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Wstep

Piotr ZMYSLONY

DZIAELANIA PRZYWODCZE
PRZEDSIEBIORSTW JAKO PRZEJAW
ICH PRZEDSIEBIORCZOSCI

W REGIONIE TURYSTYCZNYM

Abstrakt

Z uwagi na kompleksowos¢ popytu oraz komplementarno$c¢ i rozdrobnienie
podazy w dzialalnosci turystycznej obserwowane jest zjawisko wspdldziata-
nia podmiotéw w celu integracji zasobéw i tworzenia zintegrowanego pro-
duktu turystycznego. Najbardziej aktywne w inicjowaniu tego typu dziatan
podmioty i zarzagdzajgce nimi osoby sg postrzegane jako przywédcy rozwoju
turystyki. W artykule podkreglono, ze zaréwno sktonno$¢ do integracji, jak
i podejmowania roli przywddczej przez przedsiebiorcéw turystycznych sta-
nowi przejaw ich przedsiebiorczosci, charakterystyczny dla tej specjalizacji
gospodarczej.

Stowa kluczowe: przedsiebiorczo$¢, przedsiebiorstwo turystyczne, przy-
wodztwo w rozwoju turystyki, wspéldzialanie i partnerstwo turystyczne.

Zderzenie przestrzennej koncentracji i kompleksowosci popytu ze wspétzalezno-
$cig i rozdrobnieniem podmiotowym podazy w regionie turystycznym powoduje,
ze pojedyncze przedsiebiorstwo nie jest w stanie w pelni zaspokoi¢ wszystkich po-
trzeb i pragnieri odwiedzajacego ten region turysty. Turystyka jest bowiem dzie-
dzing gospodarowania, w ktérej powodzenie dzialalnosci gospodarczej —~ mierzo-
ne m.in. stopniem satysfakcji klientéw - tylko w pewnym stopniu jest wynikiem
wysitkéw przedsiebiorcy w podnoszeniu skutecznosci i sprawnoéci dzialania za-
rzadzanego przez niego podmiotu. W duzej mierze - moze nawet réwnowaznej
z poprzednim czynnikiem - zalezy od integracji posiadanych przez rézne pod-
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mioty zasobéw i podejmowanych dziatan. Konkurencyjno$¢ oferty oferowanej
przez przedsiebiorcéw stanowi pochodng konkurencyjnosci caloéciowego pro-
duktu turystycznego wytwarzanego przez region.

Wiedza ta sktania podmioty, przygotowujace oferte turystyczng w regionie, do-
dziatan, bedacych przejawem przedsiebiorczosci — budowania struktur partner-
skich w celu stworzenia zintegrowanego produktu turystycznego regionu. Swia-
domos¢ rynkowej koniecznosci wspoélnego dziatania powoduje, Zze niektérzy
przedsiebiorcy podejmujg sie misji ~ wykraczajgcej poza ich pierwotng funkcje
- zorganizowania i zmobilizowania sit potrzebnych do realizacji wspélnych celéw
oraz skoordynowania dziatan, zmierzajacych do ich realizacji. W wyniku tej ak-
tywnosci sg oni postrzegani przez inne podmioty jako przywédcy rozwoju tury-
styki w miejscowosci lub regionie. Celem artykulu jest przedstawienie przywod-
czej postawy przedsiebiorstw turystycznych jako przejawu ich przedsiebiorczosci,
zaprezentowanie podstawowych funkcji, wynikajacych z tej roli, a takze przedsta-
wienie predyspozycjii ograniczen polskich przedsiebiorstw w pelnieniu roli lidera
rozwoju turystyki. Rozwazania te zostang wzbogacone przykladem dzialan przy-
wodczych przedsiebiorstw w jednym z polskich regionéw turystycznych. Warto
przy tym zwroci¢ uwage, Ze z uwagi na rozdrobnienie podmiotowe podazy tury-
stycznej badania obejmujg zaréwno osoby, jak i podmioty gospodarcze, ktérymi
zarzadzajg.

1. Dzialalno$¢ turystyczna a przedsiebiorczosc

Przedsiebiorczo$¢ wyzwalana jest w warunkach ryzyka, niepewnosci i zloZonosci
otoczenia oraz wynikajgcych z nich mozliwosci zmian i r6znorodnosci kierunkéw
dziatan. Dzialalnos¢ turystyczna w regionach cechuje rozdrobnienie i réznorod-
no$¢ specjalizacyjna podmiotéw (pochodzacych z sektora prywatnego, publicz-
nego oraz mieszanego)'. Ich indywidualne dzialania (oferty) s wzgledem siebie
wspolzalezne, s3 bowiem postrzegane przez turystéw w ujeciu calo$ciowym w for-
mie ogdlnego produktu turystycznego, definiowanego przez V.T.C. Middletona
jako pakiet skladnikéw materialnych i niematerialnych, opartych na mozliwo-
$ciach spedzania czasu w regionie, a wiec kompozycja tego, co turysci robig oraz
walor6w urzadzen i ustug, z ktérych w tym celu korzystajg®. Kazdy z podmiotéw
posiada lub kontroluje ograniczone zasoby, takie jak: kapital, wiedza, informacja,
doswiadczenie w dzialaniu, uprawnienia administracyjne i inne, w pojedynke nie

1'W. Alejziak, Turystyka w obliczu wyzwan XX1 wieku, Wydawnictwo Albis, Krakéw 2000,
s. 116-125.

? V.T.C. Middleton, Marketing w turystyce, Polska Agencja Promocji Turystyki, Warszawa 1996,
s. 87-89; S. Medlik, Leksykon podrézy, turystyki i hotelarstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1995.
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jest zatem w stanie dysponowac wszystkimi potrzebnymi do osiggniecia swoich
celéw lub do planowania przysztej dzialalnosci w relacji do zewnetrznych uwa-
runkowari®. Autonomiczne, o najwyzszej nawet jakosci, ale nieskoordynowane
dzialania podmiotéw sprawiajg, Ze potencjal konkurencyjny regionu turystyczne-
go, a zwlaszcza funkcjonujacych w nim przedsiebiorstw, nie jest dostatecznie wy-
korzystywany. Kompleksowo$¢ podazy turystycznej wymusza na przedsiebiorcach
zaangazowanie nie tylko w proces ksztaltowania wlasnej oferty, ale takze w aspek-
ty funkcjonowania innych przedsiebiorstw w celu wkomponowania swojej oferty
w calo$ciowy produkt regionu.

