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Wstep

Wtaczanie si¢ Polski w system globalnej gospodarki oraz zaostrzajaca sie kon-
kurencja na rynku turystycznym, zmuszaja firmy i regiony turystyczne do nie-
ustannego podnoszenia efektywno$ci zarzadzania, przyspieszenia tempa inno-
wagcji i szybszego wprowadzania nowych produktéw. Rosnie w tym procesie rola
niematerialnych generatoréw wartosci firmy, takich jak marka czy wiedza pra-
cownikéw, a jako$¢ oferty turystycznej (w tym jej réznorodnos$¢ i elastyczno$c)
oraz relacje z klientami i zgromadzony kapital intelektualny stanowia najwaz-
niejsze zrodla przewagi konkurencyjnej. W dzialalnosci turystycznej znaczenie
wiedzy jest od dawna doceniane przez korporacje transnarodowe, ktére w wa-
runkach globalizacji zmuszone sa do szczegdlnie wytezonej walki o utrzymanie
pozycji rynkowej, a jednoczesnie, dzieki tejze globalizacji, maja duzy dostep do
wiedzy, mozliwos$¢ uczenia si¢ oraz pozyskiwania najbardziej wykwalifikowanej
i wyksztalconej kadry pracowniczej. W skrajnie odmiennej sytuacji znajduja sie
mikro — mate i $rednie przedsiebiorstwa (MMSP) turystyczne oraz te obszary
recepcji turystycznej (ORT), ktérych konkurencyjnos¢ skorelowana jest z efek-
tywnoscia i konkurencyjnoscia MMSP.

Wspotczesne nauki o zarzadzaniu coraz czesciej podkreslaja znaczenie dyna-
miki w dzialal$ci przedsiebiorstw i zjawisk zachodzacych w ich otoczeniu, sku-
piajac uwage na procesach zmian i zdolno$ciach adaptacyjnych, a nie na dazeniu
do, czy utrzymywaniu, stalej rownowgi. Sprawno$¢ uczenia si¢ organizacji jest
prawie niemozliwa do skopiowania, zostala wiec uznana za jedyny sposéb dlugo-
okresowego budowania przewag przedsiebiorstwa. Na poziomie lokalnym moze
przesadzac o konkurencyjnosci ORT.

Celem przedstawionego opracowania jest wskazanie znaczenia wiedzy dla
konkurencyjnosci przedsiebiorstw i regionéw turystycznych, identyfikacja gltéw-
nych barier upowszechniania wiedzy w malych i érednich przedsigbiorstwach
turystycznych oraz wskazanie przestanek tworzenia internetowej platformy upo-
wszechniania wiedzy dla podmiotéw gospodarki turystycznej. Realizacji zalo-
zonych celéw sluza m.in. badania przedsigbiorstw turystycznych wojewédztwa
mazowieckiego oraz analiza wynikéw podobnych badan dostepnych w literatu-
rze $wiatowej. Zgodnie z gtéwna teza przedstawionego opracowania tempo dal-
szego rozwoju branzy turystycznej w Polsce w duzej mierze zalezy od wdrozenia
rozwigzan technologicznych stuzacych upowszechnianiu wiedzy i wzorcéw naj-
lepszych praktyk, ktére zapewnialyby przedsiebiorcom dostep do wiedzy i moz-
liwos¢ ciagglego jej uzupelniania niezaleznie od lokalizacji, wielkosci i zasobéw
kapitalowych przedsiebiorstwa turystycznego.
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Uwarunkowania konkurencyjnosci na rynku turystycznym

W najszerszym rozumieniu konkurencyjno$¢ oznacza ,zdolno$¢ do efek-
tywnej rywalizacji i osiagania sukcesu we wspdtzawodnictwie gospodarczym”
[1, s. 319]. Wraz z nasileniem proceséw globalizacyjnych przedmiotem badan
nad konkurencyjnoscia staly sie nie tylko przedsiebiorstwa, ale takze jednostki
przestrzenne. Konkurencyjno$¢ ukladéw przestrzennych mozna okresli¢ jako
»najefektywniejsze wykorzystanie istniejacych zasobéw i innowacji w planowa-
niu i realizacji kierunkéw rozwoju” [2, s. 17].

Zagadnienie to nabiera szczegdlnej wagi w kontekscie szeroko rozumianego
produktu turystycznego, ktéry powstaje w regionie, w warunkach kreowanych
przez grupe podmiotéw, a nie pojedyncze przedsiebiorstwo. Aktywne wspot-
dziatanie przedsiebiorcéw lokalnych na rzecz rozwoju funkcji turystycznej ob-
szaru wplywa pozytywnie na ich wlasna konkurencyjno$¢ poprzez podnoszenie
poziomu warto$ci wytwarzanej w turystycznym laficuchu wartosci.

Przyjmujac punkt widzenia potencjalnego turysty, konkurencyjnos¢ regionu
turystycznego mozna rozpatrywac jako ,zdolnos¢ do dostarczania wartosci i do-
$wiadczania wrazen bardziej go satysfakcjonujacych niz te, jakie méglby uzyskaé
w innych regionach turystycznych” [por. 3, s. 115].

