw trzonu organizacji,
jednak powinna liczy¢ na rzetelnos¢ i obowigzkowos¢. Pracownicy sg
luzno zwigzani z organizacja, czesto wykonujg zlecong prace poza nia,
stad nie wykazuja oni takiego zaangazowania i ambicji. W turystyce
w tej grupie pracownikdw sg studenci odbywajacy praktyki, osoby be-
dace wychowawcami na koloniach i obozach dla dzieci i mtodziezy, ani-
matorzy, ale takze tymczasowa obstuga biura. W wiekszosci przypadkow,
zwytaczeniem praktykantéw, ktérzy wykonuja swoje obowigzki na pod-
stawie umow o odbycie praktyk, zawierane sg z nimi umowy zlecenia lub
o0 dzieto, sg takze nieodptatnie wynajmowani pracownicy z innych orga-
nizacji. Ponadto osoby prowadzace wtasng dziatalnos¢ gospodarcza wy-
konuja okreslone zadania dla organizatora imprezy. Wszystkie te osoby sg
zatrudniane lub wynajmowane do realizacji konkretnej imprezy.

Taka tendencja do grupowania pracownikéw pod wzgledem ich teraz-
niejszego i przysztego zapotrzebowania do osiggania zatozonych celéw
przedsiebiorstwa wprowadza na state do organizacji przedsiebiorstw mo-
del zatrudnienia oparty na statym trzonie zatogi i czesci zmiennej, anga-
zowanej w pojawiajacej sie potrzebie, planowanej lub doraznej.

Zpunktu widzenia niniejszego opracowania interesujacy wydaje sie
takze podziat form zatrudnienia ze wzgledu na ptaszczyzne prawna, na
podstawie ktorej sg zawarte.

W polskim prawie wyrdzni¢ mozna kilka form elastycznego zatrudnie-
nia pracownikéw. Mowa tu o formach uregulowanych zaréwno Kodek-
sem Pracy, Kodeksem Cywilnym jak i Ustawg o zatrudnianiu pracowni-
kow tymczasowych.

W dalszej czesci tego rozdziatu wszystkie ponizsze formy zostang
szczegdtowo opisane z uwzglednieniem charakterystyki kazdej z nich,
sposobem wykorzystania w praktyce w organizacjach, ze szczegélnym
uwzglednieniem turystyki oraz okresleniem zalet i wad takiej formy.

Pierwsza zostanie zanalizowana grupa umoéw zatrudnienia pracowni-
czego uregulowana Kodeksem Pracy.Najbardziej powszechnym rodzajem
stosunku pracy jest umowa o prace.*® Aby scharakteryzowac rynek pracy

38 Jednak w okreslonych przypadkach przepisy prawa przewiduja mozliwos¢ zatrudnienia takze na
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nalezy zwrécic¢ uwage na jego dwa najwazniejsze elementy: na podmioty
oraz na tres¢ stosunku pracy. Podmiotami stosunku pracy sg pracownik
ipracodawca.*” Umowa o prace jest to dwustronna czynnos¢ prawna, po-
wstata w wyniku zgodnego oswiadczenia woli pracodawcy i pracownika,
okreslajgcego rodzaj i warunki umowy, a zwtaszcza rodzaj pracy, miejsce
jej wykonania, termin jej rozpoczecia oraz wynagrodzenie odpowiada-
jace rodzajowi pracy.

W turystyce ten rodzaj umoéw stuzy organizacji do prowadzenia dziatan
standardowych, czyli obstugi klientéw indywidualnych, prowadzenia
biura oraz tworzenia produktéw typowych/standardowych.

Dla bardzo wielu pracownikéw najbardziej pozgdanym sposobem
wykonywania pracy jest umowa na czas nieokreslony, inaczej zwana
umowa bezterminowa. Strony zawierajac umowe, nie przewidujg czasu
jej rozwigzania. Jest to umowa o prace, zawarta miedzy pracodawcag, a
pracownikiem, w ktorej okres trwania stosunku pracy okreslony jest je-
dynie terminem rozpoczecia. Przedsiebiorstwa chcac ,przywiazac” okre-
Slone grupy pracownikdéw oferujgc umowy tego typu. Zgodnie z przepi-
sami Kodeksu pracy trzecia kolejna umowa zawarta z pracownikiem
powinna by¢ umowa na czas nieokreslony. Polska jest jednym z lideréw
wsrod krajéw Unii Europejskiej w wykorzystaniu tej formy zatrudnienia.
Tego typu umowy stanowig 27,9%*° wszystkich uméw o prace.

W turystyce na umowy o prace na czas nieokreslony s zatrudniani
menedzerowie i kierownicy organizacji turystycznych oraz pracownicy
obstugi biura, traktowani jako pracownicy wiedzy. Umowy te sg jednak
jeszcze rzadziej zawierane niz w innych branzach. Wynika to gldwnie z ge-
nerowanych wysokich kosztéw pracowniczych oraz sezonowosci branzy
oraz bardzo silnej walki cenowej. Organizacje turystyczne w celu zwiek-
szenia swojej atrakcyjnosci cenowej obcinaja wszelkie koszty, w tym takze
koszty pracownicze i ograniczajg do minimum ilos¢ personelu statego.

Do najwiekszych zalet umoéw na czas nieokreslony mozna zaliczy¢
duzg pewnos¢ pracodawcy dotyczacy ciggtosci pracy, zadan, idei organi-
zacji. Dla pracownika oznacza to poczucie statosci zatrudnienia i dzieki
temu skupienie sie na zadaniach organizacji.

Najwiekszymi wadami tej formy pracy sa wysokie koszty pracownicze,
mata mobilnos¢ i elastycznos¢ organizacji w stosunku do szybko zmie-
niajgcego sie otoczenia.

podstawie powotania, mianowania, wyboru i spétdzielczej umowy o prace.
39 P.Gozdér ,Wybrane problemy wspétczesnego prawa pracy” op.cit., str. 263

40 Aktywno$¢ ekonomiczna ludnosci Polski. IV kwartat 2006, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa
2007.



Innym rodzajem umodw o prace jest umowa na czas okreslony.*' Jest
w niej podany okres trwania stosunku pracy, z okreslony terminem jej
rozpoczecia i zakoniczenia. Jest to najczesciej wykorzystywang forma
umowsy o prace. 27,9% wszystkich umoéw o prace to wlasnie umowy tego
typu.*? Pozwala ona na tatwiejsze rozwigzanie stosunku pracowniczego.
Umozliwia bardziej swobodne zwiekszenie ilosci personelu np. sezonowo,
w okresach zwiekszonego popytu na produkty lub ustugi organizacji.

W turystyce na umowy o prace na czas okreslony sg zatrudniani pra-
cownicy szeregowi, ktorzy obstuguja klientéw. Zwykle sg to mtode osoby,
ktore w ten sposob chcg uzyskac doswiadczenie zawodowe. Podobnie jak
w przypadku umoéw na czas nie okreslony, sg one rzadziej zawierane niz
w innych branzach.

Istnieja szczegdlne rodzaje umow na czas okreslony i sg to:

+ naokres probny,*

+ naczaswykonania pracy lub zadania,**
« naczasnaukizawodu,

+ nazastepstwo.

Na okres prébny zatrudniane sg zwykle osoby, ktére maja by¢ spraw-
dzone pod wzgledem przydatnosci na danym stanowisku. W wielu przy-
padkach umowy takie zawierajg klauzule, ze przewidziane jest prze-
dtuzenie takiej umowy na czas dalszy. W turystyce stosuje sie je bardzo
czesto w celu weryfikacji wiedzy, umiejetnosci interpersonalnych i radze-
nia sobie ze stresem. W momencie kiedy pracownik nie spetni oczekiwan
umowa o prace nie jest z nim przedtuzana.

Umowa na czas wykonywania pracy lub zadania jest istotna z punktu
widzenia niniejszej ksigzki. Pracownik jest powotywany do realizacji
konkretnego zadania. Jest to forma czesto stosowana przy tworzeniu
tymczasowych zespotdw zadaniowych. Po realizacji zadania, zwykle
stosunek pracy automatycznie zostaje rozwigzany. W turystyce ta forma
jest stosowana rzadko. Stosujg je gtdéwnie duze organizacje turystyczne,
ktodre stac¢ finansowo na takie rozwigzania. Sposéb jego wykorzystania
jest taki sam jak w przypadku innych branz.

41 K.P.Art. 25.

42 Aktywno$é ekonomiczna ludnosci Polski. IV kwartat 2006, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa
2007.

43 K.P.Art.25.§2
44 K.P.Art.25.
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Tabela 5.
Rézne rodzaje
zatrudnienia,
ze wzgledu na
zastosowana

forme prawna.

Zrédto:
Opracowanie
wtasne.
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REGULACJAPRAWNA | RODZAJUMOWY FORMA ZATRUDNIENIA | FORMY POSREDNIE
Na czas nieokreslony
Na czas nauki zawodu
Na czas okreslony Na czas wykonania
Umowa o prace konkretnej pracy
Na zastepstwo
Na czas prébny
Kodeks Pracy® w nlt-epe’mym .
wymiarze godzin
domowa
mobilna
Telepraca telecentra
telechatki i telewioski
,zamorska”
Praktyki zawodowe W celu przygotowania Praktyki studenckie®
zawodowego
Kontrakt
menedzerski
. Umowa zlecenie®
Kodeks Cywilny® Subkontrakt -
Umowa o dzieto”
- Qutsourcing
samozatrudnienie X
pracowniczy
Ustawa Umowa o prace . leasing pracowmc.zy
- na czas okreslony praca na wezwanie
o zatrudnianiu . .
racownikéw U i na czas wykonania nieodptatne
f meczasowyche mowa cywiino okreslonej pracy wypozyczenie
Y Y - prawna pracownikéw

B Ustawa z 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy - tekst jednolity opracowany na podstawie: Dz.U. z 1998 r. Nr
21, poz. 94, Nr 106, poz. 668, Nr 113, poz. 717,Dz.U. 2 1999 r. Nr 99, poz. 1152,Dz.U. z 2000 r. Nr 19, poz. 239,
Nr 43, poz. 489, Nr 107, poz. 1127, Nr 120, poz. 1268,Dz.U. 22001 r. Nr 11, poz. 84, Nr 28, poz. 301, Nr 52, poz.
538,Nr 99, poz. 1075, Nr 111, poz. 1194, Nr 123, poz. 1354, Nr 128, poz. 1405, Nr 154, poz. 1805,Dz.U. z 2002
r.Nr 74, poz. 676, Nr 135, poz. 1146, Nr 196, poz. 1660, Nr 199, poz. 1673, Nr 200, poz. 1679.Dz.U. z 2003 r. Nr
166, poz. 1608, Nr 213, poz. 2081Dz.U. z 2004 r. Nr 96, poz. 959, Nr 99, poz. 1001, Nr 120, poz. 1252, Nr 240,
poz. 2407Dz.U. z 2005 r. Nr 10, poz. 71, Nr 68, poz. 610 - Wyrok TK, Nr 86, poz. 732, Nr 167, poz. 1398Dz.U.
z2006r.Nr 104, poz. 708711, Nr 133, poz. 935, Nr 217, poz. 1587, Nr 221, poz. 1615

C Ustawa z dnia 27 lipca 2005 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 164, poz. 1365 z pozn. zm.),
art. 66, art. 160 ust. 2, art. 166 ust. 2 oraz art. 189 ust. 2 pkt 2; Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego z dnia 12 lipca 2007 roku w sprawie standardéw ksztatcenia dla poszczegdlnych kierunkéw oraz
poziomdw ksztatcenia, a takze trybu tworzenia i warunkow, jakie musi spetnia¢ uczelnia, by prowadzi¢ studia
miedzykierunkowe oraz makrokierunki (Dz. U. Nr 164, poz. 1166); Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej
i Sportu z dnia 7 wrz. 2004 roku w sprawie standardow ksztatcenia nauczycieli (Dz. U. Nr 207, poz. 2110),

D USTAWA z dnia 23 kwietnia 1964 r. KODEKS CYWILNY - Niniejsza ustawa dokonuje w zakresie swojej
regulacji transpozycji dyrektywy 2000/31/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 8 czerwca 2000 r.
w sprawie niektérych aspektow prawnych ustug spoteczenstwa informacyjnego, w szczegdlnosci handlu
elektronicznego w ramach rynku wewnetrznego (dyrektywa o handlu elektronicznym) (Dz. Urz. WE L 178
z17.07.2000, str. 1; Dz. Urz. UE Polskie wydanie specjalne, rozdz. 13, t. 25, str. 399).

E Kodeks Cywilny art. 734-751

F Kodeks Cywilny art. 627-646

G Dz.U.03.166.1608 USTAWA z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych (Dz. U.
z dnia 22 wrzeénia 2003 r.)



Umowa na czas nauki zawodu® to specyficzny rodzaj umowy o prace.
Stosowany jest do zdobycia praktyki zawodowej. R6zni sie on od praktyk
tym, ze w trakcie jej trwania pracownik otrzymuje wynagrodzenie za
prace. W turystyce raczej nie stosuje sie tego rodzaju umow. Sa natomiast
podpisywane umowy o odbycie praktyk zawodowych, co zostanie opisane
w dalszej czesci tego rozdziatu.

Umowa na zastepstwo jest zawierana na czas usprawiedliwionej absen-
cji dotychczasowego pracownika. Czesto stosuje sie jg w trakcie okresow
urlopowych lub w przypadku nieobecnosci spowodowanej dtugg choroba,
urlopem macierzynskim lub urlopem wychowawczym. Pracownik - ,za-
stepca” ma wszystkie prawa i obowigzki analogicznie jak inni pracownicy
zatrudnieni w przedsiebiorstwie. Praca na zastepstwo zostaje rozwigzana
lub przeksztatcona w inny stosunek pracy po powrocie do pracy zastepo-
wanego pracownika. W turystyce jest ona stosowana gdy choroba pracow-
nika lub urlop macierzynski jest w trakcie sezonu. W innym przypadku
bardzo czesto miejsce pracy zostaje wolne, az do powrotu pracownika.

Do najwiekszych zalet umdéw na czas okreslony mozna zaliczy¢ zapew-
nienie pracodawcy ciggtosci pracy, zadan, idei organizacji, nieco wieksza
elastycznosc¢ organizacji w poréwnaniu do umoéw na state. Dla pracow-
nika poczucie pewnej statosci zatrudnienia do okreslonego momentu
i mozliwos¢ planowania dalszej kariery zawodowej.

Najwiekszg wada tych umow pracowniczych sg wysokie koszty
pracownicze.

Praca w niepelnym wymiarze czasu jest kolejnym rodzajem zatrud-
nienia pracowniczego, regulowanego przez Kodeks Pracy. Jest ona roz-
wigzaniem korzystnym w sytuacji, kiedy w przedsiebiorstwie nie ma
zapotrzebowania na dany rodzaj pracy w pelnym wymiarze czasu pracy,
np. specjalistyczne doradztwo, specjalistyczny nadzor. Taka forma za-
trudnienia jest réwniez szansg dla o0soéb, ktére z réznych przyczyn nie
sg dyspozycyjne w pelnym wymiarze godzin lub potrzebujg godzic zycie
rodzinne i zawodowe np. mtode matki, opiekujacy sie osobami zalez-
nymi. Praca w niepelnym wymaiarze czasu pracy wcigz jest rzadko wyko-
rzystywana w polskich przedsiebiorstwach. W tej formie zatrudnionych
jest w Polsce tylko 9,3% pracownikdw.*¢

Najwiekszg zaletg umowy w niepelnym wymiarze czasu jest elastycz-
nosc czasu pracy i korzystanie z pracy pracownika, gdy jest ona potrzebna.

45 K.P.Art. 194, 195, 196.

46 Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski. IV kwartat 2006, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa
2007.
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Najwieksza wada, poza nadal wysokimi kosztami pracowniczymi, jest
trudnos¢ z uzyskaniem godzin nadliczbowych.*

Odmienng forma zatrudnienia pracowniczego sg praktyki zawodowe,
w tym praktyki studenckie. W tym miejscu sg one rozumiane jako nie-
odptatne wykonywanie pracy na rzecz organizacji przez osoby uczgce sie
w zamian za zdobycie doswiadczenia zawodowego. Sg one regulowane
Kodeksem Pracy, Prawem o szkolnictwie wyzszym oraz Rozporzadzeniem
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

W turystyce praktykanci odbywajg swoje staze gtdwnie w trakcie se-
zonu letniego. Ich obowigzki zalezg gtéwnie od predyspozycji, wiedzy, ale
takze potrzeb danej organizacji. Zwykle zaczynajg od prostych prac biu-
rowych. Zdarza sie jednak, ze obstuguja takze klientow.

Podstawowymi zaletami dla pracodawcy jest brak jakichkolwiek kosztow
pracowniczych. Dla pracownika to zdobycie niezbednego doswiadczenia za-
wodowego.

Wadg dla pracodawcy moze by¢ brak jakichkolwiek kwalifikacji pra-
cownikoéw, a co za tym idzie dtugotrwate szkolenie. Dla pracownika jest
to brak mozliwosci zdobycia wiedzy, jezeli prace wykonywane w trakcie
praktyk polegaty na podawaniu kawy i herbaty.

Telepraca jest skutkiem dynamicznego rozwoju nowych technologii
telekomunikacyjnych i informatycznych. Jest nowg formg organizacji
i wykonywania pracy przy wykorzystaniu technologii informatycznej
w kontekscie umowy o prace lub stosunku pracy. Zaczeta powstawac
w konicu lat szes¢dziesigtych XX wieku. Charakterystyczng cechg tele-
pracy jest to, ze miejsce wykonywania pracy znajduje sie poza przedsie-
biorstwem na rzecz ktdrego jest wykonywana. Pracownik wykonuje zle-
cone zadania na zewnatrz przedsiebiorstwa i rozliczany jest z nich przez
pracodawce. Telepraca dzieli sie na kilka rodzajow:

- teleprace domowsg - pracownik wykonuje prace w domu,

+ teleprace mobilng - pracownik wiekszos¢ pracy wykonuje
w siedzibach klientéw przedsiebiorstwa,

« telecentra - praca zespotowa zorganizowana w formie wir-

tualnych biur,

+ telechatkiitelewioski - telecentra zlokalizowane na terenach
wiejskich,

- telepraca ,zamorska” - telepraca prowadzona poza terenem
zamieszkania.

47 Art. 113, art. 183a par. 1, art. 29 par. 1 pkt 4, art. 292, art. 871, art. 151 par. 5, art. 154 par. 2, art. 1542
ustawy z 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy (t.j. Dz.U. z 1998 r. nr 21 poz. 94 z pézn. zm.). Art. 8 ustawy z 10
pazdziernika 2002 r. o minimalnym wynagrodzeniu za prace (Dz.U. 2002 r. nr 200, poz. 1679 z p6zn. zm.).
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Zasady stosowania telepracy*®: Najwazniejsze zasady stosowania tele-
pracy, stanowigce pewnego rodzaju powtdrzenie katalogu zasad zawar-
tego w Ramowym Porozumieniu w sprawie telepracy z dnia 16 lipca 2002r.,
zawarte w nowelizacji Kodeksu Pracy.*

W turystyce teleprace stosuje sie do oddelegowanych pracownikdw etato-
wych. Wykonujg oni prace w charakterze kierownikéw, rezydentdw, pilotéw lub
przewodnikéw. Jest ona wykonywana poza siedziba organizacji. W wiekszosci
przypadkéw taki pracownik nie musi pojawic sie w siedzibie organizacji, bo naj-
wazniejsze jest to, aby byt tam gdzie bedzie realizowana impreza turystyczna.

Gtownymi zaletami telepracy jest danie szansy pracy osobom nie-
petnosprawnym. Umozliwienie zatrudnienia oséb na nowych rynkach
zbytu, poza dotychczasowym terenem dziatania. Ulatwienie osobom
szukajacych pracy w innym rejonie. Ponadto telepraca daje mozliwos¢
pracy sieciowej na zasadzie pracy zespotowej. Telepraca pozwala oszcze-
dzic czas i pienigdze w zwigzku z brakiem koniecznosci przemieszczania
sie. Daje pracownikom mozliwos¢ decydowania o wtasnych zarobkach.*
Telepraca to doskonate rozwigzanie nie tylko dla specjalistow, przedstawi-
cieli wolnych zawoddw przyktadowo: ttumaczy, dziennikarzy, informatykéw,
ksiegowych, a takze przedstawicieli handlowych, ktérzy utrzymuja gldwnie
telefoniczny kontakt z firma.

48 art. 128 KP

49 Telepracownik jest pracownikiem, ktéry wykonuje prace odptatnie, osobiscie, dobrowolnie,
okreslony rodzaj pracy na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem, i przekazuje pracodawcy wyniki
pracy, w szczegdlnosci za posrednictwem $rodkéow komunikacji elektronicznej (art. 675 par. 2 KP).
Uzgodnienia miedzy stronami, dotyczace formy =zatrudnienia, moga nastapi¢ przy zawieraniu
umowy o prace albo w trakcie zatrudnienia sa identyczne z tymi, ktére obowiazuja pracownikéw
tradycyjnych (art. 677 par. 1 KP).Za zdrowie i bezpieczenstwo odpowiedzialny jest pracodawca, ktéry
powinien poinformowac pracownika o polityce firmy w zakresie bhp, telepracownik natomiast ponosi
odpowiedzialno$¢ za przestrzeganie tych zasad.Warunki wprowadzenia telepracy, tj. opracowanie
technicznej strony przedsiewziecia, zawarcie porozumien i uméw z pracownikami okreslono w art. 676
par. 1 KP. Zatrudniajac telepracownika, pracodawca ma obowigzek dostarczenia sprzetu niezbednego
do wykonywania pracy, ubezpieczenia sprzetu, pokrycia kosztéw zwigzanych z instalacjg i serwisem
sprzetu, zapewnienia pomocy technicznej i niezbednego szkolenia w zakresie obstugi sprzetu. Istnieje
takze mozliwo$¢ zawarcia z telepracownikiem odrebnej umowy dotyczacej wykorzystania przez niego
niezbednego do pracy sprzetu. Jezeli telepracownik wykonuje swoja prace w domu, pracodawca jest
zwolniony z obowigzku zapewnienia bezpiecznego i higienicznego stanu pomieszczen pracy. Pracodawca
za to powinien zadbac o to, aby telepracownik nie byt traktowany mniej korzystnie w zakresie warunkéw
zatrudnienia, awansu, ustalen wynikajacych z uktadéw zbiorowych pracy i szkolen oraz nie moze byc
w jakikolwiek sposéb dyskryminowany z powodu realizacji zadan w formie telepracy (art. 6715 par. 1,2).
Telepracownik ma obowiazek wykonywac swoja prace w godzinach okreslonych w umowie. Przystuguja mu
takie same przerwy wliczane do czasu pracy, jak pracownikom w zaktadzie pracy. Powinien potwierdzac
swoja obecnos¢ na stanowisku pracy w umoéwionej z pracodawca formie, usprawiedliwia¢ nieobecnosc.
W rozdziale 6715 KP zostata zapisana kwestia kontroli pracy telepracownika przez pracodawce, ktéra
nie moze narusza¢ prywatnosci pracownika i jego rodziny. Ustawodawca przewidziat takze mozliwos¢
rezygnacji telepracownika z telepracy i powrotu do poprzednich warunkéw pracy. Ten zapis dotyczy
pracownikdw, ktérych stosunek pracy zostat przeksztatcony w teleprace. z wnioskiem o przywrdécenie
poprzednich warunkéw pracy moze wystapic¢ zarowno pracodawca jak i telepracownik.

50 decydowanie o naktadzie pracy, samodzielne ustalanie czasu pracy wedtug wtasnych preferencji;
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Najwieksze bariery i wady telepracy dla indywidualnych planéw
wprowadzenia telepracy, z perspektywy potencjalnych oraz aktualnych
telepracownikdw, to ograniczona oferta pracy. Pracownicy obawiajg sie
utratg kontaktow miedzyludzkich, izolacji spotecznej. W opinii czesci
telepracodawcow najpowazniejsze bariery rozwoju telepracy to brak
zaufania do pracownika, z ktorym pracodawca kontaktuje sie sporadycz-
nie, nad ktérego procesem pracy ma tylko ograniczong kontrole.

Telepraca to doskonate rozwigzanie nie tylko dla specjalistéw, przed-
stawicieli wolnych zawoddw przyktadowo: ttumaczy, dziennikarzy,
informatykdw, ksiegowych, a takze przedstawicieli handlowych, ktérzy
utrzymuja gtéwnie telefoniczny kontakt z firma, ale réwniez dla oséb
niepetnosprawnych czy zamieszkujgcych tereny odlegte od aglomeracji
miejskich. Dodatkowo takze dla jednoosobowych firm prowadzacych
wiasng dziatalnos¢ gospodarcza lub wykonujacych zlecenia w ramach
umowy o dzieto.