W tych warunkach przedsiebiorcy turystyczni wykazuja tendencje do koope-
racji w celu stworzenia nowej wartoéci  zintegrowanego produktu turystycznego,
zgodnego z sposobem postrzegania go przez konsumentéw. Jest to dlugotrwaty
proces, zwigzany z budows nowej formy organizacji systemu ekonomicznego na
szczeblu miejscowosci lub regionu turystycznego. Przezwyciezenie konkurencji
przez koordynacje na poziomie mikro prowadzi do uksztaltowania sie nowego,
wyzszego poziomu w postaci okreslonego obszaru recepcji turystycznej, na kto-
rym dochodzi znowu do konkurencji miedzy jednostkami wyzszego rzedu, czyli
innymi obszarami®. To wtasnie poprzez dziatania partnerskie przejawia sie w dzie-
dzinie turystyki przedsiebiorczoé¢, ktérg P. Drucker wigze z celowym i zorgani-
zowanym poszukiwaniem zmian oraz systematyczng analiza mozliwodci, jakie te
zmiany mogg oferowa¢ dla innowacji ekonomicznej badz spotecznej®, za ktdrg
w tym przypadku moze by¢ uznany zintegrowany produkt turystyczny, tworzony
w wyniku budowy struktur partnerskich.

W dziatalnodci turystycznej zdolnos$¢ do integracji nie jest cechg wszystkich
podmiotéw (stanowi to takze potwierdzenie tezy, Ze integracja jest forma przedsie-
biorczosci). Moze by¢ ona uaktywniona w wyniku zagrozenia biezacej i przyszlej
dzialalnoéci, §wiadomej integracji® na rzecz realizacji przedsiewzieé o znaczeniu re-
gionalnym lub wykorzystaniu pojawiajacych si¢ mozliwosci rozwojowych czy do-
strzezeniu potencjalnych korzysci wymiany, wynikajacych z kooperacji. Wspétza-
lezno$¢ i rozdrobnienie dziatalnoéci, ktére mogtyby by¢ traktowane jako powazne
ograniczenie dziatalno$ci, w polgczeniu z réznorodnoscig specjalizacji gospodar-
czej staja sie szansa rozwoju dla przedsiebiorczych podmiotéw. Istotg partnerstwa
turystycznego jest dzielenie przez wspolnikéw ryzyka, ewentualnych zyskéw i ko-

3 B. Bramwell, B. Lane, Collaboration and Partnerships in Tourism Planning, w: Tourism Colla-
boration and Partnerships, eds. B. Bramwell, B. Lane, Channel View Publications, Clevedon-Buffalo-
Toronto-Sydney 2000, s. 2.

4 E. Jantsch, Design for Evolution, Brazillier 1975, za: R. Domariski, Hierarchiczne systemy prze-
strzenno-gospodarcze, Przeglad Ekonomiczny t. 59, 1987, z. 3.

> PE Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsighiorczos¢, Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa 2004, s. 39.

¢ K. Boulding, A Primal on Social Dynamics: History as Dialectics and Development, Free Press,
1971, za: R. Domanski, Hierarchiczne systemy.
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rzysci oraz odpowiedzialnosci za przyszly sukces lub niepowodzenie podejmowa-
nych przedsiewzie¢ lub inicjatyw’, co jest zbiezne z charakterystyka przedsiebior-
czoéci zarwno w rozumieniu postawy, jak i w aspekcie procesowym®.

Co wazne, przedsiebiorczos¢ w turystyce przejawia sie takze poprzez poszuki-
wanie przez przedsiebiorstwa skutecznej rtéwnowagi pomiedzy obszarami wzajem-
nej konkurencji i kooperacji - w dziatalnosci tej w niektdrych aspektach bardziej
korzystne jest wspdldziatanie (np. promocja, informacja, dystrybucja), w innych
konieczne s relacje konkurencyjne’.

2. Przedsiebiorstwo turystyczne jako przywodca
w regionie turystycznym

Swiadomo$¢ potencjalnych korzysci wynikajacych z partnerstwa nie jest jednak
stala i réwna dla wszystkich podmiotéw, majacych wplyw na ksztalt caloscio-
wej oferty turystycznej obszaru recepcji turystycznej. Obok podmiotéw aktyw-
nych w tworzeniu i rozwijaniu nowych inicjatyw partnerskich wiele innych zdra-
dza tendencje do stawiania w watpliwos¢ korzysci, ptynacych z koordynacji celéw
i dziatan. Ich krytyczny stosunek moze prowadzi¢ w konsekwencji do braku zgody
na wspdldzialanie z innymi podmiotami. Z praktyki wynika, ze przyczyng takie-
go dzialania jest bierno$¢ oraz niecheé¢ do zmian, wynikajgca z niskiego poziomu
przedsiebiorczoéci w poréwnaniu z potencjalnymi partnerami. Wspétpraca auto-
nomicznych i réwnorzednych podmiotéw nie jest prosta. Potencjalne korzysci, ale
takze i trudnosci wynikajgce ze wspdlnego dzialania powodujg, Ze na obszarach
recepcji turystycznej najbardziej aktywni przedsigbiorcy, dysponujacy relatywnie
najbardziej rozwinietymi zasobami wiedzy, doswiadczeniem w dzialaniu, kapita-
tem oraz przedsiebiorczodcia, nie tylko daza do wspétpracy, ale decyduja podjac
sie misji zorganizowania zasob6éw i zmobilizowania autonomicznych podmiotéw
do realizacji wspélnych celéw oraz skoordynowania dziatari, zmierzajacych do ich
realizacji, podtrzymujac kruche struktury partnerskie. Sg to podmioty najbardziej
ze wszystkich $wiadome ograniczen wlasnych, indywidualnych zasobéw w kon-
tekscie komplementarnosci podazy.