W wymiarze regionalno-przestrzennym konkurencyjno$¢ jest wypadkowa
konkurencyjnosci bezposredniej i posredniej. Pierwsza z nich dotyczy podmio-
téw mikroekonomicznych (przedsiebiorstw i gospodarstw domowych), a druga
— regionalnych systeméw ekonomiczno-przestrzennych, podlegajacych regula-
cji organéw publicznych [4, s. 246]. Zwazywszy, ze pojedyncze przedsiebiorstwa
turystyczne zazwyczaj kontroluja jedynie wybrany odcinek turystycznego tan-
cucha wartosci, efektywne dziatania na rzecz konkurencyjnos$ci ORT nie moga
by¢ podejmowane przez nie samodzielnie. Potrzeby inwestycyjne wynikajace
z koniecznego unowoczesniania istniejacej i budowy nowej infrastruktury tech-
niczno-ekonomicznej sluzacej rozwojowi turystyki, promocja tych inwestycji
wérod lokalnych mieszkancéw, rozwiazywanie konfliktéw spotecznych i ekono-
micznych, jakie moze powodowac rozwdj funkcji turystycznej regionu, wymaga-
ja dziatan z zakresu partnerstwa publiczno-prywatnego.

Uzyskanie przewagi konkurencyjnej ORT wymaga uwzglednienia pozioméw
konkurencyjnosci: kraju, regionu, gminy, przedsigbiorstwa i produktu turystycz-
nego [5, s. 128-129]. Poziom przedsiebiorstw zwiazanych z obstuga turystéw
wymaga koordynacji ich dziatan w celu tworzenia wspdlnego wizerunku regionu,
odzwierciedlajacego jego cechy dla odbiorcéw zewnetrznych (turystéw). Dziatal-
no$¢ poszczegdlnych przedsiebiorcéw stanowi wazny wkiad w konkurencyjno$é
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ORT (wyposazenie w baze transportowa, noclegowa i gastronomiczng, jakos¢
i innowacyjnos$¢ ustug turystycznych, szerokosc¢ oferty turystycznej). Jednocze-
$nie dzialania pojedynczego przedsiebiorcy powinny wykorzystywa¢ wyjatkowe
cechy ORT.

Konkurencyjno$¢ produktu turystycznego zalezy od zakresu i stopnia zorga-
nizowania dzialain w ORT, dostepno$¢ komunikacyjna, konkurencyjnos¢ cenowa
i jakosciowa, mozliwosci ustugowe obszaru, walory turystyczne i dzialania mar-
ketingowe [6, s. 60]. Nie do przecenienia jest tu rola pojedynczych podmiotéw
rynkowych, ale bez koordynacji ich dziatan i tworzenia wspdlnej strategii marke-
tingowej trudno jest ksztaltowac konkurencyjno$é¢ ORT.

Wyposazenie produktu turystycznego we wszystkie atrybuty konkurencyjno-
$ci zazwyczaj wymaga tworzenia gospodarczych sieci powiazan, ktére obejmuja
nie tylko przedsiebiorstwa i relacje miedzy nimi (w tym relacje wertykalne w ra-
mach okreslonego tanicucha wartosci i relacje horyzontalne, czyli relacje z konku-
rentami), ale takze relacje diagonalne z jednostkami wspierajacymi prowadzenie
dzialalno$ci gospodarczej, takimi jak rzad i wladze samorzadowe, instytucje fi-
nansowe, instytucje otoczenia biznesu itp. [7, s. 116]. Sieci powiazan moga mie¢,
zgodnie z koncepcja M. E. Portera [8], posta¢ klastréw lub, wedtug koncepcji
L. Palmena [9], ksztalt sieci wspolpracy.

Mate firmy lokalne czesto korzystaja z pozycji lokalnego monopolu i nie za-
wsze dostrzegaja konieczno$¢ wdrazania nowych rozwigzan w obszarze zarza-
dzania czy marketingu. Nie zawsze sa §wiadome, ze globalizacja sprzyja nara-
staniu bezposéredniej rywalizacji przedsiebiorstw lokalnych i ponadnarodowych.
Tymczasem w wyniku stosowania nowoczesnych technologii informatycznych
i transportowych $wiat staje si¢ coraz mniejszy, a liczba konkurentéw rozrasta sie
wraz z dostepem kolejnych obszaréw globu do $wiatowego systemu informacji.

Do stabych stron MMSP nalezy zaliczy¢ brak dostepu do kapitalu, nieznajo-
mos$¢ zasad korzystania z funduszy strukturalnych, brak strategii rozwoju firmy,
doswiadczenia i niski poziom wiedzy prawnej i ekonomicznej przedsigbiorcéw
(10, s. 191], a w warunkach lokalnych rynkéw turystycznych, takze rozprosze-
nie i izolacje. Europejskie MMSP musza liczy¢ sie takze z zagrozeniami, ktérych
zrédlem jest polityka UE (nadmierne regulacje prawne, wprowadzenie nowych
standardéw jakosci i nowe, zbiurokratyzowane procedury).