Zatrudnienie niepracownicze to rozwigzanie konstruowane w oparciu
o0 Kodeks Cywilny. W tym miejscu zostang one omdéwione z punktu widze-
nia najbardziej istotnych aspektéw dla niniejszej ksigzki.

Zalety umow nie pracowniczych dla niektérych ludzi posiadajacych
wiedze i zdolnosci to brak potrzeby wigzania sie z pracodawca na podsta-
wie dtugotrwatej umowy o prace. Mozliwos¢ stworzenia czegos wyijatko-
wego, wykorzystania posiadanej lub zdobycia nowej wiedzy i osiagniecia
uczucia samorealizacji. Realizacja duzej autonomii, a nie ograniczenia
swojej samodzielnosci dyscypling pracy, w zakresie czasu pracy i stawia-
nych przez przetozonego szczegdtowych celdow. Poczucie szacunku i nie-
jednokrotnie pozytywnie uksztattowanych warunkdw pracy zespotowe;j.
Dla pracodawcow to przede wszystkim korzystanie ze specjalistycznej wie-
dzy, przy jednoczesnym ograniczeniu kosztéw do jednorazowego wydatku.

Wadami dla pracownikdw sg brak poczucia bezpieczenstwa pracy i przy
tym duze wahania zapotrzebowania na prace. Dla pracodawcow podsta-
wowa wadg moze by¢ okresowa nadpodaz na specjalistyczne umiejetnosci.

Pierwszym rodzajem umodw niepracowniczych jest kontrakt mene-
dzerski. Jest to cywilno prawna regulowana artykutem 750 KC, ktory
mowi o tym, ze przy swiadczeniu ustug, ktore nie jest uregulowane
innymi przepisami prawa, nalezy stosowac przepisy o zleceniu. Podmio-
tem kontraktu menedzerskiego® jest ustuga polegajgca na zarzagdzaniu

51 Rodzaje kontraktéw menedzerskich: kontrakt na zarzadzanie przedsiebiorstwem panstwowym lub
prywatnym; kontrakt na czas okreslony lub nieokreslony; kontrakt na zarzadzanie catym przedsiebiorstwem
lub jego czescia; kontrakt z osobg fizyczng lub z osobg prawna; kontrakt jako umowa cywilnoprawna lub jako
stosunek pracy; kontrakt ze wskazaniem konkretnego celu do realizacji, np. restrukturyzacja, prywatyzacja,



cudzym przedsiebiorstwem w imieniu zlecajacego zarzadzanie lub
w imieniu wtasnym, na rzecz i w jego interesie, na jego rachunek
iryzyko, za odpowiednie wynagrodzenie.>?

W turystyce kontrakty menedzerskie zawiera sie do prowadzenia du-
zych organizacji. Jest to jednak mato znana i rzadko stosowana forma
prowadzenia dziatalnos$ci turystycznej. Drugim sposobem stosowania
tej formy pracy jest kierowanie placéwka wypoczynku przez osobe pro-
wadzaca dziatalnos¢ gospodarcza.

ZALETY WADY

Menedzer jest zainteresowany Zakres odpowiedzialnos$ci menedzera jest
osigganiem wysokich wynikéw firmy, duzo wiekszy niz pracownika etatowego.
w ktorej jest zatrudniony, poniewaz od Obowiazuja go przepisy kodeksu

tego zalezy jego wynagrodzenie. cywilnego, a nie kodeksu pracy.

Wieksza samodzielnosc i niezaleznos$¢

menedzera niz pracownika etatowego. Brak urlopéw wypoczynkowych.

Mozliwosc¢ szybszego i tatwiejszego Ograniczona kontrola dziatalnosci
zatozenia dziatalnosci na obcym rynku. menedzera przez wtasciciela firmy.

Zakaz konkurencji — zakaz pracy lub
tatwiejsze rozwigzywanie stosunku wspotpracy z innymi firmami konkurencyjnymi
pracy zmenedzerem. w okresie trwania umowy, ale takze czesto

kilka lat po zakonczeniu jej obowigzywania.

Wysokie opodatkowanie

Duze zarobki. z uwagi na duze zarobki.

Zatrudnienie pracownika najemnego, czyli menedzera na kontrakcie,
ma swoje zalety i wady zaréwno dla organizacji jak i samego pracownika.

Jak wynika z tabeli 6 zaletg dla organizacji jest to, ze menedzer jest za-
interesowany osigganiem wysokich wynikdéw firmy, w ktdrej jest zatrud-
niony, poniewaz od tego zalezy jego wynagrodzenie. Jednak dla samego
pracownika jest duzo wieksza odpowiedzialnos¢ niz pracownika etato-
wego, gdyz obowigzujg go przepisy kodeksu cywilnego, a nie kodeksu
pracy. Menedzer jest duzo bardziej niezalezny i samodzielny oraz wie-
cej zarabia, niz gdyby pracowat na etacie. Jest to jednak kosztem braku
urlopu i wysokich podatkéw oraz obowigzuje go zakaz konkurencji, czyli
zakaz pracy lub wspdtpracy z innymi firmami konkurencyjnymi w okre-
sie trwania umowy, ale takze czesto kilka lat po zakoniczeniu jej obowig-
zywania. Dla organizacji wadag jest ograniczona kontrola dziatalnosci
menedzera przez wtasciciela firmy.

sprzedaz.

52 Stawicka M. ,Inwestycje zagraniczne. Jak wejé¢ na polski rynek z obcym kapitatem”, op. cit. str. 29

Tabela 6. Zalety
i wady kontraktu
menedzerskiego
Zrédto: Stawicka
M. ,Inwestycje
zagraniczne. Jak
wej$é na polski
rynek zobcym
kapitatem”,
Onepress, Gliwice
2007, str. 30
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Innym rodzajem umoéw cywilno - prawnych sg subkontrakty. Nalezg
do nich umowy zlecenia oraz umowy o dzieto.

Organizacje coraz czesciej dochodza do wniosku, Ze nie ma zadnej po-
trzeby wykonywania wszystkich dziatan i funkcji we wtasnym zakresie.
Organizacje sieciowe posiadajg stosunkowo niewielki staty personel. Na
ich obrzezach dziatajg firmy lub pracownicy zaangazowani jedynie do
wykonania okreslonych czynnosci lub ustug. Wigze sie to nieodtacznie
z rozpowszechnieniem sie outsourcingu®®, ktéry sprawia, ze zatrudnienie
przyjmuje coraz czesciej formy pracy sezonowej lub zadaniowej.

W turystyce subkontrakty sa wykorzystywane do tworzenie oferty przy
udziale specjalistow. Pozwalajg na przeptyw informacji oraz realizacje
duzej ilosci imprez w tym samym czasie w krétkim sezonie.

Umowa zlecenie®* to umowa okreslona Kodeksem Cywilnym. Z uwagi
na fakt, ze do tej umowy nie majg zastosowania przepisy Kodeksu Pracy
osobie wykonujacej zlecenie przystugujg tylko takie prawa, jakie bezpo-
srednio wynikajg z tresci umowy. W umowie tej brakuje podporzadko-
wania. Strony dobrowolnie ustalajg miejsce i sposdb wykonania zlecenia.

W turystyce umowa zlecenie to najczesciej umowa stosowana pomie-
dzy organizacja turystyczna, a pilotami wycieczek, przewodnikami, ani-
matorami, wychowawcami opiekunami, kierownikami na wyjazdach
dla dzieci i mtodziezy oraz lektorami. Czesto jezeli osoby te sie sprawdzg
w wykonywanej roli to umowy te sg odnawiane. Gldwne zapotrzebowanie
na takich pracownikéw ma miejsce w sezonie letnim. Bywa takze, ze
imprezy turystyczne sg realizowane w innych terminach.

Zaletg dla pracownika moze by¢ fakt wykonywania zlecenia nieza-
leznie od wykonywanej pracy zarobkowej. Dla pracodawcy podstawowg
korzyscig jest brak kosztdw pracowniczych.

Wada dla pracownika jest brak statosci wynagrodzenia, duza ptynnos¢
podazy pracy oraz brak zabezpieczen w przypadku choroby lub innego zda-
rzenia losowego. Dla pracodawcy wadg moze by¢, ze pracownik nie musi
wykonywac obowigzkdw w okreslonym przez pracodawce miejscu i czasie.

Drugg forma subkontraktu jest umowa o dzieto.>® Przez umowe o dzieto
przyjmujacy zamowienie zobowigzuje sie do wykonania oznaczonego
dzieta, a zamawiajacy do zaptaty stosownego wynagrodzenia. W praktyce
umowa o dzieto wykorzystywana jest nie tylko przez twdrcéw ,dziet”, ale
jako umowa optymalizujgca podatek oraz sktadki ZUS u standardowych

53 H.I. Kulmala, J. Paranko, E. Uusi-Rauva “The role of cost management in network relationships” op. cit.
p.33-43

54 K.C.Art.734-751
55 K.C.Art. 627 - 646



pracownikow, wykonujacych standardowe czynnosci na rzecz swoich zle-
ceniodawcoéw. Jest to opcja znacznie taniszego pozyskania pracownika, co
wiecej - opcja, ktora nie wigze pracodawcy koniecznoscig statej wspdtpracy.

W turystyce umowa o dzieto jest podpisywana z osobami, ktdre stwo-
rzyty programy autorskie do realizacji ustug turystycznych. Moga to by¢
piloci, przewodnicy, wychowawcy, opiekunowie, kierownicy, lektorzy lub
animatorzy. Nie jest to forma bardzo popularna ze wzgledu na potrzebe
udokumentowania autorskiego wktadu w dang ustuge.

Podstawowg zaletg umowy o dzieto dla pracownika jest relatywnie wy-
soki zarobek poprzez wysokie koszty uzyskania dochodu.*® Moze by¢ takze
wykonywana niezaleznie od pracy zarobkowej. Dla pracodawcy podobnie jak
w przypadku umowy zlecenia korzyscig jest brak kosztéw pracowniczych.

Wada dla pracownika jest brak statosci wynagrodzenia. W przypadku
opdznienia rozpoczecia lub wykonczenia dzieta, i prawdopodobng nie
moznoscig ukonczenia go w uméwionym czasie, zamawiajacy moze bez
wyznaczenia terminu dodatkowego odstapi¢ od umowy - jeszcze przed
uptywem terminu do wykonania dzieta. Ponadto brak jest zabezpieczen
w przypadku choroby lub innego zdarzenia losowego. Dla pracodawcy
wadg moze by¢, ze przyjmujacy zamowienie byt gotdw do wykonania
zlecenia, lecz doznat przeszkody z przyczyn dotyczacych zamawiajacego
- przyjmujacy zamdéwienie musi uzyskac stosowne wynagrodzenie, a
zamawiajacy nie moze mu tej zaptaty odmowic.

Inng forma otrzymywania efektow pracy jest outsourcing pracowniczy.
Zasadnicza réznicg pomiedzy outsourcingiem pracowniczym, a leasin-
giem pracowniczym jest fakt, ze w leasingu wynajmuje sie pracownikdow,
aw outsourcingu uzyskuje sie dzieki niemu gotowe efekty pracy. W Polsce
zwieksza sie istotnie zainteresowanie outsourcingiem. Na podstawie ba-
dan widac staty wzrost ilosci firm korzystajacych z tej formy organizacji
pracy w obszarze personalnym. Ksztattowat sie on nastepujgco®’: 2002 r.
-18,7%,2003 r. - 38,7%, 2004 1. - 47,6%.

Istniejg rozne formy outsoucingu. Jedng z nich jest wytwarzanie ich
przez wydzielone / wyodrebnione z organizacji jednostki lub tworzone

56 20 % Standardowe koszt w umowie o dzieto, liczone od przychodu po obnizeniu go o zaptacone sktadki
emerytalne, rentowe i chorobowe lub 50% Twércy wykonujacy dzieto i korzystajacy w ramach tej umowy
z rozporzadzania prawami autorskimi.

57 Na podstawie wynikéw konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Celem konkursu Lider
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi jest zachecanie funkcjonujgcych w Polsce organizacji do podnoszenia
standardéw zarzadzania zasobami ludzkimi. Formuta konkursu polega na nagradzaniu i wyrdznianiu firm,
wykazujacych sie najbardziej nowoczesnymi i innowacyjnymi rozwigzaniami. w V edycji (przeprowadzonej
w 2004 r.) do finatu zakwalifikowano 21 organizacji z catego kraju (o réznych profilach dziatalnosci,
odmiennych formach wtasnosci, ré6znej wielkosci mierzonej liczbg oséb zatrudnionych). Mozna zatem uznac,
ze byta to reprezentacja firm, posiadajacych najlepsze rozwiazania kadrowe.
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w ramach korporacji samodzielne, wyspecjalizowane filie — spoiki.
Innym sposobem jest zlecenie tego wyspecjalizowanym firmom. Jeszcze
inng jest delegowanie tego zadania osobom prowadzgcym jednoosobowg
dziatalnos¢ gospodarcza.

W organizacji macierzystej pozostaje jedynie dziatalnos$¢ podstawowa. Po-
gtebiona zostaje zasada wewnetrznego swiadczenia ustug. Wydzielona lub
przekazana na zewnatrz organizacji zostaje czesc procesoéw, pewnych funk-
cji zarzadzania lub czesci struktur stanowigcych catos$¢ organizacyjng. >

W turystyce outsourcing jest wykorzystywany do tworzenia produk-
tow turystycznego sktadajacych sie z réznych ustug. Ponadto jest wy-
korzystywana w sprzedazy agencyjnej oraz w funkcjonowaniu stowa-
rzyszen branzowych. Pozwala takze na przekazywanie nieoficjalnych
informacji, ktore utatwiajg prowadzenie dziatalnosci.

Zalety outsourcingu to dla organizacji przede wszystkim zwieksze-
nie elastycznosci przy zmiennosci ilosci zlecen. Dzieki pracownikom ze-
wnetrznym, organizacje przy minimalnych kosztach sa w stanie pora-
dzic¢ sobie gdy nastepuje kumulacja zlecen, ale rdwniez w okresach recesji
i gdy rozwdj koniunktury zostaje zahamowany. Ponadto zmniejsza sie ry-
zyko prowadzenia dziatalnosci. Ograniczona zostaje biurokracja. A przede
wszystkim powoduje to obnizenie kosztéw w poréwnaniu do tradycyjnej
organizacji. Outsourcing mozna stosowac jako zestaw dziatan podjetych
na rzecz zabezpieczenia intereséw zwalnianych pracownikéw. Tworzy¢
lub gwarantowac miejsca pracy dla nich, poprzez zawieranie umoéw ka-
drowych z partnerami outsourcingowymi. Zapewnic bezpieczenstwo
zatrudnienia, m.in. poprzez zagwarantowanie mozliwosci ponownego
zatrudnienia w firmie macierzystej w przypadku zrezygnowania przez
nig z ustug partnera outsourcingowego i wynikajacych z tego zwolnien.
W mozliwie najwiekszym zakresie zabezpieczac dotychczasowe warunki
pracy i ptacy u nowego pracodawcy.

Gtdwna wada dla pracodawcy jest pozbycie sie wartosciowych pracownikow,
strata wiarygodnosci w oczach pracownikéw. Outsourcing nie daje gwarancji
powodzenia ekonomicznego. Dla pracownikdéw gtéwng wadg jest utrata pracy.

58 Do najczesciej przenoszonych w formie outsourcingu dziatan naleza: pozyskiwanie i zatrudnianie
pracownikoéw, szkolenie i wynagradzanie pracownikow, stosowanie systeméw informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie zasobami ludzkimi, obstuga pracownikéw delegowanych do pracy za granica,
komunikacja wewnatrz firmy, stosowanie programéw pomocy pracownikom, zobowigzania ustawowe,
zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy, rozwdj i zmiany w organizacji, a w niej w szczegdlnosci
przygotowywanie i realizowanie programéw pomocy pracownikom zwalnianym. Ponadto s3 to ksiegowosc¢,
prace badawczo-rozwojowe, logistyka, marketing, sprzedaz towardéw i ustug itp. M. Wawel ,outplacementu
jako narzedzie polityki personalnej organizacji w procesie restrukturyzacji zatrudnienia” w: ,Problemy
spoteczne we wspdtczesnych organizacjach” pod red. K. Markiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005, str.
25



Outsourcing realizowany takze poprzez podpisanie umowy z osobami
prowadzacymi jednoosobowg dziatalnos¢ gospodarcza zjawisko zwane
,samozatrudnieniem”. Charakteryzuje sie ono tym, ze poprzez zarejestro-
wanie dziatalnosci osoba taka przejmuje na siebie obowigzek zgtosze-
nia sie do zaktadu Ubezpieczen Spotecznych oraz optacania sktadek na
ubezpieczenie spoteczne. Osoba taka nie jest pracownikiem i nie mozna
stosowac do niej postanowien kodeksu pracy i innych przepiséw prawa
pracy, postanowien o czasie pracy, kwestii urlopdw wypoczynkowych,
sposob wykonywania pracy zalezy od woli stron zawierajagcych umowe.
Umowa nie przesadza jednoznacznie o charakterze umowy, czy jest to
zatrudnienie pracownicze, czy niepracownicze. Wykonywane prace nie
wymagaja nadzoru, sg one zlecane do samodzielnego wykonywania oso-
bom pracujacym na wiasny rachunek. Sa to prace albo proste, albo wy-
sokospecjalizowane.

Zaletami®” samozatrudnienie dla pracodawcéw s3 obnizZenie kosztéw
pracy, optymalizacja stanu i struktury zatrudnienia do potrzeb przedsie-
biorstwa, nawet w bardzo krétkich okresach, zwiekszenie produktywno-
$ciiefektywnosci zatrudnienia, ograniczenie ryzyka i kosztédw rozwigzy-
wania umow o prace, ograniczenie rozmiaru swiadczen pracowniczych.
Dla pracownika zaletg jest mozliwos¢ taczenia wielu kontraktdw.¢°
Jest to idealna forma zatrudnienia dla ekspertéw cenigcych sobie zdo-
bywanie doswiadczen w réznych organizacjach. Charakteryzuje ja ela-
stycznie zarzgdzanie swoim czasem przez pracownika. Istotne jest takze
pozostawanie w statym kontakcie z przedstawicielami branzy, w ktdrej
sie dziata, co umozliwia uczestniczenie w kolejnych projektach. Prze-
znaczona dla osdb, ktére pozytywnie reagujg na nowinki oraz innowa-
cyjne rozwigzania na rynku pracy. Charakteryzuje jg elastycznosci. Moze
by¢ bardziej atrakcyjna pod wzgledem zarobkéw o 30 - 50 % wiecej niz
w przypadku statej pracy etatowej. w przypadku projektéw zagranicz-
nych réznica ta moze nawet siega¢ 100 %. Pracodawca nie ponosi zadnych
kosztéw poza wynagrodzeniem.

Wada tej formy dla pracownika jest, Ze nie ma ochrony prawnej t3-
czacego strony stosunku prawnego. O ile stosunek pracy podlega ochro-
nie prawnej (przewidzianej w przepisach prawa pracy), bardzo rzadko
zdarza sie, by umowy cywilnoprawne zawieraty postanowienia chro-
niace, taczaca strony, wiez. Wadg dla pracodawcy moze by¢ fakt, ze jezeli

59 Z. Sekuta, ,Planowanie zatrudnienia. Typowe i elastyczne formy zatrudniania pracownikéw”, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2001, str.68 -105

60 Ppopularnosé pracy projektowej wiaze sie z tym, ze w Polsce decyduja sie na nig przede wszystkim
pracownicy z duzym doswiadczeniem zawodowym, ktorzy czuja sie swobodnie na rynku pracy.
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w razie kontroli organizacji zajdzie podejrzenie, ze wykonywane zlecenie
jest forma stosunku pracy to skutki tego mogg by¢ niezwykle dotkliwe dla
pracodawcy, gdyz pracodawca musi wyptacic zalegte wynagrodzenie, do-
konac optacenia sktadek na ubezpieczenie spoteczne (wraz z odsetkami).
Ma obowigzek udzielenia pracownikowi zalegtego urlopu wypoczynko-
wego oraz rozliczy¢ godziny nadliczbowe. Wymaga ona samodzielnosci
poruszania sie na rynku pracy. Istnieje konieczne zatozenie wiasnej dzia-
talnosci gospodarczej. Pracownik sam rozlicza sie z ZUS-em i urzedem
podatkowym. Praca projektowa nie jest atrakcyjna dla absolwentéw. Ich
celem jest gtdwnie ustabilizowanie swojej sytuacji zawodowej i zdobycie
doswiadczenia zawodowego. Absolwenci nie maja na ogét wymaganego
przez pracodawcow obycia i umiejetnosci.

Jezeli pracodawca decyduje sie obnizyc¢ koszty poprzez zastosowanie
»samozatrudnienia” (outsourcingu osobowego) musi uwaznie przeana-
lizowacé warunki zawartej umowy oraz sposob nawigzanej wspotpracy.
Kodeks pracy zakazuje zastepowania umdéw o prace umowami cywilno-
prawnymi. Nie oznacza to, Ze umowy o dzieto czy zlecenia nie mogg by¢
zawierane. Czesto umowy cywilnoprawne sg zawierane w celu uniknie-
cia obowigzku ponoszenia wysokich kosztow sktadek na ubezpieczenie
spoteczne. Jezeli sposdb wykonywania okreslonych czynnosci odpowiada
warunkom wskazanym w art. 22 kodeksu pracy, strona moze, zgodnie
z art. 189 kodeksu postepowania cywilnego, dochodzi¢ ustalenia przez
sad istnienia stosunku pracy. Decyduje o tym podlegtos¢ stuzbowa. Je-
zeli wystepuje, to moze by¢ uznana za stosunek pracy, a zawarta umowa,
za umowe o prace. Wykonawca dzieta czy zleceniobiorca powinien korzy-
stac ze swobody w zakresie wyboru srodkéw, czasu oraz sposobu wyko-
nywania umdwionych czynnosci.

W turystyce outsourcing pracowniczy stosuje sie przy wynajmie kie-
rownikéw i wychowawcoéw koloni i obozdw z innego biura, sprzedaz
biletéw autobusowych i samolotowych, zatrudnianiu kierownikéw
prowadzacych wtasna dziatalno$¢. Zadaniem tej formy zatrudnienia nie-
pracowniczego jest uzyskanie konkretnych efektow pracy.

Ostatnim analizowanym typem zatrudnienia jest zatrudnianie
pracownikow tymczasowych. Jest ona takze zaliczana do atypowych form
zatrudnienia, reguluje jg ustawa.

Praca tymczasowa jest jedng z form szerszego zjawiska nazywanego wy-
pozyczaniem pracownikow. Jej charakterystyczna cecha jest tréjstronny
charakter umowy. Zawierana jest ona pomiedzy przedsiebiorstwem zleca-
jacym (pracodawcg uzytkownikiem), a agencja pracy tymczasowej na wy-
konanie okreslonego zakresu pracy — ustugi i pracownikami tymczasowi.



Wykonuja oni dla przedsiebiorstwa zlecajacego i na jego zrealizowanie, za
ktdre otrzymujg wynagrodzenie od agencji pracy tymczasowe;.

Wynajmujaca pracownikow agencja jest odpowiedzialna za organi-
zacje catego procesu wykonania pracy - ustugi. Przedsiebiorstwo zleca-
jaceiagencja pracy tymczasowej sg zwigzani umowa gospodarczg. Agen-
cja podpisuje zwynajmowanym pracownikiem tymczasowym umowe
o prace, badZ umowe cywilnoprawna na wykonywanie okreslonego za-
dania. Charakterystyczne jest to, ze zadna umowa nie wigze pracow-
nika tymczasowego z przedsiebiorstwem, na rzecz, ktérego pracownik
w rzeczywistosci Swiadczy prace. Ta forma zatrudnienia staje sie cze-
sto rozwigzaniem na niedobér statego personelu w sytuacji czasowego
zwiekszenia liczby zamodwien i nasilenia produkcji, ktérym nie sg w sta-
nie sprostac pracownicy etatowi. Jest takze wykorzystany jako system
zastepstw pracownikéw etatowych w sytuacjach losowych (np. z powodu
choroby, urlopu macierzynskiego lub wychowawczego) lub w przypadku
trudnosci w znalezieniu odpowiedniego pracownika etatowego na okre-
Slone stanowisko. Stosuje sie go zwykle, gdy trudno oszacowac dtugoter-
minowe zapotrzebowania na pracownikdéw lub stanowisko podlega duzej
rotacji. Bywa czasem elementem procesu rekrutacji, moze by¢ okresem
probnym dla nowego pracownika. Pracujg tak fachowcy z réznych branz,
m.in.: samodzielni ksiegowi, inzynierowie, prawnicy, specjalisci IT,
handlowcy czy pracownicy biurowi.