7 ].E Jensen, Wspélpraca i partnerstwo publiczno-prywatne w turystyce $wiatowej, w: II Forum
Inwestycji Turystycznych. Materialy konferencyjne, Polska Agencja Rozwoju Turystyki S.A., Warsza-
wa 2003, s. 63-67.

8 E Kapusta, Przedsigbiorczosé. Teoria i praktyka, Forum Naukowe: PASSAT - Pawel Pietrzyk,
Poznan-Wroctaw 2006, s. 15-24.

® P. ZmySlony, Rola przywédztwa w ksztaltowaniu przedsigbiorczosci i rozwoju turystyki w regio-
nie, W: Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ jako czynniki rozwoju regionalnego i lokalnego, red. W. Ko-
siedowski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, Wloctawskie Towarzystwo Naukowe, Wto-
ctawek 2002.
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Wylonienie sie przedsigebiorcéw-lideréw dokonuje sie w sposéb ewolucyj-
ny, poprzez stopniowe zdobywanie poparcia wsréd wiekszosci zaangazowa-
nych w rozwoj turystyki przedsiebiorstw, instytucji i 0s6b'®. Dzialania na rzecz
tworzenia wspdlnego, zintegrowanego produktu turystycznego sprawiaja, Ze s3
oni z czasem postrzegani jako przywoédcy rozwoju turystyki, a wiec stanowig
centrum decyzji oraz dziatan w kwestiach zwigzanych z rozwojem turystyki na
okreslonym obszarze turystycznym, a takze sg w stanie zapewni¢ efektywna ko-
munikacje i wspo6iprace miedzy podmiotami dla podejmowania uzgodnionych
decyzji lub dziatani w tych kwestiach!'. Przywddca rozwoju turystyki, niezalez-
nie od jego organizacji i formy, musi posiada¢ prestiz, a wiec by¢ rozpoznawal-
ny i akceptowany przez inne podmioty dzialajace w regionie'?. Wsréd autoréw
poruszajacych zagadnienie w tym kontekscie panuje zgodno$¢, ze bez jednostek
lub niewielkich grup, umiejacych wyzwoli¢ niezbedna energie spoleczng, uze-
wnetrzni¢ lub przekazaé odpowiednie wartoéci, kreslac przy tym wizje rozwoju,
trudno moéwi¢ o dlugookresowym podnoszeniu konkurencyjnosci miejscowosci
i regionow®.

Takie dobrowolne dziatanie daleko wykracza poza pierwotna funkcje przed-
siebiorcéw turystycznych. Nalezy uzna¢ je za szczegdlny, najwyzszy przejaw ich
przedsiebiorczosci, wynikajacy z przekonania, Ze silna pozycja ekonomiczna oraz
umiejetnosci koordynacyjne i motywacyjne pozwolg im przezwyciezyé ryzyko
wykorzystywania zasobéw (materialnych i niematerialnych) na dziatanianiezwig-
zane bezposrednio z ich podstawowg rolg gospodarczg. Pierwotnym impulsem
podjecia sie roli przywddczej jest dgzenie podmiotu do realizacji celéw indywidu-
alnych i optymalizacji wykorzystania wlasnych zasobéw. Oczekiwanie polepsze-
nia wlasnej pozycji ekonomicznej jest réwnoczesnie stymulantg postaw i dziatan
przedsiebiorczych.

Przedsiebiorczo$¢ przywodcow potwierdzajg w pelni funkgje, jakie petnia. To
wiasnie one stanowig najpelniejsza charakterystyke funkcjonowania przywoédz-
twa, bedac jednoczesnie przejawem przedsiebiorczo$ci'.

1. Funkcja koordynatora — w jej ramach przywédca utatwia podmiotom wzajem-
ne oddzialywania, podtrzymuje niestabilng strukture partnersks oraz wspoma-
ga ich zaangazowanie w inicjatywy na rzecz podnoszenia konkurencyjnosci

19 P. Zmyélony, Rola przywédztwa w rozwoju polskich regionéw turystycznych, Turystyka i Hote-
larstwo 2004, nr 6.

" P. Zmyélony, Przywédztwo w regionach turystycznych: utopia czy koniecznosé? w: Turystyka
w ujeciu globalnym i lokalnym, red. G. Golembski, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2004.

12 Towards Quality Coastal Tourism, European Commission, Enterprise Directorate-General -
Tourism Unit, Brussels 2000, s. 30.

13 Ekonomiczne i $rodowiskowe aspekty zarzgdzania rozwojem miast i regionéw, red. T. Markow-
ski, D. Stawasz, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2001, s. 63.

4 P. Zmyélony, Przywédztwo w regionach turystycznych.
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miejscowosci lub regionu. Wptyw na podmioty powinien koncentrowac sie na
podkreslaniu, Ze kazdy z nich wnosi potrzebny i niepowtarzalny wklad do gru-
py partnerskiej, ktérego wykorzystanie pozwala najskuteczniej osigga¢ wspélne
cele. Funkgja ta oznacza takze przeciwdziatanie zakléceniom i konfliktom, mo-
gacym pojawic sie w regionie, w ktérych przywédca musi pelni¢ role negocja-
tora i dazy¢ do osiggania konsensusu w sprawie przyszlych dziatan.

2. Funkcja aktywizatora - przywddca motywuje i inspiruje podmioty, tworzace
oferte turystyczna regionu, do podnoszenia przedsiebiorczosci oraz indywidu-
alnej sprawnosci operacyjnej. Wieksza konkurencyjnosc¢ obszaru recepgji tury-
stycznej nie bierze sie bowiem stad, ze dzialaja w niej lepsze podmioty, ale stad,
ze zorientowany na osiggniecie wynikéw przywddca motywuje je do rozwo-
juilepszego funkcjonowania®®. Przyw6dca moze aktywizowaé inne podmioty
takze w posredni sposéb, stanowigc - jako jeden z najbardziej przedsiebior-
czych podmiotéw - odniesienie i przyktad do nasladowania'®. A. Rapacz pod-
kresla, ze liderzy biznesu, wykazujacy sie duzg zaradnoscig i odpowiedzialno-
$cig biznesows, odgrywaja szczegélng role w ksztattowaniu przedsiebiorczosci
na poziomie lokalnym'’.