Przetrwanie wspolczesnych przedsiebiorstw zalezy od elastycznosci i szybko-
$ci dzialania, innowacyjnos$ci oraz umiejetnosci pozyskiwania wiedzy i dostepu
do informacji. Ro$nie zapotrzebowanie na kadry kierownicze ukierunkowane na
rozwigzywanie problemoéw, elastycznie reagujace na zmiany rynkowe i sytuacje
kryzysowe, korzystajace z nowoczesnych narzedzi kierowania. Nie mniej istot-
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ny jest problem ustawicznego ksztalcenia personelu $redniego i nizszego szcze-
bla. Lepiej wyksztalcona, sprawniejsza i wyposazona w nowoczesne rozwigzania
technologiczne zaloga oznacza wyzsza efektywno$¢ dziatan i wyzsza rentownosc
biznesu. Tymczasem naturalnym zrédtem sily roboczej dla MMSP, potozonych
z dala od duzych miast, pozostaje lokalny rynek pracy — zazwyczaj silnie wydre-
nowany. Niedostatek kwalifikacji i niski poziom wiedzy personelu jest trudny do
zniwelowania, a przedsiebiorcy, ktérzy podejmuja sie tego wyzwania zazwyczaj
obawiajg si¢ rychlej utraty najlepszych pracownikéw, ktérym rozbudzone am-
bicje i wieksze mozliwosci pozwalaja szuka¢ mozliwosci rozwoju w strukturze
wielkich przedsiebiorstw. Wraz z odej$ciem najlepszych wycieka wiedza i po-
nownie pojawia sie luka, ktdérej zamkniecie wymaga kolejnych nakltadéw.

Atrakcyjno$¢ waloréw turystycznych stanowi coraz stabsza gwarancje zain-
teresowania turystéw, a wyczerpywanie si¢ zasobéw naturalnych i ryzyko prze-
kroczenia chtonnosci turystycznej sprawia, ze tak przedsigbiorcy turystyczni, jak
i ORT, musza poszukiwa¢ innowacyjnych sposobéw ksztaltowania atrakcyjnosci
i mozliwosci zastepowania atrakcji naturalnych sztucznymi warunkami do upra-
wiania turystyki. Tworzenie atrakcji niezaleznych od historycznego wyposazenia
regionu w walory turystyczne (budowa parkéw rozrywki, enklaw turystycznych)
mozliwe jest wylacznie dzieki rozwojowi wiedzy i innowacjom technologicznym.
Warunkiem ku temu sa si¢ nie tylko zasoby kapitalowe, ale takze dostepnosc
wiedzy i umiejetno$¢ organizowania sie. Filie i franczyzobiorcy korporacji trans-
narodowych stanowig naturalnag sie¢ przedsigbiorstw pozostajacych w nieustan-
nym kontakcie — przeplyw wiedzy jest w nich naturalnym elementem funkcjo-
nowania. Matle przedsigbiorstwa nie potrafig samodzielnie zorganizowac takiego
systemu tym bardziej, Ze czynnikiem uczenia si¢ musialby by¢ kontakt i wymia-
na wiedzy z otoczeniem. Tymczasem przewaga relacji konkurencyjnych nad ko-
operacyjnymi w rozdrobnionej branzy turystycznej stanowi skuteczna blokade
miedzyorganizacyjnego systemu uczenia si¢. Cierpi na tym konkurencyjno$¢ re-
gionu, ktdra nie jest prosta suma konkurencyjnos$ci poszczegélnych organizacji
— bez elementu tzw. synergii wiedzy ORT nie ma szans na skuteczne kreowanie
konkurencyjnej oferty turystyczne;j.

Pozycja konkurencyjna regionu warunkuje czesciowo szanse funkcjonujacych
w nim MMSP turystycznych. Rozpoczecie i rozwdj dziatalnosci gospodarczej
wymaga zrédel finansowania, ktére sa dla nich trudnodostepne. MMSP musza
pokona¢ dodatkowe przeciwno$ci zwigzane z cechami ORT (izolacja geograficz-
na, silnie odczuwalna sezonowo$¢) i wltasnymi cechami (niska wartos¢ firmy dla
celow odsprzedazy, niedob6r zasobéw i umiejetnosci zarzadczych). Odpowied-
nie dzialania promocyjne moga eliminowac niektdére negatywne skutki (np. izo-
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lacji). Przedsiebiorstwa dzialajace w sektorze turystyki (w szczegdlnosci opartej
na walorach naturalnych i wypoczynkowych motywacjach podrézy) narazone sa
na sezonowe zmiany popytu bardziej niz podobne firmy w duzych miastach. Na
te trudnosci w skali lokalnej naklada si¢ brak umiejetnosci zarzadzania, ktéry
wynika z niewielkiego doswiadczenia w prowadzeniu przedsigbiorstwa i ograni-
czonych mozliwosci edukacyjnych. Nie do przecenienia jest rola wladz lokalnych,
ktére powinny kierowa¢ dziatania nie tylko do potencjalnych turystéw i inwe-
storéw, ale takze mieszkancéw lokalnych w celu rozwoju swiadomosci dotycza-
cej mozliwosci, jakie daje turystyka i koordynacji dzialan w dazeniu do rozwoju
ORT. Ich zadaniem jest takze tworzenie warunkéw dla wspétpracy podmiotéw
lokalnego rynku turystycznego oraz pomoc na etapie zamykania luki kompeten-
cyjnej MMSP turystycznych.