Obecnie w organizacjach czes¢ dziatan jest w duzym stopniu uza-
lezniona od sezonowosci. W takim przypadku, przy podpisaniu uméw
na czas okreslony bardzo trudne bytoby ich bezkosztowe rozwiazanie.
Co wiecej, w przypadku recesji grozba ich niewydolnosci finansowej, z po-
wodu dodatkowych kosztdw, moze mie¢ znacznie glebsze konsekwencje,
anizeli zanizenie wyniku finansowego. Wobec tego wydaje sie, Ze system
prac tymczasowych jest bardzo dobrym narzedziem, w dodatku nie zo-
bowiazujacym do podpisywania kosztownych umow.

W turystyce praca tymczasowa jest stosowana sporadycznie. Ma ona
zastosowanie jedynie w duzych organizacjach turystycznych, ktérym
trudno jest okresli¢ zapotrzebowanie na prace w danym momencie.

Praca tymczasowa ma wiele zalet. Podstawowe korzysci dla przedsie-
biorstwa zwigzane z korzystaniem z pracy tymczasowej, to optymaliza-
cja kosztow pracy poprzez precyzyjne dopasowanie struktury zatrudnie-
nia do realnych potrzeb przedsiebiorstwa w danym momencie. Pozwala
przenies$c na firme zewnetrzng proces i koszty zwigzane z rekrutacja,
selekcjg i weryfikacja, przyuczaniem, szkoleniem, motywowaniem pra-
cownikow, bez angazowania pracownikow etatowych organizacji. Redu-
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kuje koszty i ryzyko organizacji zwigzane z rotacja pracownikéw. Ograni-
cza biurokracje w organizacji.®* Jest to praca z zaletami dla pracownikéw,
ktorzy nie posiadajgcych doswiadczenia zawodowego, dzieki wspotpracy
z wieloma pracodawcami, mogg zdoby¢ w krétkim czasie odpowiednie
doswiadczenie. To szansa dla powracajacych na rynek pracy, chcacych
poszerzy¢ umiejetnosci i kwalifikacje.

W ramach umoéw wykorzystywanych przy pracy tymczasowej jest
leasing pracowniczy. Jest to czasowe wynajmowanie przez dang organi-
zacje innej organizacji swoich pracownikéw, celem swiadczenia pracy.
Dokonuje sie tego na podstawie umowy miedzy dwoma organizacjami.
Wynajem ten odbywa sie za zgodg wynajmowanych pracownikéw. Pra-
cownicy ci pozostajg nadal w stosunku pracy z dotychczasowym praco-
dawca i od niego otrzymuja wynagrodzenie. Czesto organizowaniem le-
asingu pracowniczego zajmujg sie agencje pracy tymczasowej.

W turystyce leasing pracowniczy odbywa sie rzadko. Jezeli wystepuje
to jedynie miedzy organizacjami, ktdre ze soba bardzo scisle wspdtpracuja,
aich profil dziatalnosci jest zbiezny.

Zaletami leasingu pracowniczego sg dla pracodawcy mozliwosci
zatrudniania pracownikéw w zaleznosci od pojawiajacych sie potrzeb
personalnych. Wynajmujacy oszczedza ilos¢ dodatkowych etatdw i nie
ponosi bezposrednich kosztéw administracyjno-kadrowych zwigzanych
z pracownikiem. Dla pracownika zaleta mozne by¢ fakt, ze przy dobrym
sprawowaniu i odpowiednio dobrze wykonywanej pracy, zostanie zatrud-
niony w przedsiebiorstwie.

Zagrozenia zwigzane z leasingiem pracowniczym ograniczaja sie prak-
tycznie do takich samych problemdw z jakimi mamy do czynienia z ,nor-
malnym” zatrudnianiem nowych pracownikdw. wsrdd nich mozna zna-
lez¢ przede wszystkim nieprofesjonalizm, brak ambicji i motywacji do
dziatania, przerost struktury, nieodpowiednie kwalifikacje, chaos infor-
macyjny, wyciek informacji. Dla pracownika wadg jest fakt, ze pracow-
nicy tymczasowi podczas kryzysu nalezg do najczesciej zwalnianych
(oddelegowanych) oséb na rynku pracy.

Kolejnym przyktadem pracy tymczasowej jest praca na wezwanie.
Jest ona wykorzystywang w sytuacjach, gdy przedsiebiorstwo nie jest
w stanie okresli¢, nawet w krotkim okresie rozmiaru i czasu, zapotrzebo-
wania na prace. Istotg tej formy jest obowigzek pracownika do stawienia
sie do pracy na kazde wezwanie pracodawcy. Taka forma zatrudnienia

61 Agencja pracy tymczasowej przygotowuje umowy, dokumentacje ZUS, ubezpieczen, wyptaty
wynagrodzen, badania medycyny pracy, szkolenie BHP i PPOZ



w turystyce w zasadzie nie wystepuje.Jest to forma atrakcyjna np. dla
emerytow i rencistow, ktérzy moga pozostawac w gotowosci do podjecia
pracy. Podstawowg wadg pracy na wezwanie dla pracownika jest brak
jakiejkolwiek statosci pracy.

Innym rodzajem pracy tymczasowej jest nieodplatne wypozyczanie
pracownikow. RGzni sie tym, Ze przedsiebiorstwo w okreslonych sytu-
acjach oddaje swojego pracownika do dyspozycji innego pracodawcy bez-
ptatnie, najczesciej w ramach wspétpracy. Mozliwe jest réwniez zawie-
szenie dotychczasowej umowy o prace i podjecie pracy na rzecz innego
pracodawcy na podstawie porozumienia pracodawcow i za zgodg pracow-
nika. W takiej sytuacji na czas pracy u nowego pracodawcy pracownik
i pracodawca zawierajg terminowg umowe o prace.

W turystyce jest to forma bardzo popularna, aczkolwiek mato swia-
domie uzywana. Jej stosowanie wynika z samej ustugi turystycznej,
ktora jest niejednorodna. Pracownicy réznych organizacji nieodptatnie
sSwiadcza ustugi na rzecz przede wszystkim organizatoréw turystycznych
w trakcie realizowania tych czesci produktu turystycznego, za ktéry sami
odpowiadaja. Polega to na obstudze klientéw organizatora imprezy przez
kelneréw w trakcie podawania kolacji w restauraciji.

Zaletg dla pracodawcéw to przede wszystkim wysoki poziom jakosci pracy
ze wzgledu na fakt, ze zwykle wykonuja jg profesjonalisci. Dla pracownikdw
zaletg czesto moze by¢ wykonywanie pracy w macierzystym miejscu pracy,
dzieki czemu pracownik czuje sie pewnie pomimo zmiany zleceniodawcy.

Wada moze by¢ dla pracodawcy nieche¢ pracownika do wykonywania
pracy dla nieznanej organizacji. Dla pracownika gtéwna wada moga by¢
zbyt wysokie lub mato precyzyjnie okreslone wymagania dotyczace spo-
sobu lub jakosci wykonanej pracy.

3.4 Model zatrudnienia w sieci organizatora imprez turystycznych

Celem niniejszej ksigzki jest okreslenie typu struktury sieciowej naj-
bardziej dostosowanej do specyfiki ustug turystycznych. Drugim po ko-
operacji filarem dziatania i wyboru typu struktury sieciowej jest model
zatrudnienia stosowany w danej organizacji.

Przedstawione ponizej modele zatrudnienia sg kontynuacjg i uzupet-
nieniem mysli zawartych w dwdch pierwszych rozdziatach, dotyczacych
struktur sieciowych i kooperacji organizatora imprez turystycznych.
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Systematyka rozwazan niniejszego opracowania zaktada, ze najpierw
zostanie pokazany ogdlny obraz catosci modelu zatrudnienia organiza-
tora imprez turystycznych, a nastepnie sg wyodrebnione poszczegélne
rodzaje, ktore wchodza w jej sktad.

Celem modelu zatrudnienia w sieci organizatora imprez turystycz-
nych jest stworzenie efektywnej i elastycznej struktury, ktora tatwo do-
pasowuje sie do sezonowego popytu na produkty turystyczne. Model ten
uwzglednia wszystkie formy zatrudnienia, ktére powinny by¢ stosowane
w turystyce. Jednak ze wzgledu na jego skomplikowanie zabrakto w nim
wszystkich szczegdtow. Dla wiekszego uszczegdtowienia i lepszego zro-
zumienia tej koncepcji zostata ona podzielona na bardziej szczegétowe
modele, ktdre zostaty opisane ponizej.

Model zatrudnienia w wewnetrznej strukturze sieci organizatora tury-
stycznego, powinien uwzgledniac zatrudnienie pracownicze i niepracow-
nicze. Wybdr sposobu zatrudnienia powinien uwzgledniac z jednej strony
potrzeby organizatora, z drugiej potrzeby pracownika.

W koncepcji sg zawarci pracownicy obstugi klientéw indywidualnych,
instytucjonalnych oraz informatycy, ktérych mozna zatrudnic poczat-
kowo na czas probny, a nastepnie po pozytywnej weryfikacji, na umowe
o prace na czas okreslony lub nieokreslony. Organizator imprez turystycz-
nych w koncepcji zatrudnienia moze takze umiesci¢ kierownika biura
i menedzera, ktorzy mogg by¢ zatrudnieni na umowy na czas nieokre-
Slony, przy czym menadzer moze byc¢ takze na kontrakcie menedzerskim.
W koncepcji powinno by¢ uwzglednione takze przyjecie praktykanta
na czas wykonywania praktyki studenckiej. Pamietac jednak nalezy,
Ze organizatorzy imprez turystycznych, to w wiekszosci mate organiza-
cje, zatrudniajgce do 5 0sdb. W wielu takich organizacjach nie wystepuja
wszystkie wymienione powyzej stanowiska pracy, a obowiazki kierow-
nikéw w wielu przypadkach sg prowadzone przez wtascicieli.

Model zatrudnienia w strukturze sieci miedzy organizacjami tury-
stycznymi uwzglednia dwa sposoby wynajmu pracownikow tymczaso-
wych pomiedzy organizacjami. Po pierwsze jest to leasing pracowniczy,
czyli odptatne wynajecie pracownikéw na wykonanie konkretnego za-
dania. Jest on stosowany pomiedzy organizatorem imprezy turystycz-
nej, ktory jest najemcg pracownikow, a innym biurem turystycznym,
izbg turystyczng lub informacja turystyczna, ktére wynajmujg swoich
pracownikow do realizacji zadania. Drugim sposobem jest nieodptatne
wypozyczanie pracownikéw. 0dbywa sie ono pomiedzy organizatorem
imprezy turystycznej, a dostawcami ustug turystycznych, ktére sktadajg
sie na ostateczny produkt turystyczny.



Biura turystyczne w modelach zatrudnienia w tymczasowych zespo-
tach zadaniowych w turystyce powinny uwzgledniac¢ wszystkie osoby
wspotpracujace lub wykonujace zlecenia na ich rzecz. W tym celu po-
winny by¢ zawierane umowy zlecenia, umowy o dzieto, kontrakty me-
nedzerskie oraz nalezy korzystac z ustug osdb, ktére prowadzg dziatalnosc
gospodarcza i pracujg na zasadach telepracy. Réznorodnosc i ilos¢ kontrak-
tow zalezy bardzo czesto od skomplikowania danej imprezy turystycznej
oraz wielkosci sprzedazy. Telepraca powinna by¢ stosowana dla pracow-
nikéw zatrudnionych na umowy o prace, jednak oddelegowanych poza
siedzibe biura turystycznego, do wykonywania ustug pilota lub anima-
tora. Kontrakty menedzerskie powinny by¢ stosowane przy wspotpracy
z kierownikami placdwek wypoczynku, ktdrzy majg je prowadzic. Jezeli
jakas osoba prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, to moze ona wykonywac
dang ustuge na zasadach samozatrudnienia. Umowy o dzieto sg podpisy-
wane z kierownikami placéwek wypoczynku, pilotami, przewodnikami,
lektorami, ktérzy majg autorski wktad w program imprezy. W kazdym
innym przypadku organizatorzy imprez turystycznych moga korzystac
z ustug innych oséb, podpisujac z nimi umowy zlecenie.

3.5 Podsumowanie

Czasy tradycyjnej koncepcji modelu pracy, w ktérym dominowaty dtu-
gookresowe, a wrecz bezterminowe umowy o prace, prawdopodobnie juz
odeszty. Na to miejsce pojawity sie formy, ktdre sg bardziej elastyczne
i szybciej pozwalajg organizacji przystosowac sie do zachodzacych wokot
zmian. Obecnie stosuje sie dodatkowo zatrudnienie niepracownicze. Sa to
wszelkiego rodzaju umowy cywilno - prawne o wykonanie pracy, a takze
korzysta sie z ustug agencji pracy tymczasowej oraz outsourcingu.w or-
ganizacjach sieciowych zmiany zachodzace w koncepcji modelu zatrud-
nienia majg odzwierciedlenie w strukturze organizacyjnej. Gtdwny jej
trzon stanowig pracownicy wiedzy i profesjonalisci, tzn. projektujacy idee
i technologie oraz kluczowi pracownicy funkcjonalni i kadra kierowni-
cza. Inne funkcje organizacji sg zlecane na zewnatrz. Z jednej strony roz-
woj struktur sieciowych przyczynit sie do uelastycznienia form i poziomu
zatrudnienia. Z drugiej strony, to wtasnie nowe, tansze od tradycyjnych
formy zatrudnienia przyczynity sie do jeszcze wiekszego rozwoju struk-
tur sieciowych. Elastyczne formy zatrudnienia precyzyjnie dostosowu-
jac liczbe i rodzaj pracownikdow do ilosciowego, jakosciowego i czasowego
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zapotrzebowania na prace w zmiennych warunkach otoczenia prowa-
dzg do petnego wykorzystania potencjatu i czasu pracy zaangazowanych
pracownikow. Pozwalajg na obnizenie kosztéw dziatania i zwiekszenie
adaptacyjnosci przedsiebiorstwa do zmian rynkowych. Ich umiejetne
wykorzystanie jest waznym elementem przyczyniajgcym sie do rozwoju
iwzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, nawet w krétkim okresie.
Dalszy rozwoj elastycznych form zatrudnienia w Polsce jest bezsprzeczny,
gdyz to trendy rozwoju gospodarki $wiatowej wskazujg kierunki ewolucji
rynkdéw pracy, ktérym podlega réwniez rynek polski.

Nie mozna jednoznacznie okresli¢, czy elastyczna polityka zatrudnie-
nia jest zjawiskiem negatywnym lub pozytywnym. Dla organizacji daje
ona korzysci zwigzane z redukcjg kosztéw, mozliwoscig szybkiego do-
stosowywania sie do zmieniajacych sie potrzeb rynku, pozyskiwania
specjalistow do realizacji konkretnych zadan. Z jednej strony, stwarza to
zagrozenie utratg wartosciowych pracownikdow, ktérzy szukajg wyzszych
zarobkow, utratg ciggtosci pracy i wiedzy. Dla czesci pracownikow jest to
szansa na rozwoj osobisty i zawodowy, mozliwo$¢ uzyskiwania wysokich
gratyfikacji finansowych za wykonane zadania. Z drugiej strony, czesc
pracownikéw na rynku pracy moze nie odnalez¢ sie na takim rynku
pracy, ktdry nie daje im poczucia stabilnosci i moze to spowodowac prze-
suniecie ich do strefy 0oséb bezrobotnych nie szukajgcych pracy.

Ogblny model zatrudnienia ma za zadanie przedstawienie sposobu
wykorzystania dostepnych tradycyjnych i elastycznych form zatrudnie-
nia w sieci organizatora imprez turystycznych. Organizacje te powinny
w pelni wykorzystac potencjat tkwiacy w swoich pracownikach i w pra-
cownikach organizacji kooperujgcych oraz niezaleznych specjalistach.



ROZDZIAL IV

Wybor struktury sieciowej
(koncepcja wtasna)






V. WYBOR STRUKTURY SIECIOWE]
(KONCEPCJA WEASNA)

4.1 Model uwarunkowan typu organizacji w strukturze
sieciowej

Wybor struktury sieciowej nalezy zacza¢ od analizy obszaru organizacji.
Rodzaj i ksztatt zastosowanej struktury sieciowej zalezy w bardzo
duzym stopniu od typu organizacji, dla ktoérej ta struktura ma by¢ stwo-
rzona. Organizacje w zaleznosci od branzy, specyfiki dziatania i wielu
innych czynnikdw bardzo sie od siebie réznia. Istniejg jednak czynniki,
ktore sg wspdlne dla wiekszosci organizacji i wedtug ktérych mozna je
pogrupowac. Do analizy typu struktury sieciowej, najbardziej dostoso-
wanej do specyfiki ustug turystycznych, wybrano trzy grupy cech, kto-
rymi sg otoczenie, cele i potencjat organizacji. Wybdr tych trzech cech
wynika po pierwsze, z faktu, ze przedmiotem tej ksigzki sg organizacje
turystyczne, dla ktorych cechy te sg wspdlne i najwazniejsze. Po drugie,
wydajg sie one w sposéb najbardziej istotny wptywac na rodzaj i ksztatt
zastosowanej struktury sieciowej. Dla potrzeb niniejszej publikacji cechy
te zostaty podzielone w nastepujacy sposob:
«  Rodzaj otoczenia organizacji
- Stabilne
« Niestabilne
«  Celeorganizacji
« Powtarzalne
+ Niepowtarzalne
- Potencjal organizacji
« Kompletny
« Niekompletny
Rodzaj otoczenia organizacji, w ktérej ona dziata, mozna podzieli¢ ze
wzgledu na wiele cech. Do potrzeb niniejszej ksigzki wybrano podziat ze
wzgledu na stabilnosc i niestabilnos¢. Z jednej strony istniejg organiza-
cje, ktére funkcjonujg przy stabilnym prawie, ograniczonej konkurencji
i w miare takich samych potrzebach klientéw. Z drugiej strony sg organi-
zacje, ktore dziatajg w skrajnie niestabilnym otoczeniu, gdzie zmieniaja
sie wszystkie czynniki. Istnieje bardzo wiele rozwigzan posrednich, ktére
charakteryzujg sie wiekszg lub mniejszg dozg statosci. Jednak mozna
przyjac zatozenia skrajne, zZe otoczenie, w ktdrym dziata organizacja,
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albo jest stabilne, czyli mozna w miare pewnie przewidziec¢, co prawdo-
podobnie, bedzie sie dziato w przysztosci albo jest ono niestabilne i nie
mozna przewidzieé co sie w niej bedzie dzia¢. Ponadto stabilne otocze-
nie pozwala w wiekszym stopniu bazowac na wiasnych zasobach or-
ganizacji, gdyz mozna zaplanowac ich wielkos$¢ i zapotrzebowanie na
nie. Niestabilne otoczenie predysponuje do kooperacji z jednostkami ze-
wnetrznymi, gdyz trudno zaplanowac na co bedzie zapotrzebowanie
w przysztosci. Granica pomiedzy otoczeniem stabilnym, a niestabilnym
zostata przyjeta arbitralnie. Jezeli dziatania organizacji da sie zaplano-
wac na dtuzej niz na pét roku, jest to otoczenie stabilne, jezeli na krocej
jest to otoczenie niestabilne.

Podziat organizacji ze wzgledu na ich cele dotyczy powtarzalnosci lub
niepowtarzalnosci zadan ktore sg przez nie wykonywane. Z jednej strony
tego podziatu funkcjonujg organizacje, ktére wykonujg zadania typowe,
powtarzalne, ktorych ztozonos¢ jest za kazdym razem podobna. Z drugiej
strony organizacje, ktore wykonuja zadania tworcze, za kazdym razem
inne, 0 zmiennej ztozonosci. Sa to zadania kazdorazowo niepowtarzalne
czesto na indywidualne zamdwienie klienta. Podobnie jak w przypadku
wczesniej opisywanej cechy istnieje bardzo wiele standw posrednich, jed-
nak dla potrzeb niniejszej ksigzki zaproponowano granice dla tych dwdch
typow skrajnych. Granica pomiedzy nimi zostata zatozona, na poziomie
50% powtarzalnosci zadan. Jezeli zadania trudne, twdrcze i/ lub ztozone
osiggajg poziom do 50% wykonywanych w ogélnie realizowanych w or-
ganizacji, to cele organizacji sg powtarzalne. Jezeli ten poziom jest osig-
gniety lub przekraczany jest to organizacja o celach niepowtarzalnych.

Trzeci podziat uwarunkowan dotyczy potencjatu organizacji. Istniejg
wedtug tego podziatu dwa rodzaje organizacji. Z jednej strony organizacje,
ktore posiadaja wszystkie niezbedne zasoby do tworzenia produktu. Sg one
w wiekszosci niezalezne od innych organizacji i sg samowystarczalne.
Zwykle zawieraja tylko umowy z dostawcami medidw. Jezeli decyduja
sie one na kooperacje zinnymi jednostkami to tylko w waskim zakresie,
zeby rozszerzy¢ swojq dotychczasowsq dziatalnosé. Z drugiej strony sg
organizacje, ktore wyeliminowaly ze swojej dziatalnosci wiekszosc¢ funkcji,
pozostawiajac jedynie trzon decyzyjny i w zwigzku z tym korzystaja z out-
sourcingu w celu realizacji zadan. Sg to organizacje nastawione przede
wszystkim na kooperacje w bardzo szerokim zakresie. Granica pomie-
dzy organizacjami kompletnymi, a niekompletnymi zostata zatozona,
na poziomie 25% zasobdw obcych potrzebnych do wykonania zadania.
Jezeli do realizacji zadania wykorzystywane 25% i mniej zasobdw obcych
to organizacja dysponuje kompletem zasobdw, jezeli jest to wiecej niz 25%



jest to organizacja, ktorej wtasne zasoby sa niekompletne.

Z tabeli 6 wynika, ze ze wzgledu na uwarunkowania funkcjonowania
organizacji istnieje osiem Sciezek wyboru struktur sieciowych. Jest to
osiem réznych typdw organizaciji, ktore sg podzielone ze wzgledu na wy-
stepujace w nich cechy charakterystyczne.

RODZAJ UWARUNKOWANIA
errokrumyitciowes | oToczene | ceeoroanzaca | ISR
Sciezka Ol - OA - 01 Stabilne Powtarzalny Kompletny
Sciezka Ol - OB - O1 Stabilne Niepowtarzalny Kompletny
Sciezka Oll - OA - O1 Niestabilne Powtarzalny Kompletny
Sciezka Oll - OB - O1 Niestabilne Niepowtarzalne Kompletny
Sciezka Ol - OA - 02 Stabilne Powtarzalny Niekompletny
Sciezka Oll - OA - 02 Niestabilne Powtarzalne Niekompletny
Sciezka Ol - OB - 02 Stabilne Niepowtarzalne Niekompletny
Sciezka Oll - OB - 02 Niestabilne Niepowtarzalne Niekompletny

Sciezka OI - OA - 01 przedstawia organizacje, ktérg odznacza stabilne
otoczenie, w ktérym ta organizacja funkcjonuje. Mozna w tej organi-
zacji zatozy¢, z duzg dozg prawdopodobienstwa, ze w najblizszej przy-
sztosci nie nastgpig zadne znaczace zmiany, ktére w sposob istotny
mogtyby wptynac na funkcjonowanie organizacji. Kolejna cecha anali-
zowanej organizacji informuje nas, ze zadania i cele jej sg powtarzalne.
Oznacza to, ze organizacja, w wiekszosci przypadkow, wytwarza takie
same dobra i realizuje podobne zadania. Ostania cecha tej czesci ana-
lizy informuje nas, ze badana organizacja ma kompletny potencjat,
czyli, ze ma wszystkie niezbedne zasoby do realizacji swoich celdw
zadan. Jest to zarazem takze informacja, ze prawdopodobnie ta orga-
nizacja ma wysokie koszty. Przy takiej Sciezce analizy mozna pokusic
sie o zatozenie, ze dana organizacja nie potrzebuje kooperacji z jed-
nostkami zewnetrznymi, gdyz wszystkie przewidywalne potrzebne
zasoby ma w swoim posiadaniu. Jest to najbardziej stabilna sytuacja
dla organizacji i jej pracownikdéw. W zwigzku z powyzszym jest to
organizacja, ktéra moze stworzy¢ strukture sieciowa wewnetrzna
- zintegrowang - scalong - statyczng — kapitatowa, ponadto typu
dostawca - wykonawca.