3. Funkcja analityka - w jej ramach przywédca petni istotng role (co nie oznacza,
ze zawsze dominujacg) w wypracowywaniu wizji rozwoju funkdji turystycznej
regionu, polegajaca na projektowaniu strategii rozwoju regionu (jesli wiodacg
funkcjg regionu jest funkcja turystyczna) lub przygotowywaniu planéw rozwo-
jowych w sektorze turystyki (kiedy funkcja turystyczna nie jest dominujaca),
wytyczaniu celéw i dazeniu do ciggtego rozwoju turystyki. Niezwykle istotna
jest umiejetnos¢ definiowania stabych i silnych stron regionu oraz okreslania
charakteru szans i zagrozeri w otoczeniu i podejmowania na ich podstawie sto-
sownych dziatan.

4. Funkcja reprezentanta - przywddca, jako najlepiej zorientowany w funkcjono-
waniu turystyki i wptywowy przedsiebiorca, reprezentuje region w zdarzeniach
lub inicjatywach o znaczeniu regionalnym lub ponadregionalnym. Powinien
by¢ aktywny w inicjowaniu i utrzymywaniu kontaktéw z wladzami centralny-
mi i ich reprezentantami, a takze kontaktéw miedzyregionalnych, prowadze-
niu negogjacji z waznymi inwestorami. Innymi stowy, przywddca petni funkcje
rzecznika regionu w stosunku do konkurencyjnych miejscowosci lub regionéw
oraz samych turystéw.

15 PE Drucker, Menedzer skuteczny, Nowoczesno$é, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czy-
telnik, Krakow 1994, s. 185.

16 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Nortwestern University, Wy-
dawnictwo Felberg SJA Warszawa 1999, s. 370-371.

17 A. Rapacz, Aktywnos¢ jednostek samorzgdu lokalnego na rzecz wspierania przedsigbiorczo-
sci firm turystycznych, w: Turystyka w ujeciu podmiotowym i przestrzennym. Czlowiek. Przestrzer.
Przedsigbiorstwo, red. G. Golembski, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 293-303.
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5. Funkcja informatora, przenikajaca wszystkie wyzej opisane funkcje, w ramach
ktérej przywddca stanowi centrum dziatan w regionie, dlatego musi by¢ po-
strzegany jako nadawca, odbiorca i koordynator przeptywu informacji pomie-
dzy wspdlpracujagcymi partnerami. Organizowanie formalnych i nieformal-
nych kanatéw informacyjnych w regionie gwarantuje zintegrowany przekaz
uzgodnionych wspdlnie wiadomosci o znaczeniu handlowym i marketingo-
wym. Podstawa funkgcji informatora jest takze inicjowanie dzialani w zakresie
pozyskiwania informacji statystycznych dotyczacych wielkosci i struktury ru-
chu turystycznego.

Decyzje lub dziatania przywdédczych przedsiebiorstw opierajg sie na relacjach
partnerskich z innymi podmiotami. Lider, wykorzystujac swoja przedsiebior-
czo$¢ w wyszczegdlnionych obszarach przywddztwa, wptywa na funkcjonowanie
wszystkich podmiotéw w obszarze recepcji turystycznej. Bezposredni wptyw do-
konuje sie, jak juz opisano powyzej, za pomocy relacji partnerskich, kiedy pod-
miot przywédczy integruje partneréw i wspotpracuje z nimi, podejmujac decyzje
lub przygotowujac inicjatywy rozwojowe. Oczywiste jest, Ze nie wszystkie przed-
siebiorstwa, organizacje, mieszkaricy wspdlpracuja z przywddcs. Kazde dzialanie
podejmowane lub inspirowane przez niego wplywa jednak na ich zachowanie po-
$rednio, chociazby z uwagi na konieczno$¢ ustosunkowania sie i reakcji na podej-
mowane inicjatywy.

Skuteczne wypelnianie oméwionych powyzej funkcji przywddczych prowa-
dzi do efektu synergii. Dzieki niemu w wyniku wspétpracy podmiotéw osiaga-
ne s3 wieksze efekty ekonomiczne i wyzszy poziom zaspokojenia potrzeb tury-
stow niz wynositaby lgczna suma wynikéw indywidualnej dziatalno$ci kazdego
z nich, gdyby funkcjonowaty osobno. Zatem nadrzedng funkcjg przedsiebiorcy-
-lidera w regionie jest funkcja synergetyka, dzieki ktorej zesp6t powigzanych ze
soba podmiotéw, tworzacych oferte turystyczng, moze przeksztalci¢ sie w zinte-
growany produkt turystyczny. Synergetyk musi ,widzie¢ wiecej i dalej” niz inne
podmioty, ksztattujgce oferte turystyczng regionu'®.

Pelnienie roli lidera rozwoju turystyki w odniesieniu do przedsiebiorcéw tury-
stycznych jest zjawiskiem rzadkim, co takze potwierdza teze, ze aktywnos$¢ ta jest
szczeg6lnym przejawem przedsiebiorczosci. W praktyce lokalnego rozwoju tury-
styki mozliwe s3 nastepujace konstrukcje omawianej formy przywodczej:

indywidualne przedsiebiorstwo,

- dwa lub wiecej przedsiebiorstwa wspdlpracujace ze sobg w sposob niesformali-
zowany - dzielg przywddztwo, jednak nie podejmuja sie utworzenia formalnej
struktury organizacyjnej,

18 1. Nawrot, P. Zmyslony, Inwestor czy synergetyk. Rola samorzgdu terytorialnego w rozwoju tu-
rystyki, w: Rola i zadania samorzqdu terytorialnego w rozwoju gospodarki turystycznej, red. R. Galec-
ki, Mazowiecka Wyzsza Szkota Humanistyczno-Pedagogiczna w Lowiczu, Lowicz 2004.
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- utworzenie nowego podmiotu w wyniku porozumienia sie przedsiebiorstw;
jest to odmiana porozumienia typu pool (wspdlny fundusz) i dotyczy zwykle
nowych, kosztownych, ryzykownych i skomplikowanych przedsiewzie¢!® -
wszyscy uczestnicy porozumienia na tych samych warunkach zobowigzuja sie
do wniesienia wkiadu, aby mie¢ udzial wedlug $cisle okreslonego klucza w po-
kryciu kosztéw funkcjonowania nowego podmiotu lub udzial w osiagnietych
korzysciach.