Wiedza jako czynnik konkurencyjnos$ci i innowacyjnosci
przedsiebiorstw i regionéw turystycznych

Rynek i dokonujgce si¢ na nim zmiany sa najwazniejszymi elementami oto-
czenia, wyznaczajacymi proinnowacyjne zachowania przedsiebiorstw turystycz-
nych (zmiana potrzeb i preferencji turystéw, postep w zakresie produktu i tech-
nologii, rosnacy zakres konkurencji). Zarzadzanie wiedza wyznacza gotowo$¢
przedsiebiorstwa do pozyskiwania informacji niezbednej w procesie innowacji
produktu turystycznego, a zarazem jest warunkiem ksztaltowania uczacej sie or-
ganizacji, zdolnej do kreowania nowych produktéw w oparciu o wiedze pracow-
nikéw i ustugobiorcéw turystycznych, co pozwala ksztaltowac podstawy konku-
rencyjnos$ci rynkowej przedsiebiorstwa. G. Probst definiuje zarzadzania wiedza
jako ,sume wszystkich inicjatyw i narzedzi, ktére wspieraja procesy: lokalizo-
wania, pozyskiwania, rozwijania, dzielenia si¢ i rozpowszechniania, mierzenia
i definiowania odpowiednich zasob6éw wiedzy w firmie” [11]. Dbalo$¢ o wiedze
wynika ze szczegdlnego znaczenia tego zasobu dla strategii rozwoju i konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa.

Odnosi sie to réwniez do firm i regionéw turystycznych. Ksztaltowanie oferty
turystycznej jest wynikiem dostepu do informacji o oczekiwaniach i preferen-
cjach turystéw, a sprawnos¢ realizacji ich oczekiwan stanowi pochodna tempa
dzielenia si¢ wiedza i informacja w gronie podmiotéw odpowiedzialnych za
ksztaltowanie oferty turystycznej regionu.

Wiekszos¢ klasyfikacji wskazuje na problem upowszechniania wiedzy poprzez
system wspoldzialania i interakcji dawcéw i biorcéw wiedzy. Najczesciej rozréz-
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nia si¢ dwa typy wiedzy: wiedze ukryta, nieformalna (ang. tacit knowledge) oraz
wiedze jawng, skodyfikowana, formalna (ang. explicit knowledge). Wiedza ukryta
jest niemozliwa do skodyfikowania i nie zawsze mozemy wyjasnic jej istote. Ist-
nieje jednak mozliwos¢ jej przekazania (proces ten nazywamy socjalizacja wie-
dzy) poprzez demonstracje, przyklad, ¢wiczenie. Wiedza jawna, to wiedza, ktéra
stosunkowo tatwo skodyfikowa¢ przy pomocy stéw, liczb, znakéw czy symboli.
Umozliwia to jej przekazywanie i usystematyzowanie (opisy proceséw, sugestie
okreslajace sposoby wykonywania odpowiednich zadan itd.). Cechy wiedzy i pro-
cesu dzielenia sie wiedza wskazuja na niezbywalng role czynnika ludzkiego, ktéry
odgrywa szczegdlna role w dziatalnosci turystycznej. Tymczasem czesto wiedza
nt. charakteru popytu oraz potrzeb i oczekiwan turystow gromadzona jest w trak-
cie interakcji z personelem i w zaden sposéb nie kodyfikowana. Czesto wynika to
z braku §wiadomo$ci, ze ta wiedza buduje unikatowe kompetencje, a docelowo
moze stanowi¢ podstawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa lub catego ORT.

Znaczenie czynnika ludzkiego i zwiazanej z nim kwestii przeplywu wiedzy
podkresla tez wyréznienie dwoch kluczowych cech wiedzy, jakimi sa jej ,lep-
kos¢” i ,wyciekanie” Poprzez lepko$¢ nalezy rozumie¢ trudno$¢ przeniesienia
okreslonych rozwiazan w inne srodowisko. Cecha ta tlumaczy, dlaczego tak
trudno kupi¢ wiedze kupujac ludzi. Problem ten dotyczy zaréwno przenoszenia
wiedzy miedzy organizacjami, jak i wewnatrz przedsiebiorstwa.