Tabela 7. Model
$ciezki wyboru

struktur sieciowych

ze wzgledu na
uwarunkowania
funkcjonowania
organizacji.
Zrédto:
opracowanie
wtasne.
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Sciezka OI-0B- 01 pokazuje organizacje, ktéra dziata w stabilnym oto-
czeniu, dzieki czemu moze planowac dziatania na przysztosé. Drugi po-
ziom analizy pokazuje, Ze ta organizacja realizuje zréznicowane, czesto
niepowtarzalne, indywidualne zamowienia klienta. Zadania tej jed-
nostki sg realizowane w oparciu o wtasne zasoby. W duzej mierze jest ona
samodzielna, gdyz jest to kompletna organizacja. Sciezka ta predysponuje
do wyboru struktury sieciowej pulsacyjnej - technologicznej - tymcza-
sowych zespotéw zadaniowych wewnatrz organizacji, w oparciu takze
o struktury nieformalne.

Sciezka OII- OA-O1. Z analizy tej Sciezki wynika, ze organizacja dziata
w otoczeniu niestabilnym, co oznacza, ze planowane przez nig dziata-
nia mogg dotyczy¢ tylko bardzo krétkich okreséw. Cele organizacji sg
powtarzalne, czyli zadania przez nig wykonywane sa w dtuzszych okre-
sach czasu jednakowe albo bardzo do siebie podobne i zmieniajg sie pod
wplywem zmian wynikajgcych z otoczenia. Organizacja w swoich za-
sobach posiada wszystkie niezbedne elementy do realizacji zaplanowa-
nych zadan. Z powyzszego wynika, ze struktura sieciowa najbardziej
odpowiednia do tego typu organizacji to: kapitatowa -statyczna - sca-
lona -zintegrowana — wewnetrzna, ponadto typu dostawca - wykonawca
i/lub wykonawca - wykonawca.

Sciezka OIl - OB - O1. Organizacja o takiej sciezce analizy dostosowuje
swoje produkty do zapotrzebowania ptynacego z otoczenia. Do realizacji
réznych celéw bazuje na zasobach wiasnych, prébujac dostosowywac
produkcje do zmieniajacych sie potrzeb. Jest organizacja w miare dyna-
miczna, ale w ograniczonym stopniu nastawiona na kooperacje z jed-
nostki zewnetrznymi. To powoduje wybdr struktury sieciowej zintegro-
wanej - pulsacyjnej - tymczasowej — kapitatowej - wewnetrznej, typu
dostawca — wykonawca i/lub wykonawca - wykonawca, dziatajacej ze
wsparciem sieci nieformalne;j.

Sciezka OI - OA - 02 charakteryzuje organizacje, ktora w celu zmniej-
szenia kosztow zdecydowata sie na rezygnacje z niektérych elementéw
dziatalnosci. Dziata ona w otoczeniu przewidywalnym, gdzie zapotrze-
bowane na wytwarzane przez nig produkty mozna zaplanowac na sto-
sunkowo dtugi czas. Daje to mozliwos¢ stworzenia struktury sieciowej
zewnetrznej - kontraktowej — rozproszonej - statycznej - technicznej -
technologicznej - funkcjonalnej, ponadto typu dostawca — wykonawca
i/lub wykonawca - wykonawca.

Sciezka OII - OA - 02 charakteryzuje organizacje, ktéra wytwarza
w miare takie same produkty, ewentualnie jedynie nieznacznie mo-
dyfikowane w zaleznosci od zmieniajacych sie potrzeb otoczenia.



Produkty, ktore sa przez nig wytwarzane powstaja w kooperacji z innymi
jednostkami ze wzgledu na fakt, ze ta organizacja ma niekompletny po-
tencjat. Ze wzgledu na te czynniki mozna wybrac¢ strukture sieciowg
zewnetrzng - sfederowanag - internetowa — wirtualng - dynamiczna -
techniczng - technologiczng - funkcjonalng, ponadto typu dostawca -
wykonawca i/lub wykonawca - wykonawca.

Sciezka OI - OB - 02 jest to Sciezka organizacji wrecz artystycznej.
W ktorej sg realizowane tworcze dziatania i unikatowe projekty. Dzieki
stabilnemu otoczeniu mozna stosunkowo tatwo przewidzie¢ na nie za-
potrzebowanie. Pozwala to zaplanowac strukture sieciowa zewnetrznej
- stosunkdw bezposrednich - internetowych - wirtualnych - dynamicz-
nych- technicznych - technologicznych - funkcjonalnych, ponadto typu
dostawca - wykonawca i/lub wykonawca - wykonawca. We wsparciu
sieci nieformalnych.

Sciezka OII - OB — 02 przedstawia sytuacje najbardziej zmienna i nie-
stabilng zaréwno dla organizacji jak i pracownikdéw. Organizacja dziata-
jaca w takiej rzeczywistosci stara sie wykorzystywac szanse rynkowe do
realizacji zréznicowanych zadan. Przy okazji wykorzystuje do tego swoje
kontakty zinnymi jednostkami. Jest to bardzo czesto dziatanie jednostek
stawiajgcych sobie za zadanie przetrwanie na rynku za wszelkg cene.
Taka sytuacja predysponuje do wyboru struktury sieciowej zewnetrz-
nej- internetowej — wirtualnej - tymczasowej- technicznych - techno-
logicznych, ponadto typu dostawca — wykonawca i/lub wykonawca -
wykonawca. We wsparciu sieci nieformalnych.

4.2 Model uwarunkowan typu kooperacji w strukturze sieciowej

Drugim obszarem mapy jest analiza obszaru kooperacji. Podobnie jak
w przypadku poprzedniego obszaru zostanie ona najpierw scharaktery-
zowana, a nastepnie w tabeli zostang pokazane sciezki wyboru.

Uwarunkowania funkcjonowania kooperacji szeroko zostaty opisane
w rozdziale drugim. Tak samo jak w catej pracy, analizowany problem
kooperacji dotyczy zardwno zewnetrznej jak i wewnatrz organizacji. Ro-
dzaj i ksztatt zastosowanej struktury sieciowej jest zdeterminowany
w bardzo duzym stopniu od typu i rodzaju kooperacji, dla ktorej ta struk-
tura ma by¢ stworzona. Ze wzgledu na cel niniejszej ksigzki, ktérym jest
wybor typu struktury sieciowej, najbardziej dostosowanej do specyfiki
ustug turystycznych, wybrano trzy grupy cech, ktérymi sa czas trwania
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wspotpracy, komunikacja i stopien sformalizowania kooperacji. Wybdr
tych trzech cech po pierwsze, wynika z przedmiotu tej ksigzki, ktérym
sg organizacje turystyczne, dla ktorych te cechy kooperacji sg wspodlne
i najwazniejsze. Po drugie, sg to cechy, ktére prawdopodobnie w najbar-
dziej istotny sposdb wptywaja na rodzaj i ksztatt zastosowanej struktury
sieciowej. Z punktu widzenia stworzenia uniwersalnego model wyboru
struktury sieciowej ze wzgledu na uwarunkowania kooperacji i istotno-
Sci dla niniejszej publikacji zostaty wybrane trzy najwazniejsze grupy
czynnikoéw, do ktorych naleza:

«  Czastrwania wspotpracy

- Dtugotrwata
+  Krotkotrwata
+  Komunikacja
« Spontaniczna
+  Rutynowa
+  Stopien sformalizowania
«  Wysoki
« Niski

Czas trwania wspotpracy w tym ujeciu jest podzielony na dwa ro-
dzaje. Po pierwsze, jest to wspotpraca dtugotrwata. Charakteryzuje jg
czesto poczatek i brak ustalen dotyczacych jak dtugo ma ona funkcjono-
wac. 0Odmiang dtugotrwatej wspotpracy sa takze umowy o wspotpracy
odnawiane co rok. Drugim skrajnym rozwigzaniem jest wspodtpraca krot-
kotrwata. Dla potrzeb tej analizy granica pomiedzy dtugotrwata, krot-
kotrwatg wspdtpraca zostata ustalona na poziomie do p6t roku. Do pdt
roku wigcznie jest to wspoétpraca krotkotrwata. Powyzej pét roku jest to
rozumiane jako wspotpraca dtugotrwata.

Druga cecha, charakterystyczng dla analizowanej kooperacji, jest ro-
dzaj komunikacji miedzy kooperantami. Komunikacja rutynowa zaktada
w tym ujeciu okreslony sposob przeptywu dokumentéw i informacji prze-
sytanych pomiedzy stronami wspoétpracujagcymi. Jest w niej okreslony
takze czas i miejsce przekazywania informacji. Kontakty te sg takze re-
gularne. Z drugiej strony analizy znajduje sie komunikacja spontaniczna,
ktora nie ma zadnych zatozen poczatkowych i moze odbywac sie dowol-
nie pomiedzy stronami, nie jest ona takze w zaden sposéb skodyfikowana
lub spisana w umowie o wspdtpracy.

Trzecig zmienna, decydujaca o charakterze kooperacji, jest stopien jej
sformalizowania. Z uméw o wspdtpracy, w ktérych sg szczegdtowe zapisy
o sposobach i zakresach kooperacji wynika wysoki stopien formalizacji.
Niski poziom sformalizowania jest wynikiem kontaktéw nieformalnych,



wzajemnych znajomosci, sympatii lub wspdlnych zainteresowan, ktére
nie sg ujete w zadnych umowach o wspétprace. Istniejg oczywiscie roz-
wigzania posrednie, gdzie wystepuja jednoczes$nie kontakty formalne
i nieformalne. Dla potrzeb tej analizy zostato zrobione zatozenie, ze jezeli
jest spisana umowa o wspoétpracy, w ktorej jest szczegdtowo okreslone
sposoby i formy kontaktdw, jest to wysoki stopien sformalizowania.

RODZAJ UWARUNKOWANIA Tabelanr 8. Model
Sciezek wyboru

MODEL SCIEZKI WYBORU . STOPIEN struktur sieciowych
STRUKTURY SIECIOWE)J CZAS WSPOEPRACY KOMUNIKACIA SFORMALIZOWANIA ze wzgledu na
. - uwarunkowania
Sciezka KI - KA - K1 Dtugotrwaty Rutynowa Wysoki kooperacji.
Sciezka Kl - KB - K1 Krétkotrwaty Spontaniczna Wysoki Zrédto:

PR X X opracowanie
Sciezka Kl - KB - K1 Dtugotrwaty Spontaniczna Wysoki whasne
Sciezka KIl - KA - K1 Krétkotrwaty Rutynowa Wysoki
Sciezka Kl - KB - K2 Dtugotrwaty Spontaniczna Niski
Sciezka KIl - KA - K2 Krotkotrwaty Rutynowa Niski
Sciezka KI- KA - K2 Dtugotrwaty Rutynowa Niski
Sciezka Kl - KB - K2 Krétkotrwaty Spontaniczna Niski

Z tabeli 8 wynika, ze ze wzgledu na uwarunkowania kooperacji jest osiem
Sciezek prowadzacych do wyboru struktur sieciowych. Jest to osiem réz-
nych typow kooperacji, ktore powstaja w wyniku potaczenia trzech réznych
cech charakterystycznych.

Sciezka KI- KA - K1 dtugotrwata wspédtpraca, komunikacja rutynowa,
wysoki stopieni sformalizowania, charakteryzuje organizacje, w ktorej sg
podpisywane umowy o zawarciu wspotpracy, w ktérych precyzyjnie jest
ustalone kto z kim moze sie kontaktowac i w jakich sprawach. Powoduje
to potrzebe wyboru struktury sieciowej zewnetrznej — kontraktowej- sca-
lonej - statycznej - technicznej, ponadto typu dostawca - wykonawca i/
lub wykonawca - wykonawca.

Sciezka KII - KB - K1 informuje, ze jednostki kooperuja ze soba przez
krotki czas i komunikujg sie w miare potrzeb oraz majg podpisane
umowy o wspotpracy. Predysponuje to do wyboru struktury sieciowej ze-
whnetrznej — kontraktowej - pulsacyjnej — tymczasowej — technologicznej,
ponadto typu dostawca - wykonawca i/lub wykonawca — wykonawca.

Sciezka KI- KB - K1. Jest to charakterystyka jednostek dtugotrwale ze sobg
wspodtpracujacych, komunikujacych sie spontanicznie i w razie potrzeby,
z podpisanymi umowami o wspdtpracy. Pozwala to stworzy¢ strukture sie-
ciowg zewnetrzng - kontraktowsa - rozproszong - statyczna - technologiczna,
ponadto typu dostawca - wykonawca i/lub wykonawca - wykonawca.
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Sciezka KII - KA - K1 obrazuje wspdtprace krdtkotrwata, ale przy ruty-
nowej komunikacji oraz wysokim stopieniu sformalizowania. Charak-
teryzuje ona organizacje z podpisywanymi umowy o wspotpracy, w ktd-
rych precyzyjnie jest ustalone kto z kim moze sie kontaktowac i w jakich
sprawach. Ze wzgledu na te czynniki nalezy wybra¢ strukture sieciowg
zewnetrzng - kontraktowg - pulsacyjng — dynamiczng - techniczna,
ponadto typu dostawca - wykonaweca i/lub wykonawca — wykonawca.

Sciezka KI - KB - K2 pokazuje dtugotrwata wspdtprace, ze spontaniczng
komunikacjg przy niskim stopniu sformalizowania. Organizacje te dtugo
wspodtpracujg nie formalizujac tych kontaktéw. Powoduje to potrzebe wy-
boru struktury sieciowej zewnetrznej — stosunkéw bezposrednich - inter-
netowa - rozproszong - dynamiczng - technologiczng - funkcjonalng, po-
nadto typu wykonawca - wykonawca, we wsparciu sieci nieformalnych.

Sciezka KII - KA - K2 jest to krotkotrwata wspotpraca, komunikacja ru-
tynowa, niski stopien sformalizowania. Charakteryzuje ona organizacije,
w ktdrych jest z géry ustalone w jakich sprawach z kim nalezy sie kontak-
towad, jednak réwnoczesnie istniejg w niej kontakty nieformalne. W takiej
sytuacji nalezy wybrac strukture sieciowg zewnetrzng - kontraktowsa - in-
ternetowa - pulsacyjna - tymczasowa - techniczna, ponadto typu dostawca
-wykonawca, ktéra funkcjonuje dzieki pomocy sieci nieformalnych.

Sciezka KI- KA — K2 charakteryzuje dtugotrwatg wspétprace, z komu-
nikacja rutynowa, ale przy niskim stopniu sformalizowania. Organizacje
takie wspdtpracuijg ze sobg przy realizacji wspdélnych przedsiewziec¢ dtugo-
trwatych lub powtarzalnych. Ich sposéb komunikacji, a przede wszystkim
obieg dokumentdw jest Scisle okreslony, ale funkcjonuja takze kontakty nie-
formalne. Daje to mozliwos¢ stworzenia struktury sieciowej zewnetrznej
- kontraktowej - stosunkdw bezposrednich - internetowej —rozproszonej
- statycznej - technicznej - funkcjonalnej, ponadto typu dostawca — wyko-
nawca i/lub wykonawca - wykonawca, we wsparciu sieci nieformalnych.

Sciezka KII - KB - K2 jest to wspdtpraca okazjonalna, z komunikacjg
spontaniczng o niskim stopniu sformalizowania. Najczesciej wystepuje
przy okazji realizowania szans rynkowych. Zwykle pomiedzy wspot-
pracujacymi jednostkami nie dochodzi do podpisania umdéw o wza-
jemnej wspdtpracy, jezeli jednak dochodzi do podpisania takiej umowy
jest ona zwykle bardzo ogdlna i nie zwiera szczegdtow jak taka wspot-
praca ma wygladac. Struktura sieciowa, ktéra wynika z tej analizy, to
zewnetrzna — stosunkéw bezposrednich - internetowa — wirtualna
- tymczasowa - pracownicza - techniczna, ponadto typu dostawca -
wykonawca i/lub wykonawca - wykonawca, przy ewentualnej pomocy
sieci nieformalnych.



4.3 Model uwarunkowan polityki personalnej w strukturze sieciowej

Trzecim obszarem mapy jest analiza uwarunkowan polityki personal-
nej. Uwarunkowania jej funkcjonowania szeroko zostaty opisane w trze-
cim rozdziale. Typ zastosowanej struktury sieciowej zalezy w bardzo du-
zym stopniu od stosowanej polityki personalnej organizacji, dla ktdrej ta
struktura ma by¢ stworzona. Organizacje w zaleznosci od branzy, specy-
fiki dziatania i wielu innych czynnikdw bardzo sie od siebie réznia. Ist-
niejg jednak czynniki, ktore sg wspdlne dla wiekszos$ci organizacji i we-
dtug ktorych mozna je pogrupowac. Do realizacji celu ksigzki, ktérym jest
wybdr typu struktury sieciowej najbardziej dostosowanej do specyfiki
ustug turystycznych wybrano trzy grupy cech, ktérymi sg wymagania
kwalifikacyjne, czas zatrudnienia i stabilnos¢ obowigzkdéw w organiza-
cji. Taki wybdr cech jest efektem tego, ze po pierwsze przedmiotem tej
publikacji sg organizacje turystyczne, dla ktérych cechy te sg wspdlne
i najwazniejsze. Po drugie prawdopodobnie najbardziej wptywaja one na
rodzaj i ksztatt zastosowanej struktury sieciowej. Dla potrzeb stworzenia
mapy wyboru struktury sieciowej zostaty wybrane trzy najwazniejsze
grupy czynnikow, do ktérych naleza:

«  Wymagania kwalifikacyjne

« Szerokie
+  Waskie
« Czaszatrudnienia
- Dtugookresowe
«  Krotkotrwate
+  Stabilnosc obowigzkow
+ Duza
+ Mata

Rézne typy organizacji i rézne typy stanowisk potrzebujg osdb o zréz-
nicowanych kwalifikacjach. Sg organizacje, ktore do prowadzenia swojej
dziatalnosci, z jednej strony potrzebujg na stanowiska kierownicze oséb
o bardzo szerokich kwalifikacjach z réznych dziedzin, a z drugiej, na sta-
nowiska robotnicze specjalistdw o bardzo waskich kwalifikacjach. Dla
potrzeb niniejszej analizy, szerokie kwalifikacje s rozumiane jako sze-
roka i gleboka wiedza oraz liczne umiejetnosci. Dla rozréznienia waskie
kwalifikacje sg rozumiane jako ptytka wiedza i umiejetnosci w jednej
waskiej dziedzinie.

Podziat zatrudnienia ze wzgledu na czas zostato podzielone na dtu-
gookresowe i krotkotrwate. Krétkotrwate zatrudnienie to praca wyko-
nywana w jednej organizacji do roku czasu. Przy czym nie musi to by¢
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Tabela 9. Model
polityki personalnej
w strukturze
sieciowej ze
wzgledu na
uwarunkowania.
Zrédto:
opracowanie
wtasne.
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zatrudnienie pracownicze, o czym mowa byta w rozdziale trzecim, ale
takze formy alternatywne. Zatrudnienie dtugookresowe trwa powyzej
jednego roku. Jest to zaréwno praca na etacie, jak i takze kontrakty mene-
dzerskie. W jednej organizacji mogg jednoczesnie by¢ osoby zatrudnione
na krotki czas jak i majace bezterminowe umowy o prace.

Stabilnos$¢ obowigzkdw pracownika to trzecia cecha charakteryzujaca
w tej koncepcji obszar polityki zatrudnienia. Duza stabilnos¢ obowigzkow
odznacza sie duzg powtarzalnoscig wykonywanych zadan przy duzej sta-
bilizacji. Bardzo czesto w takich organizacjach precyzyjnie sg one spisane
w formie zakresu obowigzkdéw. Przeciwstawna do niej mata stabilnos¢
obowigzkéw charakteryzuje organizacje, gdzie wykonywane przez pra-
cownikow zadania s réznorodne, czesto sie zmieniajg i podlegajq rotacji.

RODZAJ UWARUNKOWANIA
STRUKTURY SiEciowe) | kwaUFIAQuNE | CEASZATRUDNIENIA | (i b,
Sciezka Pl - PA - P1 Szerokie Dtugookresowe Duza
Sciezka PIl - PA - P1 \Waskie Dtugookresowe Duza
Sciezka Pl - PB - P1 Szerokie Krotkotrwate Duza
Sciezka PIl - PB - P1 \Waskie Krotkotrwate Duza
Sciezka Pl - PA - P2 Szerokie Dtugookresowe Mata
Sciezka Pl - PB - P2 \Waskie Krétkotrwate Mata
Sciezka Pl - PB - P2 Szerokie Kroétkotrwate Mata
Sciezka PIl - PA - P2 \Waskie Dtugookresowe Mata

Z tabeli 9 wynika osiem Sciezek. Jest to osiem Sciezek réznych typoéw
polityki personalnej, ktdre powstajg w wyniku potaczenia trzech réznych
cech charakterystycznych.

Sciezka PI-PA —-P1pokazuje polityke personalng charakteryzujaca sie
szerokimi wymaganiami co do kwalifikacji pracownikéw, ktérzy sg
zatrudniani na dtugi czas i majg duza statos¢ obowigzkdéw. Dzieki tym
cechom organizacja moze stworzy¢ strukture sieciowa wewnetrzng -
sfederowang - stosunkdw bezposrednich - scalong - statyczng — techno-
logiczng, ponadto typu wykonawca - klient w oparciu o sieci nieformalne.

Sciezka PII - PA - P1to charakterystyka organizacji gdzie sa waskie
wymagania kwalifikacyjne, preferowane jest dtugookresowe zatrud-
nienie, gdzie jest duza statos¢ obowigzkdw. Dla takiej organizacji moze
zostac stworzona struktura sieciowa wewnetrzna - zintegrowana —



scalona - statyczna - techniczna - pracownicza, ponadto typu dostawca
- wykonawca, dodatkowo ze wsparciem sieci nieformalne;j.

Sciezka PI-PB-P1. Jezeli w organizacji preferowane sg szerokie kwa-
lifikacje dla pracownikow zatrudnianych krétkotrwale, ale wystepuje
przy tym duza stabilno$¢ obowigzkéw, to prawdopodobnie jest to orga-
nizacja dziatajaca jak agencja czasowego zatrudnienia lub pracy sezono-
wej. Pracownicy przez krotki czas wykonuja skomplikowana, ale taka
sama prace. To implikuje do wyboru struktury sieciowej zewnetrznej -
sfederowanej - stosunkéw bezposrednich - internetowej — wirtualnej -
tymczasowej — technologicznej, ponadto typu wykonaweca - klient, przy
zapleczu sieci nieformalnej.

Sciezka PII - PB - P1informuje, ze organizacja preferuje zatrudnienie
0sob o niskich kwalifikacjach, na krétki okres, przy duzej stabilnosci
obowigzkdw. Moze to by¢ organizacja zatrudniajgca do prostych prac se-
zonowych, takich jak rwanie truskawek. Powyzsze pozwala zaplanowac
strukture sieciowa zewnetrzna- wirtualng — tymczasowa - techniczna,
przy ewentualnym wsparciu sieci nieformalnych.

Sciezka PI-PA-P2. W przypadku, gdy z analizy mapy wyboru struk-
tury sieciowej wynika, Ze organizacja poszukuje pracownikow o szero-
kich kwalifikacjach na dtugi okres. Ponadto prace bedzie charakteryzo-
wata mata stabilnos$¢ obowigzkdw. Nalezy wybrac strukture sieciowg
wewnetrzng - stosunkdw bezposrednich - informatyczng - rozproszong
-tymczasowg — technologiczng - pracowniczg, ponadto typu dostawca -
wykonawca, przy wsparciu sieci nieformalnej.

Sciezka PII- PB - P2 pokazuje organizacje, gdzie sa preferowane waskie
wymagania kwalifikacyjne i krétkotrwate zatrudnienie oraz gdzie jest
duza rotacja obowigzkdw, co powoduje, ze pracownicy muszg wykonywac
czesto nowe, ale proste obowiazki. W takiej sytuacji nalezy wybrac struk-
ture sieciowg zewnetrzng - kontraktowg — pulsacyjng - dynamiczng -
techniczng, ponadto typu wykonawca - wykonawca, moze takze wyste-
powac sie¢ nieformalna, ale nie jest ona niezbedna.

Sciezka PI - PB - P2. Jest to charakterystyka organizacji wykonujacych
czesto zmienne zlecenia, dostosowane do zyczen klientéw. W tym celu
sg zatrudniani specjalisci i po realizacji zlecenia konczy sie z nimi stosu-
nek pracy lub koriczy sie wspétpraca. Najlepsza dla takiej organizacji jest
struktura sieciowa zewnetrzna - stosunkow bezposrednich - interne-
towa - wirtualna - tymczasowa - technologiczna - pracownicza, ponadto
typu wykonawca - klient przy duzym wsparciu sieci nieformalnych.