Traktujac przywddztwo jako przejaw przedsiebiorczosci firm turystycznych,
warto zastanowi¢ sie nad predyspozycjami oraz ograniczeniami przywédczymi
przedsiebiorstw.

2.1. Predyspozycje i ograniczenia przywoddcze przedsiebiorstwa
turystycznego

Przedsiebiorstwa to podmioty, ktére podejmujg dziatania w celu zwiekszenia do-
chodowosci, zatem podstawowym kryterium podejmowania wszelkich decyzji
jest maksymalizacja zysku. Dysponujgc ograniczonymi zasobami, wiedzg i umie-
jetnos$ciami, przedsiebiorcy kazdg inicjatywe rozwojowsa oceniaja pod katem pro-
duktywnosci zaangazowania swoich zasobéw i jej wplywu na rentowno$¢ oraz
plynnos¢ finansows. Swoja dziatalno$¢ opieraja na takich instrumentach finan-
sowych, jak rachunek wynikéw, zestawienie przeptyw6w pienieznych, bilans. Dla-
tego tez jako przywodcy dysponuja odpowiednim doswiadczeniem i miernikami
efektywnosci ekonomicznej biezacych oraz planowanych dziatan, do ktérych na-
leza wskazniki zyskowno$ci, wskazniki ptynnosci finansowej, wskazniki zadtuze-
nia oraz wskazniki efektywnoéci inwestycji?’. Szczeg6lnie cenna dla skatecznosci
przywoédztwa jest umiejetnosc¢ korzystania z miar nalezacych do ostatniej wymie-
nionej grupy, poniewaz pozwala na zminimalizowanie ryzyka zwigzanego z zaan-
gazowaniem §rodkéw finansowych w ewentualne wspdlne projekty rozwojowe.
Ten rodzaj podmiotu jako jedyny w regionie (obok samorzadéw terytorial-
nych, instytucji otoczenia rynkowego czy administracji turystycznej) poddany jest
realnej presji konkurencyjnej, a osiagniecie potencjalu ekonomicznego, pozwala-
jacego na podjecie roli przywodczej, sprawia, ze moze wykorzystac zasoby przed-
siebiorczoéci takze w aspekcie petnienia funkcji z niej wynikajacych. Osiagniecie

19 1. Jedrzejczyk, Nowoczesny biznes turystyczny. Ekostrategie w zarzgdzaniu firmg, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 51.

2 Szerzej na temat funkcjonowania przedsiebiorstw turystycznych oraz miernikéw ich efek-
tywnosci finansowej: G. Golembski, Przedsigbiorstwo turystyczne w gospodarce wolnorynkowej, Wy-
dawnictwo AE w Poznaniu, Poznari 1998; Przedsigbiorstwo turystyczne w gospodarce rynkowej, red.
A. Rapacz, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroclaw 2001; ]. Tribe, The Economics of Leisure and
Tourism, Butterworth-Heinemann, Oxford 1999, s. 237-254.
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sukcesu w trudnych warunkach konkurencji rynkowej chociaz w czeéci gwarantu-
je skuteczne sterowanie rozwojem turystyki na szczeblu lokalnym.

Przedsiebiorstwa dysponujg najbardziej zaawansowanymi umiejetno$ciami
stosowania instrumentéw marketingowych ze wszystkich rodzajéw podmiotéw,
funkcjonujacych w systemie turystyki w regionie, poniewaz ich dzialalno$¢ musi
by¢ zorientowana w najwyzszym stopniu na zaspokojenie potrzeb nabywcéw. Wy-
nika to z prostej przyczyny - jesli przedsiebiorca nie dostarczy produktu poza-
danego przez turyste, uczynia to konkurenci. Dlatego duza wage przyktadajg do
wiedzy na temat przyczyn, pod wpltywem ktdrych ksztattujg sie potrzeby kon-
sumpcyjne, wielkosci i struktury popytu oraz podazy, lecz takze na temat moty-
wow postepowania konsumenta jako narzedzia kreowania nowych rynkow?..

Orientacja rynkowa i wynikajgca z niej orientacja marketingowa przedsiebior-
céw turystycznych sprawiajg, Ze s3 oni w stanie bezposdrednio identyfikowac oraz
mierzy¢ potrzeby i pragnienia nabywcéw, wykorzystujac informacje pochodzace
z wewnetrznych Zrédet wtérnych. Daje to solidng podstawe do pelnienia funkcji
informacyjnej oraz projektowej ~ warunkiem powodzenia wszelkich regionalnych
planéw rozwojowych jest zbiezno$¢ ich zalozen z oczekiwaniami turystéw co do
kierunkéw zmian.

Wreszcie przedsiebiorstwa turystyczne to najbardziej aktywne —~ cho¢ czesto
nie najwieksze — podmioty, inwestujace w rozwdj turystyki. Co wazne, inwestycje
przez nie dokonywane to gléwnie tzw. inwestycje stricte turystyczne oraz inwe-
stycje niematerialne (w zasoby ludzkie i marketing)??, ktére sg zasadnicza czeéciag
lokalnego/regionalnego produktu turystycznego. Im wiekszy wolumen inwestycji
danego przedsiebiorstwa, tym wieksza $wiadomos¢ zaleznosci funkcjonowania od
decyzji podejmowanych na szczeblu miejscowosci lub regionu turystycznego oraz
tym wigksza potrzeba wptywania na te decyzje.

Omawiajac czynniki predestynujace przedsiebiorstwa do roli przywodczej, na-
lezy poruszy¢ jeszcze jeden bardzo istotny aspekt z zakresu praktyki zarzadzania.
Najczesciej charyzmatyczni, kreatywni przywddcy, okreslani czesto przymiotni-
kiem ,,transformacyjni”?, majg najwieksze mozliwo$ci oddziatywania w przedsie-
biorstwach. Mozna tu wymieni¢ chociazby Lee Iacocce (Chrysler), Jacka Welcha
(General Electric Co.), Maxa De Pree (Herman Miller Inc.) czy Roberto Goizuate
(Coca-Cola). To, ze przyktady te dotyczg wielkich, ponadnarodowych korporacji,
nie zmienia faktu, zZe osobowosci przywddcze majg wieksza szanse realizacji swo-
jego potencjalu przedsiebiorczego w podmiotach rynkowych niz w strukturach
samorzadowych lub instytucjach otoczenia rynkowego.