Podobnej wagi problemem jest kwestia wyciekania wiedzy. Powigzania ludzi
w ich srodowiskach poza organizacyjnych sa czesto duzo silniejsze niz wewnatrz
organizacji, a oczywistym jest fakt, ze kontakty osobiste wptywaja bardzo pozy-
tywnie na wymiane wiedzy. Problem wiedzy wyciekajacej, to takze problem pra-
cownikéw odchodzacych z organizacji. Wiedza jawna, bedaca w ich posiadaniu,
moze by¢ stosunkowo tatwo skodyfikowana i przekazana nowym pracownikom,
ale wiedza ukryta, jest zasobem trudnym do odtworzenia.

W tym kontekscie niezwykle silnie mozna dostrzec jedno ze Zrédel przewa-
gi konkurencyjnej duzych firm turystycznych, w szczegdlnosci korporacji. Maja
one wieksza niz MMSP turystyczne zdolno$¢ do pozyskiwania, utrzymywania
i zapewnienia rozwoju pracownikéw (w tym promocji oczekiwanej przez per-
sonel wraz z dlugoscia stazu pracy). Wyciekanie wiedzy jest nieuchronnym na-
stepstwem plaskiej struktury zarzadzania turystycznych MMSP (brak mozliwo-
$ci awansowania pracownikéw) oraz ich stosunkowo niewielkich mozliwosci
placowych (rotacja personelu). Pozyskanie wykwalifikowanych pracownikéw na
rynku pracy jest praktycznie niemozliwe i pozostaje nieustajaca praca nad ksztat-
ceniem wlasnego personelu, ktéry ponownie podlega rotacji. Wielozadaniowos¢
pracownikéw dodatkowo utrudnia i podnosi koszt ich ksztalcenia. W efekcie
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permanentna luka wiedzy staje sie czynnikiem skutecznie obnizajacym konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstwa.

Dzialania na rzecz podniesienia konkurencyjno$ci ORT wymagaja nieustan-
nego przeplywu informacji i sprawnego dzielenia si¢ wiedza. Tak jak zarzadzanie
przedsiebiorstwem turystycznym wymaga zaawansowanego systemu zarzadza-
nia wiedzg, tak tworzenie podstaw konkurencyjnosci obszaru wymaga opracowa-
nia i wdrozenia systemu upowszechniania wiedzy, ktéry pozwolitby na dzielenie
sie wiedzg i do§wiadczeniem ponad granicami poszczegdlnych przedsiebiorstw.
Jest to czynnik zacie$niania relacji miedzy poszczegélnymi podmiotami oraz na-
rzedzie wzajemnego uczenia si¢ i koordynacji dziatan.

Najwazniejszym aspektem systemu pozyskiwania i dzielenia si¢ wiedza
w branzy turystycznej jest jego wykorzystanie w celu identyfikacji i analizy tren-
déw po stronie popytu turystycznego. Doswiadczenia i obserwacje zachowan
i oczekiwan ustugobiorcéw turystycznych trudno jest sformalizowac i przeka-
zywad. Istotnego znaczenia nabiera wypracowanie metod i technik eksterna-
lizacji wiedzy (zamiana wiedzy niejawnej w jawna), a nastepnie przetwarzania
jednostkowych danych, informacji i do§wiadczernn w uogélnione opisy trendéw.
Podstawa takiego procesu jest znajomo$¢ odpowiednich metod analizy i dostep
do badan rynkowych. Na tym etapie wyzwaniem okazuje sie pokonanie izolacji
poszczegélnych przedsigbiorstw turystycznych oraz zapewnienie mozliwie ni-
skiego kosztu uczestnictwa w systemie (ze wzgledu na ograniczenia finansowe
MMSP). Wydaje sie, ze najlepsze mozliwosci w tym zakresie daje wdrozenie na-
rzedzi informatycznych wspomagajacych dzielenie si¢ wiedza [12, s. 209-225;
13, s. 145-152]. Powstaje pytanie, jakiego rodzaju instytucja mogtaby (w sensie
organizacyjnym i legitymizacji spotecznej) sta¢ sie platforma upowszechniania
wiedzy, koordynacji jej przeplywu i zapewnienia réwnego dostepu poszczegél-
nych podmiotéw do wspomnianej platformy.

Przestanki tworzenia internetowej platformy upowszechniania
wiedzy dla podmiotéw gospodarki turystycznej
— wyniki badania

Swiatowy trend w kierunku rozwoju sieci informatycznych i technologii ko-
munikacyjnych (ICT) w powigzaniu z rosnacymi oczekiwaniami konsumentéw
i gwaltownymi zmianami mody przyczyniaja sie do nadzwyczajnej presji w kierun-
ku technicyzacji i informatyzacji branzy turystycznej, co czesto wydaje sie niezro-
zumiale malym przedsiebiorcom, bazujagcym na bardzo tradycyjnych sposobach
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organizowania biznesu, pozyskiwania informacji i ksztaltowania jakosci ustug. Ten
sam problem dotyczy nieuchronnej zmiany sposob6w dystrybucji i promocji oferty
turystycznej: szerszego zastosowania internetowych kanaléw sprzedazy, nowych
mediéw, indywidualizacji i personalizacji ofert [14; 15, s. 483—-495; 16].