Sciezka PII - PA - P2 to charakterystyka organizacji gdzie sg wa-
skie wymagania kwalifikacyjne, preferowane jest dtugookresowe
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zatrudnienie, gdzie jednak jest duza rotacja obowigzkow, co powoduje, ze
pracownicy muszg wykonywac nowe obowigzki. Dla takiej organizacji
moze zostacé stworzona struktura sieciowa wewnetrzna - sfederowana
- rozproszona - dynamiczna - techniczna - pracownicza, ponadto typu
dostawca - wykonawca, dodatkowo ze wsparciem sieci nieformalnej.

4.4 Uniwersalny model wyboru struktury sieciowej

Do potrzeb stworzenia uniwersalnego modelu wyboru struktury sie-
ciowej, co jest celem niniejszej ksigzki, zostaty wybrane trzy obszary ana-
lizy,ktore zostaty opisane i scharakteryzowane w tym rozdziale. Nalezg
do nich organizacja, kooperacja oraz polityka kadrowa. Wybdr ten wy-
nika z uktadu teoretycznej czesci publikacji.

Rys. 1 obrazuje mape wyboru typu struktury sieciowej. W srodkowej
czesci rysunku znajduje sie mapa analizy dowolnej organizacji. Sktada
sie ona z trzech gldwnych obszaréw. Nazwy tych obszardéw znajdujg sie
po prawej stronie rysunku. S to obszar organizacji (0), obszar koope-
racji (K) oraz obszar polityki personalnej (P). 0Odpowiadajgc na pytania,
ktdre znajduja sie po lewej stronie rysunku, dotyczace tych obszaréw
mozna stworzy¢ sciezki analizy, ktore na koncu dajg odpowiedz, jaki
rodzaj struktury sieciowej z niej wynika. Mapa sktada sie z 9 pytan. Na
kazde pytanie sg dwie mozliwe odpowiedzi. (9 pytan, 2 warianty odpo-
wiedzi 29 = 512). Wynikiem tej analizy jest 512 wariantéw Sciezek odpo-
wiedzi. W celu zrozumienia tej analizy modelu mapy zostat podzielony na
trzy obszary, ktdre zostaty szczegétowo opisane we wczesniejszej czesci
tego rozdziatu. Kazdy obszar ma wyznaczone wszystkie w tym zakresie
Sciezki, jest ich po 8 dla kazdego obszaru. Dla kazdej Sciezki zostata zapro-
ponowana struktura sieciowa, ktéra wynika z tej analizy. W celu otrzy-
mania ostatecznej informacji, jaka struktura sieciowa jest najlepsza dla
analizowanej organizacji, nalezy zestawic razem wszystkie trzy propo-
zycje struktur sieciowych wynikajace z analiz poszczegdlnych obszardw.
Nastepnie jezeli w tym zestawieniu jakis typ struktury powtarza sie co
najmniej dwa razy nalezy go zastosowac, jezeli nazwa sie nie powtarza
nie nalezy jej stosowac.

W celu pokazania uzytecznosci zaproponowanej mapy, w tej czesci roz-
dziatu zostaty pokazane trzy najbardziej typowe organizacje turystyczne:
touroperator turystyczny, organizator imprez turystycznych na zlecenie
oraz agencja turystyczna.
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W pierwszej kolejnosci analizowany jest touroperator turystyczny, co
obrazuje rys. 2 mapa wyboru typu struktury sieciowej. Sciezka OII - OA
- 02 -KI-KA-KI1-PI-PB-P2. Jest to typ organizacji charakteryzujacej
sie wytwarzaniem w miare takich samych produktdw, ewentualnie je-
dynie nieznacznie modyfikowanych w zaleznosci od zmieniajgcych sie
potrzeb otoczenia. Produkty, ktdre sg przez nig wytwarzane powstajg
w kooperacji zinnymi jednostkami ze wzgledu na fakt, ze ta organi-
zacja ma niekompletny potencjat. Kooperacja ma dtugotrwaty charak-
ter, cechuje jg komunikacja rutynowa. Sg podpisane umowy o zawarciu
wspotpracy, w ktérych precyzyjnie jest ustalone kto z kim moze sie kon-
taktowac i wjakich sprawach. Do zastosowania zmian w produktach sg
zatrudniani specjalisci i po realizacji zlecenia konczy sie z nimi stosu-
nek pracy lub korniczy sie wspotpraca. Ze wzgledu na te czynniki mozna
wybrac strukture sieciowg zewnetrzng —— internetowg - wirtualng -
techniczng - technologiczng, ponadto typu dostawca - wykonawca i/lub
wykonawca - wykonawca, przy duzym wsparciu sieci nieformalnych.

Rys. 3 pokazuje mape analize Sciezki organizatora imprez turystycz-
nych na zlecenie.

Sciezka OII-0B-02-KI-KA-K2-PI-PB-P2. Sciezka ta przedstawia sytuacje
najbardziej zmienng i niestabilng zaréwno dla organizacji jak i pracow-
nikéw. Organizacja dziatajgca w takiej rzeczywistosci stara sie wykorzy-
stywac szanse rynkowe do realizacji zré6znicowanych zadan i na indy-
widualne zamdwienie klientdw. W tym celu sg zatrudniani specjalisci
i po realizacji zlecenia koczy sie z nimi stosunek pracy lub konczy sie
wspotpraca. Przy okazji wykorzystuje do tego swoje kontakty z innymi
jednostkami. Jest to bardzo czesto dziatanie jednostek stawiajgcych sobie
za zadanie przetrwanie na rynku za wszelkg cene. Jest to dtugotrwata
wspotprace, zkomunikacjg rutynowa, ale przy niskim stopniu sforma-
lizowania. Organizacje takie wspotpracujg ze sobg przy realizacji wspdl-
nych przedsiewzie¢ dtugotrwatych lub powtarzalnych. Ich sposéb komu-
nikacji, a przede wszystkim obieg dokumentow jest scisle okreslony, ale
funkcjonujg takze kontakty nieformalne. Taka sytuacja predysponuje
do wyboru struktury sieciowej zewnetrznej - stosunkdéw bezposrednich
- internetowej — wirtualnej - tymczasowej- technicznych - technolo-
gicznych, ponadto typu dostawca — wykonawca i/lub wykonawca - wy-
konawca, we wsparciu sieci nieformalnych.

Rys. 4 pokazuje mape analizy $ciezki dla agencji turystycznej. Sciezka
OII-0A-01-KI-KA-K2-PI-PB-P1. Z analizy tej sciezki wynika, Ze organiza-
cja dziata wotoczeniu niestabilnym, co oznacza, ze planowane przez nig
dziatania mogg dotyczyc¢ tylko bardzo krdtkich okresdw. Cele organizacji
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sg powtarzalne, czyli zadania przez nig wykonywane sa w dtuzszych
okresach czasu jednakowe albo bardzo do siebie podobne i zmieniajg
sie pod wptywem zmian wynikajacych z otoczenia. Organizacja w swo-
ich zasobach posiada wszystkie niezbedne elementy do realizacji zapla-
nowanych zadan. Organizacje takie wspoétpracuja ze sobg przy reali-
zacji wspdlnych przedsiewzie¢ dtugotrwatych lub powtarzalnych. Ich
sposob komunikacji, a przede wszystkim obieg dokumentow jest Sci-
Sle okreslony, ale funkcjonujg takze kontakty nieformalne. W organi-
zacji preferowane sg szerokie kwalifikacje dla pracownikdéw zatrudnia-
nych krétkotrwale, ale wystepuje przy tym duza stabilnos$¢ obowigzkdow.
Pracownicy przez krétki czas wykonujg skomplikowana, ale takg samag
prace. Z powyzszych czynnikéw wynika, ze struktura sieciowa najbar-
dziej odpowiednia do tego typu organizacji to: zewnetrzna - statyczna-
stosunkow bezposrednich - internetowa- techniczna - funkcjonalna,
ponadto typu dostawca — wykonaweca i/lub wykonawca - wykonawca
we wsparciu sieci nieformalnych.

4.5 Podsumowanie

Rozdziat czwarty jest proba przedstawienia, w sposéb mozliwie uni-
wersalny, uwarunkowan wyboru typu struktury poprzez analize orga-
nizacji, kooperacji i polityki zatrudnienia. Zatozeniem tego rozwigzania
jest mozliwos$c¢ zastosowania go do kazdej organizacji bez wzgledu na jej
typ ibranze wjakiej dziata.

Ponadto rozdziat czwarty jest takze probg zilustrowania modelu przy-
ktadowej typowej organizacji turystycznej. Do tego celu wybrane zostaty
trzy najbardziej powszechne typy biur turystycznych: touroperator tu-
rystyczny, organizator imprez turystycznych na zlecenie oraz agencja
turystyczna Wybdr ten byt podyktowany podmiotem analizy niniejszej
publikacji i powszechnoscig wystepowania w tej branzy.

Cechy, ktore zostaty wybrane do sporzadzenia tej analizy oczy-
wiscie nie opisujg w sposob wyczerpujacy wszystkich czynnikow,
ktére wpltywajg na wybdr najbardziej odpowiedniej i typowej struk-
tury sieciowej. Sg one tylko czescig wszystkich, ktore sktadajg sie
na funkcjonowanie struktur sieciowych. Jednak z punktu widzenia
niniejszej ksigzki wydajg sie one najbardziej spdjne, wyrazne, cha-
rakterystyczne, a przede wszystkim najwazniejsze dla wyboru typu
struktury sieciowej.



Z analizy map wyboru typu struktury sieciowej dla trzech najbardziej
typowych organizacji zajmujgcych sie sprzedaza ustug turystycznych
wynika, ze $ciezki wyboru sa rézne i réznice te wynikajg z gtéwnie z ich
specyfiki. Jednak mozna znalez¢ elementy ogélnie wspdlne dla tego typu
organizacji turystycznych, jakimi sg biura turystyczne. Struktury sie-
ciowe, ktdére wynikajg z tych analiz, to przede wszystkim struktury sie-
ciowe zewnetrzne. Czyli sa to organizacje, ktdre korzystaja z zasobow jed-
nostek i organizacji z otoczenia. Ponadto typami struktur sieciowych,
ktére wystepujg we wszystkich analizowanych biurach turystycznych sa
sieci internetowe i techniczne. Wynika to gldwnie ze specyfiki dziatania
wspotczesnych biur turystycznych, ktdre w znacznej wiekszosci opierajg
swojg sprzedaz, komunikacje i reklame oraz internet. Jezeli chodzi o sieci
techniczne sg one efektem cech charakterystycznych ustug turystycz-
nych, ktdre sg niejednorodne i w sktad ich wchodzg ustugi wykonywane
przez innych ustugodawcdw. Z tej cechy takze wynika sie¢ typu dostawca
- wykonawca. Ponadto innym typem sieci wspdlnym dla wszystkich
analizowanych biur jest sie¢ typu wykonawca - wykonaweca. Sieci takie
sg tworzone w celu zwiekszenia zasiegu dziatania lub w celu rozszerze-
nia swojej oferty. W przypadku biur turystycznych dziatanie to polega
na sprzedazy agencyjnej oraz intrnetowych systemach rezerwacyjnych.
Najwazniejszym jednak typem struktur sieciowych, ktére wystepujg we
wszystkich analizowanych biurach sg sieci nieformalne. Jest to praw-
dopodobnie efektem bardzo duzej liczby kontaktéw pomiedzy pracow-
nikami réznych organizacji, szybko zmieniajacej sie sytuacji na rynku.
Co wiecej te kontakty sg znakomitym zrddtem informacji, cho¢ nalezy
pamietacd, ze nie zawsze sg one wiarygodne i prawdziwe.

Celem niniejszej publikacji jest okreslenie typu struktury sieciowej
najbardziej dostosowanej do specyfiki ustug turystycznych z uwzgled-
nieniem stosowanej kooperacji i polityki personalnej. Stworzona w tym
miejscu mapa to umozliwia. Rozdziat ten moze by¢ przyczynkiem i punk-
tem wyjscia do szerszego zastosowania tego typu analizy. Moze by¢ takze
drogowskazem w jakim kierunku mozna prowadzi¢ badania nad uniwer-
salng metodg projektowania struktur sieciowych.
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ROZDZIAL V

Struktury sieciowe w biurach turystycznych
na podstawie analizy przypadku






V. STRUKTURY SIECIOWE
W BIURACH TURYSTYCZNYCH
NA PODSTAWIE ANALIZY PRZYPADKU

5.1 Cel, przedmiot i metody badan

Rozdziat ten ma na celu weryfikacje uniwersalnego modelu wyboru
struktury sieciowej na podstawie wynikéw badan empirycznych prze-
prowadzonych w wybranych biurach turystycznych. Byto to badanie
dynamiczne przeprowadzone od 2003 do 2010 roku w trzech fazach
i miato charakter pogtebionej analizy przypadku.

W roku 2010 na terenie wojewddztwa tddzkiego dziatato 362 biura wpi-
sanych do Centralnego Rejestru Zezwolen, w tym 210 w samej todzi. *
Wszystkie te biura dziataty dzieki wykupieniu polis OC dla organizato-
row i posrednikow turystycznych. W ten sposdb uzyskaty zezwolenie od
Marszatka Wojewddztwa todzkiego na prowadzenie dziatalnosci. Zasta-
nawiajacym jest fakt, ze wsrod tych biur, ktdre znalazty sie w oficjalnym
rejestrze zezwolen, az 10 z nich byto zarejestrowanych w prywatnych
mieszkaniach ich wtascicieli, a ponadto jeszcze 5, jako jedyny telefon
biurowy, miato podany numer telefonu komdrkowego.

Wiekszos¢ biur turystycznych dziatajgcych w wojewddztwie 16dzkim
w swojej dziatalnos$ci ma wpisane organizacja i posrednictwo ustug tu-
rystycznych. Wsrdd biur, ktore wziety udziat w badaniu, znalazty sie
wyltacznie takie, ktore zajmuja sie organizacja turystyki dla mtodziezy
i dzieci oraz zatrudniajg do 5 0séb.

Obserwacja uczestniczgca trwata od 2003 do 2010 roku. W badaniu wziety
udziat 3 biura. Autorka badata, jak w przeciggu siedmiu sezonéw, zmienita
sie ich sytuacja na rynku, czy i jak funkcjonowaty struktury sieciowe, do
ktorych nalezg biura. Dla potrzeb niniejszej publikacji zostaty zmienione
nazwy biur bioracych udziat w obserwacji na A, B i C. Autorka prowadzita
obserwacje, pracujgc w biurze turystycznym B, a jednoczesnie w tym cza-
sie wspdtpracowata zdwoma pozostatymi badanymi firmami. We wcze-
$niejszym okresie jezdzita z biurem C jako wychowaweca na kolonie i obozy

1 Centralny Rejestr Zezwolen - Organizatoréw i Posrednikéw Turystycznych -http://turystyka.crz.mg.gov.
pl - zdnia 12.01.2003r,07.01.2006r, 03.03.2010r
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organizowane dla dzieci i mtodziezy. W sezonach od 2003/2004 do
2007/2008 na zlecenie i we wspotpracy z biurem B autorka pracowata jako
kierownik obozéw jezykowych organizowanych przez A.

Ajest duza agencja turystyczng posiadajaca 11 oddziatow regional-
nych z gtéwng siedziba w Warszawie.? Powstato w 1989 roku. Specjali-
zuje sie w organizacji wyjazdoéw na kursy jezykowe dla dzieci, mtodziezy
i dorostych oraz zagraniczne wycieczki szkolne.

Biuro Turystyczne C dziatato w todzi, w latach 1988 - 2010. Byto jednym
z najwiekszych organizatordw turystyki mtodziezowej w kodzi. Biuro za-
tozyto Polska Izbe Turystyki Mtodziezowej i byto jej cztonkiem.® Kolonie,
obozy mtodziezowe, zimowiska, wycieczki, wczasy, pobyty sanatoryjne
byty sprzedawane w ponad 200 biurach i agencjach turystycznych na te-
renie Polski.

B jest matym biurem turystycznym, z siedzibg w todzi. Zajmuje sie
gtdwnie organizacja i obstuga wycieczek szkolnych oraz grup zorganizo-
wanych, sprzedaje takze agencyjnie miejsca na inne imprezy*.

5.2 Struktury sieciowe w badanych biurach turystycznych

Jednym z elementdw prowadzonej obserwacji byto zbadanie czynnikow
wptywajacych na rozwdj struktur sieciowych w biurach turystycznych. Sy-
tuacja na rynku turystycznym w trakcie paru lat badan czesto sie zmie-
niata. W momencie rozpoczecia badan, rynek turystyczny przezywat
kryzys zwigzany ze wstapieniem Polski do Unii Europejskiej. W latach
2005-2009 na rynku panowata stagnacja. Na dziatalnos¢ obserwowanych
biur miaty mniejszy wptyw czynniki zewnetrzne. Kryzys ekonomiczny,
ktdry rozpoczat sie na Swiecie w 2008 biura turystyczne odczuty dopiero
w 2010 roku. Rynek turystyczny zwykle reaguje z opéZnieniem na takie
sytuacje. W zwiazku z tym znacznie spata sprzedaz miejsc na koloniach
i obozach dla dzieci i mtodziezy.

2 Jest wpisany do Rejestru Organizatoréw Turystyki i Posrednikow Turystycznych Wojewddztwa
Mazowieckiego oraz jako organizator turystyki jest ubezpieczony w SIGNAL IDUNA od odpowiedzialnosci
cywilnej w stosunku do klientéw na warunkach i w zakresie opisanym w Ustawie o ustugach turystycznych
z dnia 29.08.1997r. Dz. U. Nr 133 z dnia 29.09.1997r. Wiecej w zataczniku nr 4

3 Wpisane do rejestru organizatoréw turystyki i poérednikéw turystycznych oraz ubezpieczenie OC dla
organizatorow i posrednikow imprez turystycznych w Signal Iduna. Wiecej w zataczniku nr 5

4 Na mocy zezwolenia wydanego przez Wojewode tédzkiego dziata na rynku krajowym i zagranicznym od
1992 r. Posiada polise OC Organizatora Turystyki w SIGNAL IDUNA. Wiecej w zataczniku nr 6



Badane przez autorke biura turystyczne nie wykazaty wiekszego zanie-
pokojenia z powodu rozszerzenia Unii Europejskiej. Dla A wejscie Polski
do Unii utatwilo zatrudnianie neative speakeréw. Mtodzi Anglicy wspot-
pracujacy z tym biurem coraz tatwiej zatatwiali dokumenty potrzebne do
podjecia tej wspotpracy.

Biuro turystyczne C odczuto skutki wstgpienia Polski do Unii Europej-
skiej. Czes¢ osob pracujacych w nim jako wychowawcy, ktorzy byli oce-
niani jako bardzo wartosciowi dla biura, skorzystato z zasady swobod-
nego przeptywu osdob na terenie Unii Europejskiej i wyjechato zagranice
do lepiej ptatnej pracy, nie zwigzanej z turystyka.

W biurze B nie odczuto bezposrednio wptywu 1 maja 2004 roku. Jedyng
roznicg odczuwalng dla klientdw byta liberalizacja i stopniowe znoszenie
formalnosci granicznych na terenie krajow Unii, ale zarazem dodatkowe
utrudnienia w tych samych formalnosciach na granicach wschodnich.

Podstawowg dziatalnoscig badanych przez autorke biur turystycznych
byta organizacja wypoczynku dla dzieci i mtodziezy. Wszystkie te biura
byty narazone na dziatanie ,szarej strefy”. Najliczniejszg grupa, ktéra
dziatata czesto, nie zdajac sobie z tego sprawy, na pograniczu prawa, byli
nauczyciele. O ile w dziatalnos$ci biura A autorka nie zauwazyta wptywu
»szarej strefy” na dziatalnos¢ biura, o tyle biura turystyczne C i B odczuty
je poprzez dziatanie, miedzy innymi, jednej tej samej osoby. Skorzystata
ona z oferty skonstruowanej specjalnie dla niej, po czym, na jej wzdr,
stworzyta swojg i sprzedawata jg jako wtasng, nie posiadajgc do tego zad-
nych potrzebnych dokumentéw i pozwolen.

W wyniku takich dziatan oraz duzej konkurencji na rynku, specjalizacji
biur i statego kontrolowania kosztéw w celu uzyskania niskiej ceny, biura
musiaty postawic¢ na nowe skuteczne dziatania. Byto to przyczynkiem do
powstania struktur sieciowych wbadanych biurach turystycznych.

Wazng funkcjg stowarzyszen jest wspdtpraca z urzedami i kurato-
rium. Taka wtasnie role spetnia Rada Krajowa Polskich 1zb Turystycz-
nych, ktéra wspodtpracuje z kolejnymi rzagdami. Respondenci w udzielo-
nych wywiadach stwierdzili, ze stowarzyszenia majg wptyw na polskie
prawodawstwo dotyczgce branzy turystycznej, jednak wptyw ten jest
obecnie nie duzy, a przy ustawie o podatku VAT wrecz byt znikomy.

Struktury sieciowe, funkcjonujace w badanych biurach turystycznych,
zostaty podzielone na rézne grupy. Badane biura turystyczne tworzyty
wtasne struktury sieciowe, gdzie byty organizacjami kierujacymi siecig
oraz funkcjonowaty w ramach innych struktur, gdzie byty jej cztonkami.
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Tabela 10. Rodzaje

struktur sieciowych,

do ktérych naleza
badane biura

turystyczne. Zrédto:

badania wtasne.
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RODZA)J
STRUKTURY A C B
SIECIOWEJ.
Mtodziezowa Izba
Polska Izba Turystyczna,| Turystyczna Rezygnacja z £odzkiej
1ZBY .. . , - .
TURYSTYCZNE Mtodziezowa Izba Rezygnacja z £odzkiej Izby Turystycznej
Turystyczna Izby Turystycznej w 2005 roku,
w 2006 roku,
INTERNETOWY | Oferty 10 innych Ok. 15 innych Oferty 40 innych
SYSTEM organizatoréw organizatorow organizatoréw
REZERWACYJNY | turystyki. turystyki. turystyki.
SIEC SPRZEDAZY oorfg;r rtl?lz:?c;rnérxm (?rI;aSrl;z:gcfrgw ifglan rz}zg?oréw
AGENCYJNEJ . . .
turystyki. turystyki. turystyki.
WEASNA 0d 350 do 1000 Ok. 200 biur 8‘: 55 f"c;? bc'}‘:rna
STRUKTURA biur turystycznych turystycznych na teaniZa Igmerac’i
SIECIOWA na terenie Polski terenie Polski P .g )
todzkiej

Pierwszym rodzajem obserwowanych struktur sieciowych byty Izby
Turystyczne. Na poczatku obserwacji w 2003 roku wszystkie biura nale-
zaty do jakiej$ Izby Turystycznej. W trakcie jej trwania, systematycznie
rezygnowaty z uczestnictwa w tego typu stowarzyszeniach. Biuro tury-
styczne B zrezygnowato z przynaleznosci do Izby Turystyki Ziemi tddzkiej
W 2006 roku. Rok pézniej biuro C wypisato sie takze z tego stowarzyszenia.
W obu tych przypadkach, decyzje te byty podyktowane brakiem skutecz-
nych dziatan 1zby w kontaktach z kuratorium tédzkim oraz matym za-
angazowaniem przedstawicieli izby w dziatalnos¢ statutowa.

Drugim rodzajem obserwowanych struktur sieciowych byt internetowy
system rezerwacyjny. Nalezaty do niego wszystkie badane biura. Byt to sys-
tem, ktéry pozwalat w czasie rzeczywistym dokonywac rezerwacji miejsc
na imprezach realizowanych przez inne biura. Aby stac sie jego cztonkiem,
nalezato podpisa¢ umowe, ktéra miata charakter bezterminowy

Trzecim rodzajem struktur sieciowych, do ktérych nalezaty biura uczest-
niczace w obserwacji, byta struktura sprzedazy agencyjnej. Biura sprzeda-
waty oferty innych biur, majac z tego prowizje. Umowy funkcjonujace w ra-
mach tej strukturach byty zawierane na rok z mozliwoscig odnowienia.

Ostatnim badanym rodzajem struktury sieciowej byty te stworzone
przez same biura. Biura turystyczne sprzedawaty swoje imprezy za po-



srednictwem innych biur. Najwieksza sie¢ sprzedazy miata agencja tu-
rystyczna A. Zarazem byto to najwieksze biuro biorgce udziat w obserwa-
cji. Jednak sytuacja w trakcie siedmiu lat badan sie zmienita. W ciggu
dwdch ostatnich lat, wiekszos¢ biur zrezygnowata ze wspdtpracy. Byto to
spowodowane niedotrzymywaniem warunkéw umowy oraz ogdlnymi
problemami z komunikacjg.