21 1. Altkorn, Marketing w turystyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 10.

2 Szerzej na ten temat: Regionalne aspekty rozwoju turystyki, red. G. Gotembski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-Poznan 1999, s. 9-15.

B R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 515.
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Pomimo istnienia tak silnych predyspozycji do petnienia roli przywddcy roz-
woju turystyki nieliczni przedsiebiorcy decydujg sie na jej podjecie. Mozna wy-
réznic kilka przyczyn niedostatku tej formy przywédcze;.

Pierwsza to rozdrobnienie i stabo$¢ ekonomiczna przedsigbiorstw turystycz-
nych. W obszarach recepcji turystycznej wystepuje bardzo mata liczba podmio-
téw na tyle silnych pod wzgledem organizacyjnym i finansowym, aby potrzeba
przywddztwa turystycznego zostata pobudzona. Jeszcze mniej jest przedsiebior-
cow, ktérzy — swiadomi tej potrzeby — decydujg sie na podjecie tej roli. Nalezy
podkresli¢, ze tylko duze i silne przedsiebiorstwa, kontrolujgce wiekszos¢ podazy
turystycznej w regionie, zostajg przywddcami.

Ponadto dziatania, wynikajgce z realizacji funkcji przywddczych, sg niedocho-
dowe w sensie bezposrednim, co oznacza, ze efekty z nich wynikajgce sg niejed-
noznaczne, trudne do zmierzenia, wspélne dla wszystkich podmiotéw w regionie
i mozliwe do osiagniecia dopiero w dtugim okresie. Wigzg si¢ natomiast z bez-
posrednim zaangazowaniem kapitatu, wiedzy, doswiadczenia i odpowiedzialno-
$ci przywodcy. Stoi to w sprzecznoéci z podstawows zasadg dzialalnosci przedsie-
biorstw, ktére angazujg sie tylko w te projekty, ktére gwarantujg najwyzszy zysk.
Mozna zatem zaryzykowaé stwierdzenie, ze podmioty rynkowe bylyby nieefek-
tywne w wypelnianiu roli przywédcy w regionie turystycznym przy zatozeniu, ze
bytaby to ich jedyna forma dzialalnosci. Tak nie jest, nalezy jednak mie¢ na uwa-
dze, ze $rodki na realizacje funkeji przywédczych musza by¢ transferowane z pier-
wotnej dzialalnosci przedsiebiorstw. Potwierdza to teze, ze liderem turystyki moze
zostac albo jedno z najsilniejszych pod wzgledem ekonomicznym przedsiebiorstw
funkcjonujgcych w regionie, albo podmiot powstaly z inicjatywy przedsiebiorstw
funkcjonujacych w regionie, przez nie — przynajmniej w poczatkowej fazie istnie-
nia — wspomagany kapita?owo 1 je reprezentujacy.

Kolejnym problemem jest niebezpieczenstwo nadmiernego zaangazowania
przedsiebiorcy w inicjatywy przywddcze, co moze przyczynié si¢ do zaniedbywa-
nia pierwotnej dzialalnosci i w rezultacie ostabienia pozycji lidera.

2.2. Przyklady przywoédztwa przedsiebiorstw w polskich regionach
turystycznych

W polskich regionach turystycznych mozna wskaza¢ przedsiebiorcéw o wiekszym
niz przecietny poziomie przedsigbiorczosci, ktére w warunkach duzej zmiennosci,
interdyscyplinarnosci i komplementarnosci otoczenia sg postrzegane jako przy-
wddcy rozwoju turystyki. W celu m.in. diagnozy i analizy postaw oraz charak-
terystyki dziatan przywddczych w polskich regionach turystycznych w Katedrze
Turystyki zrealizowano w latach 2002-2006 dwa projekty badawcze: ,,Turystyka
W procesie rozwoju spoleczno-gospodarczego” oraz ,,Turystyka a rozwdj zréwno-
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wazony regionu”?. Badania zostaly przeprowadzone w trzech typach obszaréw
turystycznych, w ktérych wyodrebniono regiony turystyczne: region nadmorski
- Ustka, region gorski — wschodnia czes$¢ Ziemi Klodzkiej oraz region pojezierny
- Szwajcaria Kaszubska. Przyklady przedstawione w artykule dotycza tylko ostat-
niego z badanych obszaréw?. Badania przeprowadzone w Szwajcarii Kaszubskiej
pozwolitly wskazaé przedsiebiorstwa, charakteryzujace sie relatywnie wysokimi
predyspozycjami przywddczymi. Sg to:
- hotel ,Niedzwiadek” we Wdzydzach Kiszewskich (gmina Koscierzyna),
- pensjonat ,,U Stolema” w Ostrzycach (gmina Somonino),
- producent doméw drewnianych ,,Danmar” w Szymbarku (gmina Stezyca).
Hotel ,,NiedZwiadek” jest jednym z najlepiej wyposazonych obiektéw noclego-
wych w Szwajcarii Kaszubskiej?. Obstuguje gtéwnie grupy biznesowe (konferen-
cje, szkolenia, wyjazdy integracyjne), ktére stanowig 70% klientéw, oraz zamoz-
nych klientéw indywidualnych. Firma prowadzi systematyczne badania ankietowe
oraz biezacg analize wewnetrznych danych wtérnych. Potencjal przywédczy ze
wzgledu na kondycje ekonomiczng ,Niedzwiadka” najlepiej obrazuje fakt prze-
znaczania na inwestycje okolo jednej czwartej osigganego zysku oraz prowadzenia
przez wiele innych podmiotéw (nie tylko o specjalizacji turystycznej) ustug uzu-
pelniajacych, komplementarnych w stosunku do jego podstawowej dziatalnosci.
Dzialania stymulujace i koordynacyjne prowadzone s3 poprzez powstale
w 2001 r. z inicjatywy przedsiebiorcy Stowarzyszenie Przyjaciét Wdzydz, ktérego
gléwnym celem jest wspieranie rzeczowe dzialan, zmierzajacych do upowszech-
niania wiedzy o ziemi wdzydzkiej, jej rozwoju i wzrostu poziomu Zycia miesz-
karicéw, a takze propagowania wypoczynku w tej czeéci regionu®. Stowarzyszenie
jest gléwnym organizatorem imprez kulturalnych i sportowych, w tym Jarmarku
Wdzydzkiego i Regat o Puchar ,,Stolema’, bylo inicjatorem budowy masztu tele-
fonii komérkowej, finansuje druk folderéw turystycznych. Wspétpracuje z wiek-
szymi o§rodkami wczasowymi w gminie, a takze z Gdariskg Izbg Turystyczng oraz
Pomorska Organizacjg Turystyczng. Zdolnosci przywddcze zostaly sprawdzone
w sporze o powstanie parku narodowego w miejscu Wdzydzkiego Parku Krajo-