Wiekszo$¢ badan poswieconych zastosowaniu ICT w przedsigbiorstwach tu-
rystycznych koncentruje si¢ na zagadnieniu usprawnienia dystrybucji oferty za
posrednictwem Internetu [17, s. 79-95; 18, s. 376-387, 19, s. 35-47] oraz na
kwestii indywidualnych barier w procesie wdrazania nowoczesnych technolo-
gii w MMSP [20, s. 79-95; 21, s. 110-135; 22, s. 167-194; 23, s. 13-24]. Wyni-
ka z nich, ze mate firmy turystyczne stosunkowo wolno przyjmuja nowoczesne
rozwigzania techniczne i informatyczne, nie doceniaja korzysci, jakie moglyby
osiagna¢ dzieki ich wdrozeniu. W wielu przypadkach komputeryzacja dziatan
ogranicza sie do korespondencji i tworzenia stron www, znaczaca liczba MMSP
turystycznych nie posiada internetowych systeméw rezerwacji online i obstuguje
rezerwacje za pomoca systemu e-mail.

W MMSP turystycznych rzadko wykorzystuje sie ICT do zarzadzania przed-
siebiorstwem i w zakresie strategii sprzedazy. Obstuga rezerwacji z posrednic-
twem strony www nie oznacza integracji dzialan marketingowych, ktére powin-
ny obejmowac rozpoznanie oczekiwan klientéw, promocje oferty dostosowana
do poszczegdlnych segmentéw nabywcéw, dobér najlepszych kanatéw dystrybu-
¢ji oraz pozyskiwanie informacji zwrotnej od klienta [14]. MMSP maja zalegtosci
jesli chodzi o pozyskiwanie wiedzy w tym zakresie. Dynamika dostepnych narze-
dzi sprzedazowych jest tak wielka, ze wiekszo$¢ absolwentéw rozpoczynajacych
prace w turystyce, uczy sie nowoczesnych mechanizméw i narzedzi sprzedazy
dopiero w pracy. Zwazywszy na ograniczone mozliwosci korzystania ze szko-
len, wiekszos$¢ przedsigbiorcéw turystycznych nie ma mozliwosci ksztalcenia
pracownikéw w tym obszarze. Trudno$¢ wynika takze — moze nawet przede
wszystkim — z izolacji: male i $rednie przedsigbiorstwa w przewazajacej wiek-
szo$ci zlokalizowane sa z dala od duzych osrodkéw miejskich, w ktérych latwiej
o szkolenia otwarte, dostep do specjalistow i uslug profesjonalnych [24, s. 117].
Fakt ten potwierdzaja zaréwno badania prowadzone w Europie [15, s. 483—495],
w tym w Polsce [14], jak i w Australii [25, s. 43—49], gdzie problem izolacji prze-
strzennej przedsiebiorstw jest szczegélnie silng bariera.

Tymczasem technologie komputerowe, szczegélnie w zakresie systeméw
rezerwacyjnych, pozwalaja malym przedsiebiorstwom turystycznym aktywnie
uczestniczy¢ w obstudze masowego ruchu turystycznego, wielko$¢ przedsie-
biorstwa — w przypadku dostepnosci takich systeméw — odgrywa drugorzedna
role. I na odwrét — brak dostepu do wiedzy i wdrazania odpowiednich rozwia-
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zan technologicznych poglebia niekonkurencyjna pozycje MMSP w branzy tak
silnie uzaleznionej od dostepu do Internetu i nowych technologii jaka jest tury-
styka [23, s. 35-47; 21, s. 110-135; 26, s. 140—150]. Funkcjonowanie w warun-
kach gospodarki cyfrowej wymaga uzupetnienia niedostatkéw wiedzy z dwéch
obszaréw: po pierwsze znajomosci technologii, ktére moga mie¢ zastosowanie
we wspolczesnej dzialalnosci gospodarczej, a w szczegdélnosci obstudze rynku
turystycznego; po drugie zas wiedzy na temat prawidlowego wykorzystania tych
technologii w celu poprawy jakosci i efektywnosci dziatania oraz wtasnej konku-
rencyjnosci [27, s. 139-153].

Inercje dziatania MMSP turystycznych i zwigzang z nig niska efektywnos¢,
poteguja obawy matych przedsiebiorcéw przed oportunistycznym zachowaniem
partneréw rynkowych (dotyczy to zaréwno sieci dystrybucji, jak i dostawcéw).
Brak zaufania poglebia nieche¢ do wspoélpracy i tworzenia sieci gospodarczych,
co obniza konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, a w rezultacie konkurencyjnos¢
ORT. Nalezy doda¢, ze wielcy touroperatorzy (w szczegdlnosci korporacje trans-
narodowe) chetnie wykorzystuja swoja przewage rynkowa (takze negocjacyjna)
i dodatkowo poglebiaja obawe MMSP przed jakimikolwiek formami wspétpracy
w warunkach powszechnej asymetrii informacji. W tych warunkach waznym za-
daniem MMSP turystycznych powinno sig¢ sta¢ stworzenie wirtualnego obsza-
ru uczenia sie¢, pozyskiwania informacji, dzielenia sie wiedza i do§wiadczeniem.
Nowoczesne technologie informatyczne przestaja by¢ wylacznie waznym narze-
dziem marketingowym, staja si¢ warunkiem prawidlowego rozwoju i ksztatto-
wania strategii firmy [22, s. 167-194].