Biuro turystyczne C miato mniejszg sie¢ sprzedazy. W trakcie trwania
obserwacji byto ono sprzedawane przez ok. 200 innym biur na terenie Pol-
ski. W ten sposob byt to najwiekszy organizator turystyki mtodziezowej
w todzi. W 2008 roku zmienita sie jego sytuacja. Pojawity sie problemy we
wspdtpracy z innymi biurami, gtdwnie ze wzgledu na ztg komunikacije.
W wyniku tego wiele biur zakoniczyto dotychczasowg wspotprace. Na-
wiazanie nowych kontaktéw nie byto tatwe. W zwigzku z brakiem zada-
walajacych wynikdéw finansowych, w styczniu 2010 roku biuro zostato
sprzedane biuru turystycznemu Jaworzyna Tour.

Biuro turystyczne B byto najmniejszym organizatorem turystyki mtodzie-
zowej z biur biorgcych udziat w obserwacji. Sprzedawato swojg oferte najpierw
poprzez pie¢ biur na terenie aglomeracji tddzkiej, nastepnie rozszerzyto jg do
dziesieciu juz na terenie catej Polski. Istnieje do dnia dzisiejszego, stale sie roz-
wijajac i wykorzystujac swoje doswiadczenie z 20-letniego istnienia na rynku.

5.3 Kooperacja

Trzy obserwowane biura turystyczne stosowaty w swojej dziatalnosci
rozne rodzaje wspdtpracy charakterystyczne dla struktur sieciowych.
Badane biura prowadzity wspdtprace wewnatrz organizacji, z innymi
organizacjami, z pracownikami nieetatowymi, z klientami oraz z tym-
czasowymi zespotami zadaniowymi. Szerzej poszczegdlne rodzaje wspot-
pracy zostaty opisane w dalszej czesci rozdziatu.

5.3.1 Wspétpraca pracownikow wewngtrz biur turystycznych

W trzech obserwowanych biurach turystycznych stosuje sie wspot-
prace pracownikéw wewnatrz biur.

Wspditpraca osob pracujacych w biurze turystycznym jest niezbedna do
sprawnego funkcjonowania biura. Jest to mozliwe tylko wtedy gdy pra-
cownicy sg odpowiednio motywowani. W tym celu w badanych biurach
turystycznych prowadzone byty specjalne programy dla pracownikdw,
pokazuje to tabela 11.
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Tabela 11. Programy
motywowania
pracownikéw

w biurach
turystycznych

A, CiBwlatach
2003 - 2010
Zrédto: badania
wtasne.
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PROGRAMY MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW A B C
Marketing wewnetrzny Tak Tak Nie
Rozszerzenie kompetencji Nie Nie Tak
Szkolenia Tak Tak Tak
Pochwaty Tak Tak Tak
Uczestnictwo w prestizowych zadaniach Nie Nie Tak
Premie finansowe Nie Tak Nie

Z obserwacji wynika, ze wspdtpraca nie wygladata jednak tak jak prze-
stawia to rysunek. Najwiekszym problemem w biurze A byt przeptyw
informacji pomiedzy Prezesem, ktéry byt jednoczesnie wiascicielem, a
jego pracownikami. Prezes byt wizjonerem, ktéry chcial mie¢ wszystko
pod kontrola, ale przy ilosci imprez nie byt w stanie samemu nad tym
zapanowac. W prowadzeniu biura pomagata Pani Kierownik, ktéra byta
ambitna, ale takze zaborcza. Utrudniata przeptyw informacji w biurze,
jawnie walczyta z osobami, ktore uwazata za zbyt ambitne i chetnie przy-
pisywata sobie prace innych. Swoim postepowaniem spowodowata odej-
Scie z pracy paru wartosciowych pracownikow.

Inna sytuacja miata miejsce w biurze C. Tam wartosciowi pracownicy ode-
szli z przyczyn finansowych. Pracownicy wyjechali zagranice i podjeli prace
w innych branzach. Jeden z pracownikdw po zwolnieniu sie otworzyt wtasne
biuro, ktdre na rynku funkcjonowato tylko dwa lata i zostato zlikwidowane.

W biurze B w trakcie trwania obserwacji byta duza rotacja pracowni-
koéw, wynikata ona jednak z duzej mobilnosci pracownikdéw oraz faktu, ze
prace w biurze traktowali jako sposdéb utrzymania sie w trakcie studidw,
gdy je konczyli rozwigzywali stosunek pracy.

Pracownicy w badanych biurach byli motywowani, ale dziatania te da-
waty efekt krotkotrwaty. Prawdopodobnie sytuacja bytaby inna, gdyby
wynagrodzenie za prace w tych biurach byto wyzsze. Na razie jednak,
gdy gtéwnym determinantem wyboru klienta jest cena, sytuacja w catej
branzy sie nie poprawi i pensje nie beda wyzsze.

Pracownicy biur turystycznych utrzymujg bliskie kontakty z pracowni-
kami z innych biur. Kontakty takie sg czesto wynikiem wspdlnych wyjaz-
dow i spotkan organizowanych przez operatorow turystycznych. Uktady
nieformalne sg zrédtem cennych informacji, czesto nieoficjalnych, ktdre
pozwalaja unikna¢ sprzedazy niesprawdzonych biur turystycznych

Uktady nieformalne sg podstawg funkcjonowania kazdej organizaciji.
Nie inaczej jest w biurach bioragcych udziat w obserwacji uczestniczg-
cej. To gtdwnie one wptynety na zmiane sytuacji dwdch badanych biur.
Tabela 12 przedstawia podsumowane wyniki obserwacji.



SYTUACJA
W BIURZE A ¢ B
Niejasny sposdb
rekruta.ql, Mita atmosfera w pracy.
Atmosfera Brak wiedzy prezesa . . .
" X Mita atmosfera w pracy.| Duza fluktuacja
w pracy o sytuacji w biurze racownikéw
Apodyktycznosé P
kierownika biura
Dobrze uktadajaca I?obrze}kaadaJaca P
sie wspétpraca sie wspotpraca Gtownie kontakty
Uktady do 2008 roku towarzyskie
. do 2007 roku YA
nieformalne 0Od 2008 problemy Dzieki takim
. . Od 2007 problemy T
z pracownikami Z przeptywem kontaktom mozliwo$c
. . Z przeptywem . . X
zinnych biur informacii informacjiiz sprzedazy wiekszej
turystycznych Konflikt ) wystawianiem faktur ilosci organizatoréw
. y. . . Konflikty znowym turystycznych
z kierownikiem biura P .
wtascicielem biura

W zwigzku z licznymi problemami z komunikacjg i przeptywem infor-
macji, wiekszos¢ biur wspdtpracujacych zaréwno z biurem turystycznym
AjakiCzniejzrezygnowata. Dodatkowo spowodowato to gwattownie
zmniejszenie sie liczby sprzedawanych miejsc. I tak w styczniu w 2010
roku na stronie internetowej biura C pojawita sie informacja o wykupieniu
biura przez Jaworzyne Tour.

5.3.2 Wspétpraca miedzy roznymi organizacjami turystycznymi

Waznym czynnikiem wptywajgcym na funkcjonowanie biur tury-
stycznych jest wspdtpraca z réznymi organizacjami, o czym byta mowa
we wczesniejszych rozdziatach.

ORGANIZACJE FUNKCJONUJACE A c B
NARYNKU TURYSTYCZNYM.
Przewoznicy Tak Tak Tak
Biura turystyczne Tak Tak Tak
Stowarzyszenia branzowe Tak Tak Nie
Kwaterodawcy Tak Tak Tak
Izby turystyczne Tak Tak Nie
Operatorzy turystyczni Tak Tak Tak
Restauracje Nie Tak Tak
Informacje turystyczne Nie Nie Tak
Klienci instytucjonalni Nie Tak Tak

Tabela 12. Uktady
nieformalne

w badanych biurach
turystycznych

w latach 2003
-2010.

Zrédto: badania
wtasne.

Tabela 13.
Organizacje
wspotpracujace

z badanymi biurami
turystycznymi

w latach 2003
-2010.

Zrédto: badania
wtasne.
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Biura biorgce udziat w obserwacji wspétpracowaty z réznymi or-
ganizacjami. Byli to gtdwnie operatorzy turystyczni, przewoznicy,
ale takze kwaterodawcy, izby turystyczne i inne biura turystyczne.
Wspdtpraca ta miata za zadanie, przede wszystkim, podniesc¢ ja-
kos¢ swiadczonych ustug, obnizyc¢ cene poprzez wypracowanie znizek
przy duzych lub licznych zaméwieniach oraz dopasowac produkty do
indywidualnych zamoéwien klientéow.

5.3.3 Wspotpraca w tymczasowych zespotach zadaniowych
w biurach turystycznych

Gléwna przyczyng zatrudniania pracownikdw nieetatowych jest se-
zonowosc¢ i wysokie koszty utrzymania pracownikéw etatowych. Badani
wiasciciele biur zwrdcili uwage takze na potrzebe zatrudniania pracow-
nikéw o wysokich kwalifikacjach oraz takich, ktérzy spetniajg specjali-
styczne wymagania biur.

Badane biura turystyczne zatrudniajg i wspdtpracujg z pracownikami
najemnymi. Dla badanych organizacji pracujg gtdéwnie wychowawcy,
piloci, przewodnicy. Stale wspdtpracujaca kadra daje badanym biurom
pewnosc wysokiej jakosci obstugi klientow.

Bardzo waznym elementem funkcjonowania badanych biur tury-
stycznych sg pracownicy nieetatowi. Sg oni zatrudniani tylko do re-
alizacji konkretnej imprezy, jednak to z nimi majg najwiekszy i naj-
dtuzszy kontakt klienci w trakcie realizacji ustugi turystycznej. 0d ich
kompetencji, zachowania, kultury i wiedzy zalezy ostateczna ocena zaku-
pionej przez klienta imprezy turystycznej. Biura zatrudniaty przez wszystkie
sezony pracownikow nieetatowych takich jak piloci, przewodnicy, wycho-
wawcy, nauczyciele. Obserwowane biura turystyczne dbaty o dobre relacje
ze swoimi pracownikami nieetatowymi. Jednak efekty tego byty rézne.

W biurze C byta mita atmosfera, jednak jakos¢ zakwaterowania zwy-
kle byta niska, a mtodziez, z ktorg sie opiekowano byta trudna. Ogdlnie
warunki pracy byty ciezkie, a wynagrodzenie nieadekwatne do ilosci nie-
zbednej pracy. Po 2008 roku sytuacja jeszcze sie pogorszyta, gdyz zepsuta sie
takze atmosfera. Nie sprzyjato to dtuzszemu kontynuowaniu wspotpracy.

W agencji turystycznej A takze do 2008 byta mita atmosfera. Jedynie
jakos¢ zakwaterowania byta niska. Natomiast mtodziez i warunki pracy
byty dobre, a wszelkie mankamenty niwelowato wysokie wynagrodzenie,



jak na stawki na rynku turystycznym. W 2008 roku biuro opuscit koordy-
nator, ktéry zajmowat sie czescig wyjazddw. To catkowicie zmienito sy-
tuacje. Opieke nad tg czescig imprez przejat kierownik biura, ktéry chciat
w catosci kontrolowac zespot zadaniowy. Do tej pory zespot ten, sktada-
jacy sie z kierownika placéwki wypoczynku, koordynatora z ramienia na-
uczycieli jezyka angielskiego i pracownika zajmujgcego sie przeptywem
informacji, byt niezalezny. Sytuacja ta spowodowata powstawanie wielu
konfliktow i w ostatecznosci doprowadzita, najpierw do nieprzedtuzenia
umowy dla kierownika placdwki, a nastepnie do zlikwidowania catko-
wicie cyklu tych imprez.

Biuro turystyczne B w ramach wspoétpracy z pracownikami nieeta-
towymi, gtdwnie dbato o relacje z przewoznikami. Czynito to w celu
utrzymania niskich cen za transport, przy wysokiej klasie autokarow.
Utrzymywato takze dobre relacje z kwaterodawcami i przewodnikami.
Duza ilos¢ realizowanych wspdlnie imprez pozwalata na negocjowanie
stawek i dbanie o wysoka jakos¢ oferowanych przez nich ustug. Dbanie
jednak o dobre relacje z pracownikami nieetatowymi nie daje gwarancji
lojalnosci i dobrej wspdtpracy. W trakcie obserwacji miata miejsce taka
sytuacja. Klientka zamawiajaca impreze, po paru latach udanej i owoc-
nej wspotpracy, zakoniczylta ja, organizujac identyczng impreze samemu,
wykorzystujac know - how z poprzednich lat.

5.3.4 Wspotpraca biur turystycznych z klientami

Innym bardzo waznym elementem funkcjonowania biur turystycz-
nych jest wspdtraca z klientami. Bez nich nie mozna méwic o organizacji.
Biura prowadza réznego rodzaju dziatania z myslg o klientach.

Przy ofercie turystycznej skierowanej do dzieci i mtodziezy zagroze-
nia ze strony unijnych biur turystycznych sg niewielkie. Dotychczas na
nasz rynek nie weszty zagraniczne biura sprzedajgce tego rodzaju oferte.
Zagraniczne biura turystyczne, ktére weszty na Polski rynek w sposéb
posredni, konkuruja z rodzima oferta dla dzieci i mtodziezy poprzez pod-
noszenie poziomu jakosci ustug na rynku - sg konkurencyjne cenowo,
majq wieksze srodki na reklame.

Biura turystyczne A, B iC w trakcie prowadzonej obserwacji prowadzity pro-
gramy wspotpracy z klientami. W tych biurach wystepuja dwa rodzaje klien-
tow: indywidualni i instytucjonalni. Ponizsza tabela 14 przedstawia programy
wspotpracy jakie byty stosowane przez badane biura w latach 2003 - 2010.
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Tabela 14. Programy
wspotpracy

z klientami

w badanych biurach
turystycznych

w latach 2003
-2010.

Zrédto: badania
wtasne.
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RODZAJWSPOLPRACY A C B

Korespondencja przez e-mail Nie Tak Tak
Upusty dla statych klientow Tak Tak Nie
Uczestniczenie w tworzeniu produktu Nie Tak Tak
Imprezy na indywidualne zamdéwienie Nie Nie Tak

Glownym problemem zwigzanym z klientami badanych biur tury-
stycznych jest fakt, ze sa to dzieci i mtodziez. Z uptywem czasu klienci
Ci wyrastajg z oferty biur turystyki mtodziezowej. Biura co prawda
prowadzg sprzedaz miejsc agencyjnych na wyjazdy dla dorostych, jednak
klienci utozsamiajg ich gldwnie z oferta skierowana do dzieci.

Klient turystyczny nie jest klientem lojalnym. Pierwszorzednym czyn-
nikiem przy wyborze oferty turystycznej jest cena, czesto kosztem jako-
Sci. Innym czynnikiem wptywajacym na wybor konkretnej imprezy tu-
rystycznej jest fakt, czy na wyjazd jedzie wychowawca lub inny opiekun,
ktory dobrze zna dziecko.

5.4 Polityka personalna w biurach turystyki mtodziezowej

W celu okreslenia najbardziej odpowiedniego typu struktury sieciowej,
dostosowanej do specyfiki ustug turystycznych, kolejnym badanym elemen-
tem byta polityka personalna stosowana w biurach turystyki mtodziezowej.

Stosowanie réznych form zatrudnienia jest spowodowane przede
wszystkim sezonowoscig pracy. W okresie wiosenno letnim, gdy biura
sprzedaj najwiekszg liczbe imprez, wzrasta u nich takze zapotrzebowa-
nie na pracownikéw. W tym momencie gtdéwnie na umowe zlecenie sg
zatrudniani wychowawcy na kolonie dla dzieci i mtodziezy, piloci, prze-
wodnicy. Kierownicy placéwek wypoczynku zawierajg kontrakty mene-
dzerskie lub umowy o dzieto. Podpisywanie tego rodzaju umow jest takze
zwiazane z waska specjalizacja biur.

Gléwne przyczyny stosowania telepracy, to po pierwsze: chec zatrud-
nienia pracownikdéw o wysokich kwalifikacjach, przy jednocze$nie niz-
szym wynagrodzeniu, niz gdyby byli musieli pracowac w siedzibie biura.
Ponadto obecnosc tak zatrudnianych pracownikéw nie jest niezbedna do
nalezytego wykonania pracy.

Outsourcing pracowniczy jest stosowany tylko przez czesc¢ biur tury-
stycznych. Pytani wiasciciele biur nie sg przekonani do tej formy zatrud-
niania. Obawiajg sie zatrudniaé pracownikdéw z innych biur turystycz-
nych ze wzgledu zdradzanie tajemnic biura.



W badanych biurach turystycznych stosowane rodzaje umow o za-
trudnienie mozna podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie. Po pierwsze, sg
to pracownicy etatowi. Do tej grupy mozna zaliczy¢ pracownikow na
umowe o prace na czas okreslony i nieokreslony. Drugg grupe stanowia
pracownicy sezonowi, zatrudniani tylko w sezonie do obstugi klien-
téw, w badanych biurach byli to stazysci i prace na czas probny. Trzecig
grupe stanowia pracownicy na umowe zlecenie, umowe o dzieto, kon-
trakt menedzerski.

Te rdzne sposoby zatrudnienia w obserwowanych biurach turystycz-
nych wzajemnie sie uzupetniajg i przy tym daja mozliwos¢ petnego wy-
korzystania potencjatu tych oséb przy obstudze imprez turystycznych.

Ponizsza tabela 14, pokazuje rozne rodzaje umdw stosowane w bada-
nych biurach turystycznych. Stosowanie tych form zatrudnienia jest spo-
wodowane przede wszystkim sezonowoscig pracy. W okresie wiosenno
-letnim, gdy biura sprzedajg najwiekszg liczbe imprez, wzrasta zapotrze-
bowanie na wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. W tym momen-
cie gldéwnie na umowe zlecenie sg zatrudniani wychowawcy na kolonie
dla dzieci i mtodziezy, piloci, przewodnicy. Kierownicy placéwek wypo-
czynku zawierajg kontrakty menedzerskie lub umowy o dzieto. Podpisy-
wanie tego rodzaju umow jest takze zwigzane z waska specjalizacja biur.

W przypadku telepracy byli do niej oddelegowani pracownicy etatowi.
Wykonywali oni prace w charakterze kierownikdw, rezydentéw, pilo-
tow lub przewodnikéw. Wykonywali oni swojg prace poza siedzibg biura.
W wiekszosci wypadkoéw taki pracownik nie musiat sie w tej siedzibie
pojawiac, bo najwazniejsze jest to, aby byt tam, gdzie bedzie realizowana
impreza turystyczna.

Wszystkich pracownikéw zatrudnianych tylko w okresie sezonu
mozna nazwac pracownikami tymczasowymi. W obserwowanych biu-
rach turystycznych zaliczajg sie do nich stazysci, osoby zatrudnione na
umowe o dzieto, zlecenie i kontrakty menedzerskie.

Badane biura turystyczne postawity na bardzo scistg specjalizacje
iwzwigzku z tym zrezygnowaty z czesci wykonywanych dotychczas za-
dan. Chcacjednak realizowac dalej dziatalnos¢ turystyczng zdecydowaty
sie na korzystanie z outsourcingu. W ten sposob obciety swoje koszty i zy-
skaty wysoka jakos¢ ustug dostarczanych od kontrahentéw.

Przestawiona ponizej tabela 15 pokazuje, ze biuro turystyczne A korzy-
stato z outsourcingu dostarczanego gtdwnie przez biuro turystyczne B. A
wynajmowat od B kierownika placéwki wypoczynku, wychowawcéw,
zlecat wykonanie ustug transportowych.
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Tabela 15. Sposoby
zatrudniania

w biurach
turystycznych.
Zrédto: badania
wtasne.
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SPOSOB

ZATRUDNIENIA A ¢ B

Umowa . .

o prace naczas Pracownicy Pracownicy Nie wystepowato
okreslony obstugujacy klienta obstugujacy klienta

Umowa Pracownicy Pracownicy Pracownicy

oprace naczas | obstugujacy klienta obstugujacy klienta obstugujacy klienta
nieokreslony przedtuzajacy umowe przedtuzajacy umowe przedtuzajacy umowe

Umowa na
czas probny

Pracownicy zatrudniani
pierwszy raz w biurze

Pracownicy zatrudniani
pierwszy raz w biurze

Pracownicy zatrudniani
pierwszy raz w biurze

Pracownicy etatowi
oddelegowani do

Pracownicy etatowi
oddelegowani do pracy

Pracownicy etatowi
oddelegowani do

Telepraca Eil’:ng'WV!ickl':,)a:/l;akterze w charakterze pilotow pracy w charakterze
rezydentow ' i przewodnikéw. rezydentéw.
Kierownicy placéwek
Kontrakt wypoczynku . )
menedzerski prowadzacy dziatalno$¢ Nie wystepowato Nie wystepowato
gospodarcza
E:'I;;\:vodnic Piloci Piloci
Wychowawa Przewodnicy Przewodnicy
Umowa Opiekunowie Wychowawcy Wychowawcy
zlecenie Kierownicy nie Opiekunowie Opiekunowie
prowadzacy dziatalnosci Kierownicy Kierownicy
Lektorzy Lektorzy Lektorzy
Animatorzy Animatorzy Animatorzy
Dla oséb, ktére
stworzyty programy
autorskie:
Piloci
Umowa i i ; : Przewodnicy
o dzieto Nie wystepuje Nie wystepuje Wychowawcy
Opiekunowie
Kierownicy
Lektorzy
Animatorzy




kierownika na
kontrakt menedzerski

RODZA)
STOSOWANEGO A C B
OUTSOURCINGU
Wynajem
kierownikéw .
. . Wynajem
i wychowawcéw . .
.. . kierownikow
- koloni i obozéw Wychowawcy . .
Zatrudnianie kadry . . L . i wychowawcow
zinnego biura z polecenia innych biur L i
- koloni i obozéw
Zatrudnianie . K
innym biurom.

Sprzedaz biletow
autobusowych

Sprzedaz biletow na

Wynajem transportu

i przewodnictwo

Nie wystepuje

sprawdzonych
lub z polecenia

Transport isamolotowych na tanie linie lotnicze do autobusowego
trasie do Wielkiej 30 krajow Swiata innym biurom.
Brytanii oraz Francji
. . Zatrudnianie Zatrudnianie
Pilotaz

sprawdzonych
lub z polecenia

Opracowanie

Zlecanie kierownikom

Nie wystepuje

Zlecanie
wspotpracujacym

programow imprez | placowek wypoczynku

biurom turystycznym.

5.5 Podsumowanie wynikéw badan

Przy ofercie turystycznej skierowanej do dzieci i mtodziezy zagrozenie
ze strony unijnych biur turystycznych jest niewielkie. Dotychczas na pol-
ski rynek nie weszty zagraniczne biura sprzedajace tego rodzaju oferte.
Natomiast te biura zagraniczne, ktdre sg na polskim rynku, w sposdb
posredni konkuruja z rodzima ofertg dla dzieci i mtodziezy poprzez pod-
noszenie poziomu jakosci ustug na rynku, przy konkurencyjnych cenach
i wiekszych srodkach na reklame.

Badane biura turystyczne w swojej dziatalnosci gospodarczej postawity
na kooperacje. Poniewaz wspoétpraca z uczestnikami rynku, na ktérym
funkcjonujg biura jest silna, czesta i powtarzalna, mozna sie pokusic
o stwierdzenie, ze jest to swoista struktura sieciowa niezaleznych, ale
wspolnie kooperujacych organizacji oraz klientéw instytucjonalnych
i indywidualnych

Badanym elementem byta Swiadoma przynaleznos¢ biura do struktur
sieciowych. Respondenci uznali, zZe biura, w ktdérych pracuja, nalezg do izb
turystycznych, sieci sprzedazy agencyjnej oraz internetowego systemu
rezerwacyjnego. Rodzaj wiezi wystepujacej w tych strukturach to wiez

Tabela 16.
Outsourcing
pracowniczy
stosowany
badanych biurach
turystycznych
Zrédto: badania
wtasne.
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czasowa. Efektami przynaleznosci do takiej struktury sg zwiekszona
wiarygodnos¢ biura w oczach klienta i wieksza konkurencyjnos¢ oraz
mozliwos¢ poszerzenia oferty.