24 Projekty stanowig kontynuacje realizacji tematyki badawczej Katedry, koncentrujgcej si¢ na
problemach rozwoju turystyki w ujeciu regionalnym. Podstawg wyboru bylo istnienie dominujgce-
go, naturalnego waloru turystycznego oraz stopien rozwoju zagospodarowania turystycznego. W ra-
mach projektu przeprowadzono wywiady poglebione z przedsiebiorcami, samorzgdami lokalnymi,
instytucjami otoczenia rynkowego oraz badania ankietowe turystéw i mieszkarcow.

35 A. Niezgoda, P. Zmy$lony, Identifying Determinants of Development of Rural Tourist Destina-
tions in Poland, Tourism vol. 51, 2003, no. 4, s. 443-454.

2 Oferuje 120 miejsc noclegowych, restauracje na 200 oséb, 4 sale konferencyjne, tawerne, bar,
zespol ustug wellness, basen odkryty, kregielnie, boiska do gier zespolowych, wypozyczalnie rowe-
réw, jacht, skutery wodne, jazde konng, bryczki i inne.

7 Statut Stowarzyszenia Przyjaciél Wdzydz, http://www.wdzydze.pl, 17.02.2007.
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brazowego, zakonczonym zaangazowaniem §rodowisk ekologicznych w inicjatywy
podejmowane w Stowarzyszeniu. Wtadze samorzadowe wspétpracuja z przedsie-
biorca, ale nie sg statym, silnym partnerem. Pomimo to w 2003 r. wlasciciel hotelu
wyszed! z inicjatywa powolania przy wojcie rady przedsiebiorcéw do spraw roz-
woju turystyki. Przedsigbiorca zostat takze zaproszony do wspdttworzenia wizji
rozwoju turystyki w gminie Koécierzyna, a przy podejmowaniu biezacych decyzji
wiladze gminne korzystaja z jego opinii, jednak jest to przede wszystkim wspot-
praca incydentalna (wspdtudzial w organizacji wspomnianych imprez).

Podobny zakres oddzialywania na lokalny rozwdj turystyki ma pensjonat
»U Stolema’, dziatajgcy w Ostrzycach®®. Do propagowania wlasnej wizji rozwoju
i integracji lokalnych podmiotéw turystycznych pensjonat stworzyt stowarzysze-
nie Ostrzyckie Lobby Turystyczne. Realizowane przez nie zadania to opracowywa-
nie planéw promocji Ostrzyc i catej gminy (w tym wydawanie broszur i folderdw,
czynny udziat w najwazniejszych targach turystycznych w Polsce), okreslanie po-
trzeb infrastruktury technicznej i turystycznej w gminie oraz organizacja imprez
o charakterze masowym. W ramach funkgji integracyjnej stowarzyszenie organi-
zuje spotkania ustugodawcéw turystycznych, podczas ktérych omawia sie wspol-
ne dziatania na dany sezon, popularyzuje agroturystyke wsréd rolnikéw, wspot-
organizuje seminaria naukowe na tematy zwigzane z dziedzictwem kulturowym
Kaszub. Przedsigbiorstwo brato tez udzial w stworzeniu w 2003 r. stowarzyszenia
Przyjazna Wie$ Kaszubska, ktérego celem jest ochrona dziedzictwa kulturowego,
rozwdj sportu i promocja waloréw turystycznych Szwajcarii Kaszubskiej®. Przy
wspdtudziale Gminnego Osrodka Kultury na terenach nalezacych do pensjonatu
stowarzyszenie organizuje wiele imprez sportowo-rekreacyjnych, w tym popular-
ne Ostrzyckie Lato, turnieje w powozeniu konnym, mistrzostwa Polski w triatlo-
nie oraz rajdy samochodéw terenowych.

Pensjonat ,,U Stolema” wspoétpracuje z innymi przedsiebiorstwami turystycz-
nymi z okolic Ostrzyc w zakresie wzajemnego uzupelniania oferty rynkowej,
z mieszkancami w zakresie dostawy przez nich artykuléw spozywczych, niezbed-
nych do prowadzenia dziatalnosci gastronomicznej oraz ze stowarzyszeniem Tu-
rystyczne Kaszuby w zakresie promocji regionu poza granicami Polski. Podmiot
korzysta ze wsparcia ekonomicznego gminy (zwolnienia z podatkéw lokalnych).
Swoja aktywna postawg stymuluje wiadze lokalne do wigkszych wysitkéw na rzecz
rozbudowy infrastruktury turystyczne;.

Przedsiebiorstwo dziatajagce w branzy drzewnej ,,Danmar” z Szymbarku jest
rzadkim przyktadem podmiotu produkujacego dobra turystyczne towarzysza-

2 Obiekt dysponuje 84 miejécami noclegowymi oraz 60 miejscami gastronomicznymi w kawiar-
ni i dwéch barach. Kompleks zajmuje duzg powierzchnig, na ktérej znajduje si¢ pole namiotowe, mi-
nigolf, boiska do gier zespotowych, przystan. Posiada takze statek pasazerskii sprzet plywajacy.