Wiekszo$¢ przytoczonych badari wskazuje, ze utworzenie internetowej plat-
formy upowszechniania wiedzy postrzegane jest tak przez autoréw, jak i samych
przedsiebiorcéw, jako najlepsze narzedzie wypelnienia luki wiedzy MMSP [19,
s. 35—47; 20, s. 79-95; 28, s. 103—115]. Jego przewaga nad tradycyjnym systemem
szkolen wynika z dwéch powodéw: po pierwsze szkolenia online sg jedynym spo-
sobem przezwyciezenia izolacji przestrzennej, ktéra wyklucza MMSP wielu re-
gionéw z gltéwnego nurtu ksztalcenia sie i dzielenia wiedzg, po drugie platforma
umozliwiataby nieformalng wymiane wiedzy miedzy samymi przedsigbiorcami.
Dyfuzja wiedzy jest bowiem nie tylko efektem szkolen, ale przede wszystkim wza-
jemnej obserwacji, wymiany doswiadczen i dyskusji na temat stosowanych metod
zarzadzania. Niedostatek wiedzy z zakresu zastosowania ICT po czesci wynika
z oporu przed stosowaniem ICT w celach szkoleniowych. Powstaje w zwigzku
z tym pytanie, jak skloni¢ przedsigbiorcéw turystycznych do korzystania z platfor-
my dzielenia si¢ wiedzg, jesli wielu z nich z trudem przelamalo opér przed jaka-
kolwiek forma wykorzystywania technologii komputerowej w swojej dzialalnosci.
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Wspolczesnie, kiedy powodzenie dziatalnosci gospodarczej zalezy od umie-
jetnosci tworzenia odpowiednich relacji, wspieranych dobrze zorganizowanym
systemem powigzan sieciowych, nieodzownym warunkiem tworzenia przewagi
konkurencyjnej jest zastosowanie narzedzi informatycznych, ktérych zadaniem
jest nie tylko przesylanie i przetwarzanie informacji, ale takze kreowanie warto-
$ci w oparciu o dostepna wiedze [29, s. 76].

Malhotra [30, s. 5-16] zidentyfikowal trzy fazy rozwoju zarzadzania infor-
matycznego, ktdére zrewolucjonizowaly procesy informatyzacji dziatalnosci
gospodarczej w ciagu ostatnich 40 lat. Pierwsza z nich dotyczyla automatyza-
cji proceséw gospodarowania, a jej wynikiem bylo zwiekszenie efektywnosci
podejmowanych dziatan dzigki ograniczeniu nakladéw pracy. Druga faza byta
okresem racjonalizacji, ktéry pozwolil na wdrozenie rozwigzan stuzacych elimi-
nacji ,waskich gardel’, jakie powstawaly na styku dzialan zautomatyzowanych
do tych dzialan, ktére nadal bazowaly na pracy ludzkiej (aspekt szczegdlnie waz-
ny w ustugach, w tym turystycznych). Trzecia faza to gruntowna reinzynieria
procesow, dla ktérej punktem wyjscia sa mozliwosci technologiczne. Obecna,
czwarta faza, okre$lana jest przez mozliwosci wykorzystania ICT w celu zarza-
dzania wiedza (w tym jej tworzenia, pozyskiwania, dzielenia i upowszechniania).
Wiekszo$¢ MMSP firm turystycznych zatrzymata sie na pierwszym etapie, przy
czym automatyzacja dotyczy gléwnie proceséw rezerwacji i sprzedazy on-line
oraz niewielkiej czesci dzialan operacyjnych. Turystyczne MMSP czesto nie maja
tez dostepu do informacji na temat mozliwosci zlecenia dzialan sprzedazowych
firmom zewnetrznym (outsourcing). Badania statutowe prowadzone przez ze-
spot Katedry Turystyki SGH m.in. w zakresie wplywu zjawisk kryzysowych na
stosowane techniki sprzedazy w polskim hotelarstwie pokazuja, ze wielu matych
i srednich przedsiebiorcéw nie potrafi dywersyfikowa¢ narzedzi sprzedazowych
ani kanatéw dystrybucji [14].