Dla badanych organizacji waznym czynnikiem jest wspodtpraca pra-
cownikow wewnatrz biur turystycznych. Biura wprowadzaja specjalne
programy dla swoich pracownikdéw. Gtdwnie sg to szkolenia. Chcg w ten
sposob uniknac¢ odptywu wartosciowej, wyksztatconej i doSwiadczonej
kadry pracownikdéw. Starajg sie, by pracownicy czuli sie potrzebni i pel-
nowartosciowi w wykonywanej pracy. W efekcie zatrzymuje sie warto-
Sciowych pracownikow. Takie biura, w ktorych pracuja przez dtuzy czas
ci sami pracownicy sg bardziej wiarygodni dla klientéw, niz te w ktérych
jest duza rotacja.

Jezeli chodzi o motywowanie pracownikoéw, to biura stosuja gtéwnie
czynniki poza finansowe. S3 to zazwyczaj pochwaty, umozliwia sie im
uczestnictwo w prestizowych zadaniach i rozszerza sie im kompetencje.

Kolejnym elementem stosowanej w biurach kooperacji jest wspdtpraca
z innymi organizacjami. Biura gldwnie wspdtpracuja z przewoznikami,
innymi biurami turystycznymi i hotelami oraz izbami turystycznymi.
Badane biura naleza gtéwnie do Izby Turystyki Ziemi tddzkiej.

W badanych biurach turystycznych wspdétpracuje sie takze z pracow-
nikami nieetatowymi. Sg to przede wszystkim wychowawcy, piloci prze-
wodnicy, ktorzy sg zatrudniani do realizacji okreslonych imprez.

Waznym elementem struktury sieciowej biura turystycznego sg
klienci. Biura prowadzg dla nich specjalne dziatania, jak przede wszyst-
kim upusty dla statych klientéw. Biura turystyczne takze wspdtpracujg
z klientami poprzez e-maile, umozliwiajg uczestniczenie w tworzeniu
produktu oraz tworzg je na indywidualne zamoéwienie. Dzieki temu
zwieksza sie wiarygodnosé biur i atrakcyjnos¢ ofert oraz zmniejsza sie
koszty. Jest to walka biur z ,szarg strefg”. Problemem jednak jest fakt, na
ktory zwrdcili uwage respondenci, ze klienci bardzo czesto szukaja bar-
dzo tanich ofert kosztem jakosci.

Biura tworzac swojg oferte czesto tworza zespoty tymczasowe, w ktérych
sktad wchodza pracownicy biura, przewoznicy, piloci i przewodnicy oraz na-
uczyciele. Korzysta sie w ten sposob z wiedzy i doswiadczenia oséb uczestni-
czacych w takim zespole, w celu uatrakcyjnienia oferty oraz urealnienia jej.

Badanie miato za zadanie pokazac takze atmosfere w pracy i uktady
nieformalne. Respondenci w pierwszej fazie uznali, Ze w ich pracy sa
tylko stosunki formalne, ale juz w drugie wskazali, ze panuje tam przy-
jacielska atmosfera. Natomiast zgodnie twierdzili, ze utrzymujg kontakty
pozaformalne z pracownikami z innych biur.



Biura turystyczne, w ktdrych przeprowadzono ankiete, stosujg ela-
styczng polityke zatrudnienia. W zatozeniach do badania podano, ze sg
to biura zatrudniajace do 5 os6b. Sg to jednak pracownicy zatrudnieni na
state, zwykle na umowe na czas okreslony. Wiekszos¢ oséb pracujacych
dla biura to osoby zatrudniane na umowe o dzieto, kontrakty menedzer-
skie oraz umowy zlecenie. Powodami stosowania réznych form pracy
sa wysokie koszty pracownikow etatowych i sezonowos¢ pracy. Wiele
biur zatrudnia pracownikéw tymczasowych. Do wykonania okreslonej
pracy w sezonie lub z uwagi na potrzebe wysokich kwalifikacji, ktdre sg
kosztowne. W czesci biur stosuje sie teleprace. Zwykle dlatego, ze pracow-
nik nie jest niezbedny do wykonania tej pracy w miejscu zatrudnienia,
mieszka daleko lub opiekuje sie osobami trzecimi.

W celu pogtebienia informacji zawartych w odpowiedziach udzielonych
przez respondentéw w pierwszej fazie badania, autorka przeprowadzita
wywiady bezposrednie z osobami odpowiedzialnymi za kierunek roz-
woju w wybranych pieciu biurach turystycznych. Wywiady dotyczyty
sytuacji na rynku turystycznym oraz, czy i jak, funkcjonowaty struktury
sieciowe, do ktdrych nalezg biura.

W trakcie wywiadéw respondenci stwierdzili, ze na funkcjonowanie
ich biur na rynku turystycznym wptywajg integracja europejska, koope-
racja, internet oraz zmienne otoczenie i specjalizacja organizacji.

Duzg czes¢ swoich wypowiedzi respondenci poswiecili zmianom prze-
piséw prawnych spowodowang przystgpieniem Polski do Unii Europej-
skiej, ktore negatywnie ocenili.

Wyniki wywiaddw pokazuja, ze wtasciciele biur turystycznych sa
swiadomi przynaleznosci do struktur sieciowych, wielu z nich uwaza,
ich biuro samo tworzy taka sie¢. Badane biura naleza takze do interneto-
wych systemow rezerwacji i agencyjnych sieci sprzedazy.

Respondenci stwierdzili, ze stowarzyszenia majg wptyw na polskie
prawodawstwo dotyczgce branzy turystycznej, jednak wptyw ten jest
obecnie nieduzy. Wazna funkcja stowarzyszen jest wspotpraca z urze-
dami i kuratorium.

Badane biura w swojej dziatalnosci postawity na kooperacje. Wspot-
praca badanych biur turystycznych w ramach struktur sieciowych zo-
stata réznie przez nich oceniona. Najbardziej pozytywnie respondenci
ocenili wspdtprace wewnatrz biur, nastepnie z innymi organizacjami
i zpracownikami najemnymi oraz w ramach zespotéw tymczasowych.
Najgorzej zostata oceniona wspotpraca z klientami. Klienci nie rozumiejg
jakie zagrozenia wigzg sie z korzystaniem z ustug z ,szarej strefy”. Naj-
czesciej jedynym kryterium wyboru jakiejs oferty jest najnizsza cena.
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Z punktu widzenia uktadéw nieformalnych, respondenci stwierdzili,
ze biuro, to przede wszystkim miejsce prace, ale takze mite miejsce spo-
tkan, a ich pracownicy utrzymuja bliskie kontakty z pracownikami z in-
nych biur. Uktady nieformalne sg zZrodtem cennych informacji, czesto
nieoficjalnych, ktdre pozwalajg unikng¢ sprzedazy niesprawdzonych
biur turystycznych.

W badanych biurach turystycznych stosuje sie elastyczna polityke za-
trudnienia. Jest to przede wszystkim spowodowane sezonowoscig pracy.
W okresie wiosenno - letnim, gdy biura sprzedaj najwiekszg liczbe im-
prez, wzrasta u nich takze zapotrzebowanie na pracownikdow. W tym
momencie gldwnie na umowe zlecenie sg zatrudniani wychowawcy na
kolonie dla dzieci i mtodziezy, piloci, przewodnicy. Kierownicy placéwek
wypoczynku zawierajg kontrakty menedzerskie lub umowy o dzieto.

Na podstawie obserwacji uczestniczacej mozna zaproponowac stwier-
dzenie, ze model struktury sieciowej organizatora imprez turystycznych
byt skuteczny i optacalny z ekonomicznego punkty widzenia. Najstabszym
ogniwem okazat sie czynnik ludzki. W badanych biurach najwazniejsze
staty sie sieci nieformalne i cechy osobowosciowe koordynatoréw sieci.

Najlepszym przyktadem jest biuro turystyczne C, ktére byto jednym
z najstarszych biur dziatajacych w todzi. Przejecie prowadzenia biura
W 2008 przez corke wiascicieli zmienito jego sytuacje. Pojawity sie problemy
we wspotpracy z innymi biurami, gléwnie ze wzgledu na ztg komunikacije.
W wyniku tego wiele biur zakonczyto dotychczasowa wspdtprace. Nawia-
zanie nowych kontaktéw nie byto fatwe. W styczniu 2010 roku, po 211atach
biuro zakoniczyto swojg dziatalnos¢, zostato sprzedane wraz z marka. W ten
sposob skoriczyta sie jego aktywnosé na rynku turystycznym.

Biuro turystyczne B w trakcie trwajgcej siedem lat obserwacji zmienito
swdj profil, z niektdrymi organizacjami rozluznito wspétprace, z innymi
w ogdle jej zaprzestato, a rozpoczeto z zupetnie nowymi. Biuro nie chce
zwiekszac swoich udziatéw w rynku. Struktura sieciowa, ktdrg stworzyto
sktada sie z niewielu elementdw, wiezi w niej wystepujace sa czasowe lub
okazjonalne i przede wszystkim majg charakter nieformalny.

Stworzenie zgranego tymczasowego zespotu pracowniczego do ob-
stugi obozow jezykowych dla dzieci i mtodziezy pomogto w rozwoju
biura turystycznego A. Oferta ta byta co roku powtarzana i z roku na rok
wieksza liczba klientéw z niej korzystata. Pierwszy turnus w roku 2003
liczyt12 uczestnikow, rok pdzniej liczyt 45 oséb na kazdym z trzech tur-
nusow, a w 2008 roku sprzedaz wyniosta 120 oséb, w kazdym turnusie.
W tym wielu klientéw powtarzato sie co roku od momentu stworzenia tej
oferty. W 2007 roku z tej samej oferty skorzystato ponownie 45 klientdw.



Rozwigzanie zespotu zadaniowego w 2009 roku spowodowato zmniej-
szenie sie liczby uczestnikdw, a w 2010 impreza ta zostata zlikwidowana.

Z punktu widzenia samych struktur sieciowych najciekawiej
i najbardziej obiecujaco prezentowata sie agencja turystyczna A. Proble-
mem jednak okazat sie w niej niejasna polityka kadrowa, personel wyz-
szego szczebla oraz prezes. Kierownik biura w Warszawie, chcac miec
wieksza kontrole nad tym co sie dzieje w jej biurze, spowodowata odej-
Scie jednej z bardziej zaangazowanych pracownic. Prezes wizjoner nie
byt typem menedzera i wiele sytuacji w agencji uciekato jego uwadze.
Wspotpraca z jednym z wieloletnich kierownikdw szkoty jezykowej
zakonczyla sie w sadzie.

Podstawg wiekszo$¢ problemdéw w badanych biurach turystycznych sg
niskie wynagrodzenia w branzy. Wielu zdolnych, ambitnych pracowni-
kow odchodzi z pracy z powodu wiekszych aspiracji finansowych i prze-
chodzi do innych gatezi gospodarki. Wtasciciele biur turystycznych staja
przed dylematem czy podnosic¢ pensje, kosztem podnoszenia cen ustug,
czy zostawic zarobki na obecnym poziomie, liczac sie jednak z duzg fluk-
tuacjg kadr. Jedno z badanych biur w celu podniesienia realnych wyptat
zdecydowato sie na prowizje ze sprzedanych imprez. Czas pokaze czy po-
zwoli to rozwing¢ biuro i zatrzymac wartosciowych pracownikow.

5.6 Zastosowanie koncepcji modelu wyboru struktury
sieciowej dla badanych organizacji turystycznych

Celem gtdwnym publikacji jest okreslenie typu struktury sieciowej naj-
bardziej dostosowanej do specyfiki ustug turystycznych z uwzglednie-
niem stosowanej kooperacji i polityki personalnej. Jest to osiggniete po-
przez zestawienia wynikéw analizy przypadku z modelem wyboru typu
struktury sieciowej przedstawionej w rozdziale czwartym. Sprawdzane
sg struktury sieciowe trzech typow biur turystycznych: touroperatora,
biura turystycznego realizujacego imprezy na zlecenie oraz agencji tury-
stycznej. Wybor struktury sieciowej jest przeprowadzony trzyetapowo:

Pierwszy etap polega na ustaleniu sciezki wyboru struktury sieciowej,
czyli sciezki faktycznej. Uzyskane jest to poprzez udzielenie odpowiedzi
na pytania zawarte w mapie wyboru typu struktury sieciowej. Odpowie-
dzi pochodzg zbadan, w tym odpowiedzi udzielonych przez respondentédw
w ankietach i w trakcie trwania wywiaddw oraz na podstawie obserwacji.

213



Tabela 17. Sciezki
wyboru struktury
sieciowej dla
Touroperatora na
podstawie badan.
Zrédto:
opracowanie
wtasne na
podstawie
wynikow badan.
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Drugi etap, to pordwnanie struktury sieciowej wybranej na podstawie
mapy uzyskanej z wynikéw badan, czyli $ciezki faktycznej, ze $ciezkg
optymalng z czwartego rozdziatu.

Trzeci etap, to pordwnanie Sciezek wyborow i uzyskanych w ten sposdob
proponowanych struktur sieciowych z tymi, do ktérych nalezg badane
biura wedtug respondentdw, co deklarowali w traktacie badan. w celu
otrzymania ostatecznej informacji, jaka struktura sieciowa jest najlepsza
dla danego typu biura turystycznego, nalezy zestawic razem wszystkie
trzy propozycje struktur sieciowych. Nastepnie jezeli w tym zestawieniu
nazwa jakiegos typ struktury powtarza sie co najmniej dwa razy nalezy
go zastosowag, jezeli nazwa sie nie powtarza nie nalezy jej stosowac.
Cechy nie powtarzajgce sie zostaty pogrubione, cechy powtarzajace sie
dwukrotnie zostaty pogrubione oraz zostata zastosowana kursywa, ce-
chy powtarzajgce sie trzykrotnie nie zostaty odznaczone.

PYTANIE ODPOWIEDZ SCIEZKA SCIEZKA
FAKTYCZNA OPTYMALNA

Jaki Je.St rc.)gzaj otoczenia Niestabilne oll oll

organizacji?

Jaki sa cele organizacji? Powtarzalne OA OA

Jaki jest potencjat organizacji? | Niekompletny 02 02

Jakijest czas trwania Krotkotrwata Kl Kl

kooperacji?

Ja'kljest rodzaj komur)lkaql Rutynowa KA KA

miedzy kooperantami?

Jakijest stopien | Niski K1 K1

sformalizowania kooperacji?

Jakie sawymagania ) o e PI PI

kwalifikacyjne w organizacji?

JaklJest’czaifatrudnlenla Krétkotrwate PB PB

W organizacji?

Jakajgsts’tabllnosc - Mata P2 P2

obowigzkéw pracownikéw?




Jaki jest rodzaj
otoczenia
organizacji?

Jaki sg cele
organizacji?

Jaki jest potencjat
organizacji?

Organizacja

Ol

Stabilne

lOA .
e

Powtarzalne

~
~
~
101

Kompletny

Niepowtarzalne

N

Niekompletny

Analiza obszaru
organizacji
(0]

Jaki jest czas trwania
kooperacji?

Jaki jest rodzaj
komunikacji miedzy
kooperantami?

Jaki jest stopien
sformalizowania
kooperacji?

Dtugotrwata Krétkotrwata

e
KA e’ KB
e
Y 3

Analiza obszaru
kooperacji
K

Jakie s3 wymagania
kwalifikacyjne
W organizacji?

Jaki jest czas
zatrudnienia w
organizacji?

Jaka jest stabilnos¢
obowigzkow
pracownikow?

Rutynowa Spontaniczna
1
|1K1 >< Kzl
Wysoki Niski
1
.lPl >< Pul
Szerokie Waskie
~
~
lPA
Dtugookresowe Krétkotrwate
1
Duza Mata

Analiza obszaru
polityki personalnej
[

Rodzaj struktury
sieciowej

Jaki rodzaj struktury sieciowej wynika
z analizy?

$ciezka faktyczna = = =

$ciezka optymalng ——p-

Rys. 5. Mapa
wyboru typu
struktury sieciowej
touroperatora
empirycznaina
podstawie badan.
Zrédto:
opracowanie
wtasne.

215



Tabela 18. Wybér
typu struktury
sieciowejdla
Touroperatora na
podstawie analizy
przypadku.
Zrédto:
opracowanie
wtasne na
podstawie
wynikow badan.
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SPOSOB STRUKTURY SIECIOWE,
UZYSKANIA SCIEZKA SCIEZKA DO KTORYCH NALEZA
DANYCH DO FAKTYCZNA OPTYMALNA BADANE BIURA WEDLUG
WERYFIKACJI RESPONDENTOW
Zewnetrzna - zewnetrznle - sfedelrowar)e
internetowa .zewnetrzna - - stosunkow bezposrednich
— wirtualna internetowa flzby turystyc;ne) -
- techniczng - - t){mczasowa internetowe (|nter?etowe
technologiczna, - W|rt.ualna - sy.stemy rezerwacji) -
Rodzaj struktury | ponadto typu techmczn:in - wirtualne - rozproszone
sieciowej dostawca technologiczna, - statyczne - dynamlc;ne
wykonawca i/ ponadto typu - tymczasowe - techniczne
lub wykonawca - dostawca - - technologiczne,
wykonawca, przy wykone)wc’a, przy ponadto typu dostawca -
wsparciu sieci V\{sparuu sieci wykonawca, wykonawca.—
nieformalnych. nieformalnych. wykonawca, przy wsparciu
sieci nieformalne.

W tabeli 17, zestawiono wyniki badan analizy przypadku dla touropera-
tora, tworzacg Sciezke faktyczng, z analizg Sciezki wyboru struktury sie-
ciowej dla touroperatora zaproponowang w czwartym rozdziale, tworzacg
Sciezke optymalna. Z zestawienia wynika rozbieznosc¢ na poziomie $ciezki
KII/K1I. Jest ona pokazana narys. 5. Sciezka faktyczna touroperatora tu-
rystycznego, czyli na postawie badan: OII - OA - 02 - KII - KA - K1-PI - PB
- P2. Wynika z niej wybor struktury sieciowej zewnetrznej — internetowej -
wirtualnej - technicznej - technologicznej, ponadto typu dostawca — wyko-
naweca i/lub wykonawca - wykonawca, przy wsparciu sieci nieformalnych.

Sciezka optymalna, czyli zaproponowana w czwartym rozdziale:
OIl - OA - 02 - KI - KA - K1-PI - PB - P2, Predysponuje ona do wyboru
struktury sieciowej zewnetrznej — internetowej - tymczasowej — wirtual-
nej - techniczna - technologiczna, ponadto typu dostawca - wykonawca,
przy wsparciu sieci nieformalnych.

W modelu optymalnym jest zaproponowana KI — dtugotrwata wspdt-
praca, natomiast z analizy przeprowadzonych badan wynika, ze wiek-
szo$¢ organizacji wybiera K I1 - wspodtprace kréotkotrwatg. Zmiana $ciezki
powoduje zwiekszenie tymczasowosci struktury sieciowej badanej orga-
nizacji turystycznej. Jest to prawdopodobnie wynikiem braku statosci i za-
ufania we wspoétpracy, ktore sg potrzebne do utrzymywania takich relacji.

Tabela 17 jest zestawieniem wynikdw badan ze Sciezkami optymalng
i faktyczng. Wynika z nich, ze badani touroperatorzy, wedtug respondentow



stosowali bardziej rozbudowane struktury sieciowe, niz wynikatoby to ze
Sciezek wyboru zrobionych na podstawie map. Réznice polegaty na dekla-
rowanej przynaleznosci do struktur sieciowych dynamicznych - stosun-
kow bezposrednich (izby turystyczne), z ktérych, nalezy pamietac, czesc
biur zrezygnowata w trakcie trwania badan, stad prawdopodobnie ta réz-
nica. Ponadto respondenci deklarowali takze, ze badane biura nalezg do
struktur sieciowych sfederowanych - rozproszonych- statycznych typu
wykonawca - wykonawca. R6znica ta wynika prawdopodobnie z faktu, ze
respondenci chcieliby stworzy¢ wiasng strukture do tworzenia produktu
turystycznego z dtugoterminowymi umowami ze sprzedaza agencyjna,
jednak obecnie jeszcze nie sg na takim etapie.

Reasumujac z zestawien proponowanych typoéw struktur sieciowych
dla touroperatora wynika, ze najbardziej odpowiednim jest struktura
sieciowej zewnetrznej - internetowej — tymczasowej — wirtualnej — tech-
niczna - technologiczna, ponadto typu dostawca - wykonawca oraz wy-
konawca - wykonawca, przy wsparciu sieci nieformalnych.w tabeli 19,
zestawiono wyniki badan analizy przypadku dla organizatora imprez
turystycznych na zlecenie z propozycja sciezki optymalnej z czwartego
rozdziatu. Pordwnanie tych sciezek obrazuje rys. 6. Wynika z nich roz-
bieznos¢ na poziomie sciezki K1/ KII.

Sciezka faktyczna organizatora imprez turystycznych na zlecenie, czyli
na postawie badan: OIl - OB - 02 — KII - KA - K2 - PI - PB - P2. Wynika
z niej wybdr struktury sieciowej zewnetrznej- internetowej- wirtualnej-
tymczasowej- technicznych - technologicznych, typu dostawca - wyko-
nawca, we wsparciu sieci nieformalnych.

Sciezka optymalna, czyli zaproponowana w czwartym rozdziale:
OIl - OB — 02 - KI - KA - K2- PI - PB - P2. Predysponuje ona do wyboru
struktury sieciowej zewnetrznej - stosunkow bezposrednich - inter-
netowej — wirtualnej - tymczasowej- technicznych - technologicz-
nych, typu dostawca - wykonawca i/lub wykonawca - wykonawca,
we wsparciu sieci nieformalnych.W modelu optymalnym jest zapro-
ponowana KI - dtugotrwata wspdipraca, natomiast z analizy prze-
prowadzonych badan wynika, ze wiekszos¢ organizacji wybiera K
I1 - wspotprace krotkotrwata. Zmiana sciezki powoduje rezygnacije
w modelu empirycznym ze struktur sieci typu wykonawca - wyko-
nawca. Prawdopodobnie jest to efektem mniejszej zazytosci kontaktéw
i odpowiedniego poziomu zaufania, ktore sg potrzebne do utrzymywa-
nia takich sieci.
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Tabela 19. Sciezki
wyboru struktury
sieciowejdla
organizatoraimprez
turystycznych

na zlecenie

na podstawie
badan.Zrédto:
opracowanie
wtasne na
podstawie
wynikéw badan.

Tabela 20. Wyboér
typu struktury
sieciowej dla
organizatoraimprez
turystycznych

na zlecenie na
podstawie analizy
przypadku. Zrédto:
opracowanie
wtasne na
podstawie
wynikéw badan.

218

PYTANIE ODPOWIEDZ SCIEZKAFAKTYCZNA | SCIEZKAOPTYMALNA
Jakijestrodzaj - \ectapiina ol ol
otoczenia organizacji?
Jaki sa cele organizacji? | Powtarzalne OB OB
Jak”e.St p?senqa{ Niekompletny 02 02
organizacji?
Jakijestczastrwania |\ g ovraty Kl Kl
kooperacji?
Jaki jest rodzaj
komunikacji miedzy Rutynowy KA KA
kooperantami?
Jaki jest stopien
sformalizowania Niski K2 K2
kooperacji?
Jakie sg wymagania
kwalifikacyjne Szerokie Pl Pl
W organizacji?
Jakijest czas
zatrudnienia Krétkotrwaty PB PB
w organizacji?
Jakajest stabilnos¢
obowigzkéw Mata P2 P2
pracownikow?
SPOSOB STRUKTURY SIECIOWE,
UZYSKANIA SCIEZKA SCIEZKA DO KTORYCH NALEZA
DANYCHDO FAKTYCZNA OPTYMALNA BADANE BIURA WEDLUG
WERYFIKACJI RESPONDENTOW
zewnetrznej
- stosunkéw
. , . zewnetrzne - sfederowane
zewnetrznej- bezposrednich , , .
. . X . - stosunkow bezposrednich
internetowej- - internetowej .
. . . . (izby turystyczne) -
wirtualnej- - wirtualnej - . .
. . internetowe (internetowe
tymczasowej- tymczasowej- systemy rezerwacji) -
Rodzaj struktury | technicznych technicznych - y Y ! .
L R . ! wirtualne - pulsacyjne -
sieciowej - technologicznych, | technologicznych, .
dynamiczne - tymczasowe -
typu dostawca - typu dostawca . X
R techniczne - technologiczne,
wykonawca, we - wykonawcai/
L ponadto typu dostawca
wsparciu sieci lub wykonawca . .
R - wykonawca, dziatanie
nieformalnych - wykonawca. . T
R Ww oparciu o sieci nieformalne
We wsparciu sieci
nieformalnych




Jaki jest rodzaj
otoczenia
organizacji?

Jaki sa cele
organizacji?

Jaki jest potencjat
organizacji?

Jaki jest czas trwania
kooperacji?

Jaki jest rodzaj
komunikacji miedzy
kooperantami?