2 M. Kowalewski, Stowarzyszenie Przyjazna Wies Kaszubska, w: Przyjazna wies kaszubska, fol-
der informacyjny, powiat Kartuzy, gmina Somonino 2006.
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ce (o charakterze przemystowym), ktéry w wyniku bezposrednich inicjatyw na
rzecz podniesienia atrakcyjnosci turystycznej stat sie gtéwnym kreatorem lokalnej
oferty turystycznej. Firma jest producentem doméw drewnianych (m.in. z prze-
znaczeniem turystycznym), z przedmiotu swojej dziatalnosci tworzy dodatkows
atrakcje turystyczng regionu — w 2003 r. zalozyla wraz z wltadzami samorzadowy-
mi, przy poparciu Narodowego Centrum Kultury Ministerstwa Kultury, Centrum
Edukacji i Promocji Regionu w Szymbarku, ktére realizuje programy kulturalno-
-spoleczne (turystyczny, tradycji drzewnych, kultywowania tradycji narodowych
i materialnych, integracji srodowiska, zwalczania bezrobocia i promocji przedsie-
biorczosci), oraz Muzeum Ciesielnictwa, w ktérym zaznajamia sie odwiedzajg-
cych z historig tej dziatalno$ci gospodarczej®. Przedsiebiorstwo inicjuje i w duzej
czesci finansuje dziatania zwigzane z promocjg turystyczng (foldery, mapy), ale
jego najistotniejsza rola to aktywne wspieranie samorzadu i dostarczanie nowych
pomystéw rozwojowych, ktdére ze wzgledu na niestandardowos¢ i innowacyjnosc¢
uzyskaly krajowy rozgtos (np. ,,odwrécony” dom czy zjazd Mikotajéw). Dziata-
nia przywdédcze przedsiebiorcy zostaty uwieniczone wspétzatozeniem z wladzami
gminy Stezyca oraz innymi przedsigbiorcami Lokalnej Organizacji Turystycznej
»Szczyt Wiezyca™

Z prezentacji przykltadéw dzialalnosci przywddczej wynika, ze interdyscypli-
narno$¢ gospodarki turystycznej wptywa nie tylko na mnogosé¢ typéw przed-
siebiorstw, mogacych odgrywaé aktywna role w rozwoju turystyki, ale takze na
rozszerzenie zakresu rozwigzan i dziatan przedsiebiorczych oraz mozliwosci part-
nerskich w gospodarce turystycznej. Scharakteryzowane podmioty wyrdzniaja sie
wysokim standardem $wiadczonych ustug, profesjonalnym zarzadzaniem, opar-
tym na planowaniu strategicznym, duzymi naktadami inwestycyjnymi, co wynika
z wysokiego poziomu przedsiebiorczosci oséb nimi zarzadzajacych. W kazdym
wypadku podstawg aktywnego zaangazowania w rozwoj turystyki jest zalozenie,
ze jako$¢ oferty turystycznej calego regionu bezposrednio rzutuje na ocene przez
nabywcéw produktéw turystycznych pojedynczych przedsiebiorstw. Ich silna po-
zycja przesadza o niezaleznosci, dlatego we wspétpracy z wiadzami lokalnymi sg
partnerami wymagajacymi, ale zarazem aktywnymi i kreatywnymi.

Zakonczenie

Konkludujac, nalezy podkredli¢, Ze rozwdj przedsiebiorczodci w gospodarce tury-
stycznej znajduje wyraz w niespotykanym w innych rodzajach dziatalnosci gos-

3 R. Leszkowski, Centrum ruszylo z rozmachem, Gazeta Kartuska 2003, nr 36; W Szymbarku
otwarto niecodzienne Centrum Edukacji i Promocji Regionu, amc, Gazeta Wyborcza — Tréjmiasto
2003 (dodatek lokalny), 7.09.2003.
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podarczej wymiarze, jakim jest tworzenie struktur partnerskich w celu kreowa-
nia zintegrowanego ogdlnego produktu turystycznego. Z uwagi na zloZzonosc oraz
duzg skale probleméw rozwojowych, z ktérymi muszg sie zmagac przedsiebiorcy
turystyczni, a takze nietrwato$¢ struktur partnerskich, wystepujacych w formie
nieformalnych zespoléw zadaniowych autonomicznych podmiotéw, najbardziej
przedsigbiorcze podmioty decydujg si¢ na wystepowanie w roli przywédcy roz-
woju turystyki.

Pelnienie przez prywatne przedsiebiorstwo funkcji przywdédcy w regionie wy-
maga osiggniecia wysokiego potencjalu ekonomicznego, dojrzalosci spoteczno-
-ekonomicznej oraz zdecydowanych dzialan, co nalezy uznac za charakterystycz-
ny dla dziatalnoéci turystycznej, szczeg6lny poziom przedsiebiorczosci. Pomimo
ze przywddztwo przedsiebiorstw jest w praktyce rzadko spotykane, to kiedy juz
sie wyloni, cechuje si¢ duzg skutecznoscig w dziataniu, albowiem jego najsilniejszg
strong jest mozliwo$¢ wykorzystania do§wiadczenia ekonomicznego, wynikajace-
go z ich pierwotnej dziatalnosci rynkowe;j.
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LEADERSHIP ACTIVITIES OF TOURIST ENTREPRENEURS
AS A FORM OF THEIR ENTREPRENEURSHIP
IN A TOURIST DESTINATION

Summary

Complexity of demand, and complementarity and fragmentation of supply in tourism lead
to cooperation and partnership of various stakeholders in a tourist destination in order
to pool resources and develop the destination’s tourism product. In tourism not all stake-
holders show the ability and propensity to integrate (this fact provides a confirmation of
a thesis that integration is a form of entrepreneurship). The most active stakeholders ini-
tiating cooperation and partnership relations are perceived as tourism development lea-
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ders. In the article the tourism entrepreneurs’ propensity to integrate and to assume the
lead roles are highlighted as a manifestation of their entrepreneurial abilities characteristic
of this particular economic specialisation. Entrepreneurial abilities of leaders find confir-
mation in a number of roles they perform: the coordinator, the motivator, the analyst, the
representative and the informer. The various roles taken on by leaders provide the best
description of the leadership phenomenon and shedlight on the areas where leaders exer-
cise their entrepreneurship. In the article leadership predispositions and limitations of the
tourism entrepreneurs are described.