Jaki jest stopien
sformalizowania
kooperacji?

Jakie s3 wymagania
kwalifikacyjne
W organizacji?

Jaki jest czas
zatrudnienia w
organizacji?

Jaka jest stabilnos¢
obowiazkow
pracownikow?

Rodzaj struktury
sieciowej

Organizacja

Ol

Stabilne
OA
Powtarzalne

o

Kompletny

Dtugotrwata

Niestabilne

o

Niepowtarzalne

2|

Niekompletny

Krétkotrwata

e
KA e’ KB
L’
y 3

Rutynowa

Spontaniczna

Szerokie Waskie
~
PA PB
Dtugookresowe Krétkotrwate
1
P1 Pzil
Duza Mata

Jaki rodzaj struktury sieciowej wynika

z analizy?

Analiza obszaru
organizacji
(0]

Analiza obszaru
kooperacji
K

Analiza obszaru
polityki personalnej
P

$ciezka faktyczna = = =

Sciezka optymalng e——3p-

Rys. 6. Mapa
wyboru typu
struktury
sieciowej dla
organizatoraimprez
turystycznych

na zlecenie na
podstawie badan.
Zrédto:
opracowanie
wtasne.

219
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Tabela 20 jest zestawieniem wynikéw badan ze Sciezkami: optymalng
i faktyczna. Wynika z nich, ze badane biura turystyczne, wedtug respon-
dentdw, stosowaty bardziej rozbudowane struktury sieciowe, niz wy-
nikatoby to ze Sciezek wyboru zrobionych na podstawie map. Roznice
polegaty na deklarowanej przynaleznosci do struktur sieciowych dyna-
micznych, z ktérych, nalezy pamietac, cze$¢ biur zrezygnowata w trakcie
trwania badan, stad prawdopodobnie ta réznica. Ponadto respondenci
deklarowali takze, ze badane biura nalezg do struktur sieciowych sfede-
rowanych - pulsacyjnych. Rdznica ta wynika prawdopodobnie z faktu, ze
respondenci chcieliby stworzy¢ wtasna strukture do tworzenia produktu
turystycznego na zlecenie, jednak obecnie dziatanie to nie jest jeszcze na
tak duzg skale, Zzeby uznac jg jako prawidtowos¢ ich dziatania.

Reasumujac z zestawien proponowanych typow struktur sieciowych
dla organizatora imprez turystycznych na zlecenie wynika, ze najbardziej
odpowiednig jest struktura sieciowa zewnetrzna- stosunkdw bezposred-
nich - internetowa - wirtualna- tymczasowa- techniczna - technolo-
giczna, typu dostawca - wykonawca, we wsparciu sieci nieformalnych.

W tabeli 21, zestawiono wyniki badan analizy przypadku dla agencji
turystycznej z propozycja sciezki optymalnej z czwartego rozdziatu. Po-
réwnanie tych sciezek obrazuje rys. 7. Wynika z nich rozbieznos¢ na po-
ziomie Sciezki K1/ KII.

Sciezka faktyczna dla agencji turystycznej, czyli na postawie badan:
OIl - OA - 01 - KII - KA - K2 - PI - PB - P2. Wynika z niej, ze nalezy wybrac
strukture sieciowg zewnetrzng- tymczasowg - internetowa, ponadto
typu dostawca - wykonawca, we wsparciu sieci nieformalnych.

Sciezka optymalna, czyli zaproponowana w czwartym rozdziale: OIT —
OA - 01 - KI - KA - K2-PI - PB - P2. Predysponuje ona do wyboru struktury
sieciowej zewnetrznej - statyczna- stosunkow bezposrednich - interne-
towej — technicznej - funkcjonalnej ponadto typu dostawca — wykonawca
i/lub wykonawca - wykonawca, we wsparciu sieci nieformalnych

W modelu optymalnym jest zaproponowana KI - dtugotrwata wspot-
praca, natomiast z analizy przeprowadzonych badan wynika, ze wiek-
szos$¢ organizacji wybiera K II - wspdtprace krotkotrwata. Zmiana sciezki
powoduje rezygnacje w modelu empirycznym ze struktur sieci statycznej,
stosunkdw bezposrednich, technicznej i funkcjonalnej oraz wykonawca
- wykonawca.

Tabela 22 jest zestawieniem wynikdw badan ze Sciezkami: optymalng
i faktyczng dla agencji turystycznej. W tym zestawieniu widac¢ najwie-
cej rozbieznosci. Ten typ organizacji wypada najbardziej niekorzyst-
nie w zestawieniu trzech analizowanych rodzajéw biur turystycznych.
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Tabela 21. Sciezki
wyboru struktury
sieciowej dla agencji
turystycznej na
podstawie badan.
Zrédto:
opracowanie
wtasne na
podstawie
wynikow badan.

Tabela 22. Wyboér
typu struktury
sieciowej dla agencji
turystycznej na
podstawie analizy
przypadku.
Zrédto:
opracowanie
wtasne na
podstawie
wynikéw badan.
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Jego wyniki sg najbardziej rozbiezne w poréwnaniu z dwoma wczesniej
analizowanymi typami organizacji turystycznych. Jednak takze ten typ
organizacji ma elementy wspolne analizy. Sg nimi struktury sieciowe ze-
wnetrzne- statyczne- stosunkow bezposrednich -techniczne - tymcza-
sowe - internetowe, ponadto typu dostawca - wykonawca, we wsparciu
sieci nieformalnych.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage na fakt ze struktury sieciowe statyczne —
stosunkow bezposrednich - techniczne sg wspélne dla $ciezki optymal-
nej i deklaracji respondentow.

Réznice polegaty na deklarowanej przynaleznosci do struktur siecio-
wych dynamicznych, z ktérych nalezy pamietac czes$¢ biur zrezygnowata
w trakcie trwania badan, stad prawdopodobnie ta réznica. Ponadto re-
spondenci deklarowali takze, ze badane biura naleza do struktur siecio-
wych technologicznych, czyli dziatajg jako agencje. Rdznica ta wynika
prawdopodobnie z faktu, ze respondenci chcieliby stworzy¢ wtasng struk-
ture do tworzenia produktu turystycznego z dtugoterminowymi umo-
wami ze sprzedazg agencyjng, jednak obecnie jeszcze nie sg na takim eta-
pie. Czes¢ biur dziatata na zasadach filii, stad prawdopodobnie pojawity
sie struktury sieciowe zintegrowane. Jednak zastanawiajacym jest fakt
dlaczego respondenci identyfikowali sieci scalone, ktdre dotyczg wspot-
pracy regionalnej, jako te, do ktérych nalezg badane agencje turystyczne.

Reasumujac, prawdopodobnie wiekszo$¢ réznic jakie pojawity sie w ze-
stawieniu typéw struktur sieciowych identyfikowanych z agencjami
turystycznymi, jest efektem braku swiadomosci uczestnikéw tego typu
organizacji o znaczeniu formalnego przeptywu informacji i dokumentow.
Ponadto jest im trudno identyfikowac niektére czynniki, ktdre wptywajg
na dziatanie jako agencji turystycznej, gdyz sg zwykle pracownikami
tymczasowymi. Poza tym nie identyfikujg sie zdana struktura sieciowa.
Prawdopodobnie jednak tak staby wynik, w zestawieniu tego, co jest de-
klarowane przez respondentéw z tym, co wynika z analizy Sciezki wy-
boru struktur sieciowych, wynika z faktu, ze jest to jedynie uzupetnie-
nie dziatalnosci badanych biur turystycznych. Mozliwe takze, ze dziata
to wdrugg strone, to znaczy, poniewaz dziatalnosc ta jest zle zarzadzana
i nie stanowi ona wiekszego udziatu w prowadzonej dziatalnosci.

Dazac do realizacji celu gtdwnego publikaciji, ktérym jest okreslenie typu
struktury sieciowej najbardziej dostosowanej do specyfiki ustug turystycz-
nych z uwzglednieniem stosowanej kooperacji i polityki personalnej, w tym
miejscu jest dokonany taki wybdr. Jest to osiggniete poprzez zestawienia ty-
pow struktur sieciowych touroperatora, organizatora imprez turystycznych
na zlecenie oraz agencji turystycznej i wybdr tych, ktore sie powtarzaja.
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Tabela 23. Wybér
typu struktury
sieciowej
najbardziej
dostosowanej do
specyfikiustug
turystycznych.
Zrédto:
opracowanie
wtasne na
podstawie
wynikéw badan.
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RODZA)J ORGANIZATOR IMPREZ AGENCJA
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. . zewnetrzna-
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. . . bezposrednich
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. - internetowa
. - technologiczna, tymczasowa-
Rodzaj struktury . . - tymczasowa -
. R ponadto typu dostawca | wirtualna- techniczna .
sieciowej . techniczna -ponadto
- wykonawca, - technologiczna,
typu dostawca
wykonawca - typu dostawca -
- wykonawca,
wykonawca, przy wykonawca, we L
L A we wsparciu sieci
wsparciu sieci wsparciu sieci .
. . nieformalnych.
nieformalnych. nieformalnych

Tabela 23 pokazuje wybdr typu struktury sieciowej najbardziej dosto-
sowanej do specyfiki ustug turystycznych. Jest to spetnienie celu gtdw-
nego publikacji. Typem struktury sieciowej najbardziej dostosowanej do
specyfiki ustug turystycznych z uwzglednieniem stosowanej kooperacji
i polityki personalnej jest struktura sieciowa zewnetrzna- stosunkow
bezposrednich - internetowa -tymczasowa- wirtualna - techniczna
- technologiczna, typu dostawca — wykonawca, we wsparciu sieci nie-
formalnych. Strukture ta mozna potraktowac jako przyczynek do stwo-
rzenia sieci uniwersalnej dla specyfiki ustug turystycznych z uwzgled-
nieniem stosowanej kooperacji i polityki personalnej
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Celem niniejszej ksigzki byto rozpoznanie typu struktury sieciowej naj-
bardziej sprzyjajacej dziataniu organizacji na rynku ustug turystycznych
zuwzglednieniem stosowanych form kooperacji i polityki personalne;j.
Zostato to osiggniete poprzez zestawienie autorskiej koncepcji modelu
wyboru struktury sieciowej organizacji turystycznej dla badanych biur
turystycznych zwynikami analizy przypadku. Wytoniona jest w ten spo-
sob struktura sieciowa zewnetrzna- stosunkéw bezposrednich - inter-
netowa -tymczasowa- wirtualna - techniczna - technologiczna, typu
dostawca - wykonawca, we wsparciu sieci nieformalnych. Typ tej struk-
tury jest najbardziej dostosowany do specyfiki organizacji turystycznych
poniewaz uwzglednia potrzebe kooperacji z jednostkami zewnetrznymi
przy tworzeniu produktu turystycznego, przy wsparciu internetu, czesto
probujac wykorzystac pojawiajgce sie szanse rynkowe oraz przynalez-
nosc¢ do stowarzyszen, korzystajac ze wspoélnego zaplecza technicznego
i wspdlnej wiedzy. Podstawg ich funkcjonowania sg kontakty niefor-
malne i zaufanie. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze rodzajem analizo-
wanej organizacji turystycznej byty biura turystyczne. Z badan wynika,
ze struktury sieciowe w analizowanych biurach sg bardzo rozbudowane,
uczestnicza w niej pracownicy biura, wiele organizacji wspdtpracujacych,
tymczasowe zespoty zadaniowe, ktére sg tworzone do realizacji konkret-
nych imprez turystycznych, uczestniczg w nich osoby, z ktérymi sg pod-
pisywane umowy na wykonujace konkretne zlecenia.

Na podstawie rozwazan wydaje sie, ze struktura sieciowa jest naj-
lepszym sposobem funkcjonowania organizacji ustug turystycznych.
Whynika to z faktu, ze ustuga turystyczna ma niejednorodny charakter.
Na ostateczny produkt turystyczny sktada sie wiele produktéw i ustug
wytwarzanych przez rdzne organizacje. W spdjng catos¢ spina je jedna
organizacja, zwykle jest to biuro turystyczne. Biuro turystyczne jest
koordynatorem sieci, ktéra w ten sposob powstaje.

Przyjecie struktury sieciowej w organizacjach turystycznych zmie-
nia wymagania stawiane pracownikom i sposéb zarzadzania zasobami
ludzkimi. Podstawowym wymogiem turystycznej organizacji sieciowej
jest wspodtpraca. Odbywa sie ona miedzy innymi wewnatrz organizacji,
jak w przypadku tradycyjnych struktur. Ponadto kooperacja odbywa sie
z innymi organizacjami. Stuzy ona wspdélnemu tworzeniu produktéw
turystycznych. Kolejnym rodzajem wspdtpracy wykorzystywanym w tu-
rystyce sa tymczasowe zespoty zadaniowe. Sg one tworzone kazdorazowo
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do realizacji konkretnej imprezy turystycznej. W sktad jej wchodza pra-
cownicy organizacji koordynujgcej tworzenie tego produktu, jak i osoby
Z jej otoczenia. Sg to pracownicy innych organizacji oraz osoby nieza-
trudnione, z ktérymi sa podpisywane umowy na realizacje konkretnego
zadania, bardzo czesto sg to eksperci. Funkcjonowanie w strukturze sie-
ciowej wptywa takze na zmiane zarzadzania zasobami ludzkimi. W efek-
cie funkcjonowania w sieci stosowane sg bardziej elastyczne formy za-
trudnienia. Sie¢ daje dostep do wiedzy i umiejetnosci uczestnikdw sieci.
Pozwala to ograniczyc¢ zatrudnienie do niezbednego minimum i korzy-
stac ze wspotpracy z osobami uczestniczacymi w sieci. W ten sposdb
struktury sieciowe wptywajg na rozwoj elastycznej polityki zatrudnie-
nia. Worganizacjach turystycznych funkcjonujacych w ramach struktur
sieciowych, stosuje sie tradycyjne formy zatrudnienia. Jednak tak zatrud-
nione sg jedynie osoby bedace trzonem organizacyjnym. Osoby te zwykle
sg zatrudnione na bezterminowe umowy o prace. Natomiast inne osoby
sg zatrudniane przy wykorzystaniu alternatywnych form zatrudnienia.
W organizacjach turystycznych jest stosowana forma telepracy. Najpopu-
larniejsze sg jednak alternatywne formy zatrudnienia takie jak: kontrakt
menedzerski, subkontrakty, czyli umowa zlecenie i o dzieto, a takze samo-
zatrudnienie oraz leasing pracowniczy i nieodptatne wypozyczenie pra-
cownikdw. Wypozyczanie pracownikdw jest jedng z najpopularniejszych
form stosowanych w turystyce. Dziatanie to jednak nie wynika ze stoso-
wanej polityki personalnej, lecz jest to raczej posuniecie nieSwiadomie.

Struktury sieciowe sg rozwigzaniem przysztosciowym i odchodza od
zasady hierarchii, na rzecz delegacji uprawnien i outsourcingu. Istotg
struktur sieciowych jest wspdtpraca. Wszystkie analizowane rodzaje
struktur sie na niej opieraja. Sie¢ organizacyjna w kazdym przedsiebior-
stwie jest inna. W sktad sieci moga wchodzi¢ organizacje réznej wielko-
Sci lub ich czesci, ponadto pracownicy szeregowi, niezalezne jednostki,
koordynatorzy, specjalisci oraz klienci indywidualni i instytucjonalni.
Cechami wszystkich struktur sieciowych sa bardzo duza dynamika
i skrajnie szybkie dopasowywanie sie do zmian w otoczeniu oraz wyedu-
kowana kadra i praca zespotowa. Najczesciej jest to struktura czasowa
stworzona do realizacji konkretnego zadania.

Przestanki rozwoju struktur sieciowych w organizacjach mozna
podzieli¢ na te, ktére wptywajg na wszystkie rodzaje organizacji gospo-
darczych i na te charakterystyczne tylko dla organizacji ustugowych.

Do gtéwnych przyczyn zewnetrznych rozwoju takich struktur we
wszystkich rodzajach organizacji gospodarczych nalezg postep techno-
logiczny proceséw produkcji, demokratyczny dostep do wiedzy, postepu-



jaca informatyzacja i, co z tego wynika, globalizacja rynkéw oraz inten-
sywnos¢ powigzan z burzliwym i trudno przewidywalnym otoczeniem.

Innymi czynnikami wptywajgcymi na wszystkie rodzaje organizacji
gospodarczych sa czynniki wewnetrzne. Naleza do nich sktonnos¢ do in-
nowacyjnosci, rozpinanie organizacji, podejscie procesowe i marketing
wewnetrzny oraz orientacja na klienta. Kolejnymi przestankami rozwoju
sg chec¢ wspotpracy i realizacji zadan przez poszczegdlne osoby i zmiana
polityki zatrudnienia.

Czynnikami charakterystycznymi dla rozwoju struktur sieciowych w or-
ganizacjach ustugowych sa wzrost konsumpcji ustug oraz wzrost zatrudnie-
nia w tym sektorze przy coraz wiekszej popularnosci telepracy w ustugach.

Do wewnetrznych przestanek rozwoju sieci nalezg liczne kontakty
zklientami i dobre z nimi relacje oraz wysokie kwalifikacje personelu przy
jednoczesnej stresujacej pracy pracownikéw liniowych.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wiekszos¢ wymienionych powyzej czynnikéw
odnosi sie takze do rozwoju struktur sieciowych w organizacjach tury-
stycznych. Nalezg do nich rozwdj procesdw produkcji podziat pracy i spe-
cjalizacja; staty i dynamiczny rozwdj zastosowan nauki; informatyzacja;
globalizacja rynkow; intensywnos¢ powigzan; zmienne otoczenie. Ponadto
wptywajg takze wzrost zatrudnienia w ustugach, w tym takze w turystyce;
rozkwit proceséw wymiany ustug i Swiadczen oraz rozwdj telepracy:.

Podsumowujac rozwazania niniejszej publikacji nalezy zauwazy¢ na-
stepujace prawidtowosci.

Wszystkie organizacje turystyczne uczestniczg w strukturach siecio-
wych lub tworza takie struktury. Wynika to przede wszystkim z cech
charakterystycznych ustug turystycznych. Ustuga finalnie trafiajgca do
klienta sktada sie z wielu réznorodnych ustug dostarczanych przez orga-
nizacje je wytwarzajace. Ustuga ta w catosc¢ jako jeden produkt jest spi-
nana przez biuro turystyczne. Tworzy sie w ten sposdb siec.

Rodzaj i ksztatt struktur sieciowych zalezy od kilku zasadniczych czyn-
nikéw. Wybdr typu struktury sieciowej jest zdeterminowany branza,
w ktdrej dziata organizacja. W tej publikacji badane byty organizacje tu-
rystyczne iz tego punktu widzenia przeprowadzono analize struktur sie-
ciowych. Istotnymi elementami determinujgcymi wybdr struktury sa
takze informacje dotyczace: czym sie zajmuje dana organizacja, czy cele
tej organizacji sg powtarzalne, czy posiada ona wszystkie zasoby, czy
tez korzysta z outsourcingu, czy otoczenie tej organizacji jest stabilne.
Wiekszos$¢ organizacji dziata w bardzo turbulentnym otoczeniu, co przy-
czynia sie do znacznego wzrostu zainteresowania strukturami siecio-
wymi, ktdre uelastyczniajg organizacje i sa odpowiedzig na te zmiennos¢.
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Struktury sieciowe dziataja w oparciu i dzieki kooperacji. Jest to istota
funkcjonowania struktur sieciowych. Wynika ona z faktu, ze jest to spo-
sob nawigzywania relacji, sposéb realizowania dziatan, jest to takze
sposob obcinania kosztow poprzez korzystanie z zasobow jednostek
wspdtpracujacych. Zjawisko kooperacji pojawia sie i wzmacnia, gdy jest
stosowany outsourcing.

Struktura sieciowa charakteryzuje sie wzajemna wspotpraca przy
braku hierarchii wiladzy. W strukturze takiej natomiast wystepuje koor-
dynator, ktéry posiada specjalne uprawnienia pozwalajace nadzorowac
dziatania w takiej sieci. Czesto determinantem decydujacym o tym, ktéra
jednostka staje sie koordynatorem jest posiadanie szczegdlnych upraw-
nien lub zasobdw takich jak kompetencije.

Polityka kadrowa z jednej strony determinuje jaki rodzaj struktury sie-
ciowej moze by¢ zastosowany, z drugiej strony jej ksztatt zalezy od sto-
sowanej kooperacji i przynaleznosci do struktur sieciowych. Potrzeba
elastycznosci organizacji wynikajaca z turbulentnosci otoczenia, ktéra
przyczynia sie do stosowania elastycznej polityki zatrudnienia. Jest czyn-
nikiem przyczyniajagcym sie do rozwoju struktur sieciowych. Nalezy jed-
nak pamietac, ze odpowiednie zastosowanie réznych form zatrudnienia
w organizacjach w stosunku do 0sdéb zatrudnianych i wspétpracujacych,
pozwala w pelni wykorzystac potencjat tkwigcy w pracownikach.

Dla praktyki, w tym przede wszystkim dla organizacji turystycznych,
interesujgce i istotne, wydajg sie nastepujgce rekomendacje ptynace
z analizy zebranego materiatu:

Nalezy analizowac organizacje korzystajgc z mapy wyboru struktury
sieciowej. Dziatanie to ma za zadanie stwierdzi¢ zasadnosci tworzenia
struktur sieciowych oraz poméc w wyborze najbardziej dostosowanej do
organizacji struktury sieciowej. Celem tego dziatania jest uatrakcyjnienie
oferty skierowanej do klientow.

Do kooperacji w sieci powinny by¢ wybrane jednostki, ktére wymiernie
zmniejsza koszty wytworzenia produktu turystycznego, a jednoczesnie
wrecz podniosg jakos¢ oferowanej ustugi lub produktu.

Polityka kadrowa w organizacjach powinna by¢ elastyczna. Na etatach po-
winni by¢ zatrudnieni tacy pracownicy, ktorych efektywnosc zwieksza sie
gdy majg poczucie stabilnosci sytuacji zawodowej. Dla tych pracownikéw, dla
ktdrych rozwdj zawodowy i realizowanie swoich pasji jest wazniejsze niz sta-
bilno$¢ zawodowa, powinny by¢ zastosowane atypowe formy zatrudnienia.

Ogdélnym zaleceniem dla branzy turystycznej i oséb w niej tworzacych
miejsca pracy oraz chcacych tworzy¢ struktury sieciowe jest odpowiedni
dobdr personelu. Zalecane jest zatrudnianie w turystyce oséb mtodych,



ktore w ten sposob chca zdobywac doswiadczenie zawodowe. Ponadto po-
winny to by¢ osoby, ktdre poprzez tg prace chca realizowac swoje pasije.
Wazne jest to z ekonomicznego punktu widzenia, gdyz dla oséb takich
drugorzedne znaczenie ma wysokos¢ wynagrodzenia, a najwazniejsza
jest satysfakcja zwykonywanej pracy. Przy tym wszystkim najwazniej-
sze jest, jakie cechy osobowosciowe majg osoby pracujace w tej branzy.
Jak pokazuja dwa przyktady biur bioracych udziat w obserwacji, nie wy-
starczy miec sprawng strukture sieciowa, wazny jest takze pierwiastek
ludzki, ktdry ta siecig koordynuje. Osoby koordynujace siecig muszg wy-
kazywac sie checig wspotpracy, otwartoscig komunikacji i najwazniejsze
powinno by¢ dla niej dobro sieci, a nie wtasne ambicje.

Nalezy zauwazy¢, ze zaproponowany w niniejszej publikacji sposéb
wyboru struktury sieciowej moze by¢ przyczynkiem i punktem wyjscia
do szerszego zastosowania tego typu analizy. Moze by¢ takze drogowska-
zem w jakim kierunku mozna prowadzi¢ badania nad uniwersalng me-
todg wprowadzania struktur sieciowych. Ciekawa i wazna dla teorii
wydaje sie ponadto mozliwos$¢ badan nad dalszym rozwojem struktur
sieciowych, ktorych celem bytaby odpowiedz na nastepujace pytanie:
jaka jest przysztos¢ struktur sieciowych w turystyce i innych branzach?
Konsekwencjg otrzymania odpowiedzi o dalszym rozwoju, powinno by¢
stworzenie uniwersalnego modelu wyboru typu struktury sieciowej dla
wszystkich branz. Dalszym krokiem zdaje sie by¢ konstrukcja algorytmu
pokazujgcego korzysci, w tym takze wymierne, zastosowania struktur
sieciowych oraz badania dotyczace stopnia sieciowosci struktury. Wy-
daje sie, ze najwtasciwszym kierunkiem sg badania sposobéw mierzenia
struktur sieciowych.
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