Badania Mitchella [31, s. 115-145] pokazuja, ze wdrozenie nowoczesnych
technologii i oswojenie personelu firmy ze srodowiskiem online umozliwia ra-
dykalne przyspieszenie procesu uczenia sie personelu oraz wdrozenia i stosowa-
nia narzedzi e-commerce i e-business. Szczegélny charakter dziatalnosci MMSP
pozwoli przedsiebiorcom turystycznym doceni¢ walory uczenia si¢ na odlegtos¢
(distance-learning), stalego dostepu do platformy wiedzy i mozliwo$ci wymiany
pogladéw i dos§wiadczen. Kolejna korzyscia jest asynchroniczny tryb ksztalcenia,
pozwalajacy dostosowac tempo i czas poswiecony na szkolenia do rytmu pracy
i liczby pracownikéw przedsigbiorstwa. Odpowiednio zaawansowane techniki
(np. wykorzystanie filméw edukacyjnych i videocastéw oraz organizowanie we-
binaréw) sprawiaja, ze takie techniki uczenia sie sa bardziej atrakcyjne niz lektu-
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ra poradnikéw lub tradycyjne wyklady e-learningowe. Daja tez mozliwo$¢ syn-
chronicznej komunikacji z uczestnikami (np. w formie czatu). Wbrew pozorom
nowoczesne i odpowiednio zaawansowane rozwiazania technologiczne w tym
zakresie nie sa tanie. Zrédlem kosztéw jest konieczno$é zatrudnienia wyktadow-
céw, ekspertéw lub treneréw biznesu, opracowanie materialéw dydaktycznych,
wsparcie informatyczne (koszt pracy, technologii i digitalizacji materialéw), cza-
sem stworzenie specjalnego oprogramowania i konieczno$¢ jego instalacji na
komputerach uczestnikéw platformy wiedzy. Collins i in. [15, s. 483-495] zwra-
caja tez uwage na istnienie okreslonych barier natury psychologicznej (bezoso-
bowa i asynchroniczna forma szkolenia, samodyscyplina uczestnikéw).

Oczywiscie platforma e-learningowa jest jedynie poczatkiem tworzenia plat-
formy dzielenia si¢ wiedza. Ta ostatnia wymaga wzbogacenia o czat, forum in-
ternetowe oraz inne narzedzia ze sfery nowych mediéw, ktére bazuja na filozofii
Web 2.0. Jej istota jest nie tylko ciagla interakcja z uzytkownikami portali in-
ternetowych, ale takze aktywne uczestnictwo uzytkownikéw w tworzeniu tre-
$ci (content) zamieszczanych na portalu. Chodzi tu nie tylko o dyskusje toczona
w ramach forum internetowego, ale takze mechanizmy blogosfery: nawyk syste-
matycznego czytania oraz zamieszczania tre$ci komentowanych i uzupetnianych
przez innych uzytkownikéw sieci. Atrakcyjnos¢ tresci umieszczanych w ramach
platformy staje si¢ podstawa niezwykle skutecznej formy tzw. content marketing
(im bardziej interesujaca jest tre$¢ komunikatu, tym wieksza sktonno$¢ uzytkow-
nikéw do dzielenia si¢ danym przekazem). W przypadku platformy adresowa-
nej do przedsiebiorcéw branzy turystycznej wazne jest przeprowadzenie badan
marketingowych z zakresu tresci szkolen, ktére budza ich najwigksze zaintere-
sowanie i ktére najsilniej sklanialyby ich do korzystania z platformy. Powstaje
takze konieczno$c¢ okreslenia, czy uzytkownikiem platformy dzielenia sie wiedza
bylby okreslony segment przedsiebiorcéw (hotelarze, touroperatorzy, agencje
turystyczne itd.), czy tez wlasnie celem platformy bedzie zapewnienie mozliwo-
$ci interakcji i nawigzanie dyskusji miedzy réznymi segmentami, ktére przeciez
wspolnie tworzg oferte ORT. Obydwa rozwigzania maja swoje zalety.

Przewaga relacji konkurencyjnych miedzy przedsiebiorcami jednej branzy
moze spowodowac brak zainteresowania dzielenia si¢ wiedza z potencjalna lub
faktyczna konkurencja. W takim przypadku warto rozwazy¢ tworzenie plat-
form branzowych (np. adresowanych wytacznie do hotelarzy lub gestoréw bazy
gastronomicznej), obejmujacej swoim zasiegiem cate wojewddztwo lub nawet
wiekszy obszar tak, aby uczestnicy platformy nie stanowili wzajemnie bezpo-
$redniej konkurencji. Istnieje wéwczas znacznie wieksza szansa na faktyczne
upowszechnianie wiedzy i doswiadczenia w ramach chociazby systemu upo-
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wszechniania dobrych praktyk oraz wspélnej analizy przypadkéw (case study)
(32, s. 337-354].

Scott and Storper [36, s. 579-593] zwracaja uwage, ze jakkolwiek delimito-
wany bedzie zasieg platformy powinna by¢ ona otwarta (w sensie podmiotowym
i technologicznym). Pod wzgledem podmiotowym powinna umozliwia¢ wlacze-
nie kazdego nowego podmiotu zainteresowanego pozyskiwaniem wiedzy lub
dzieleniem sie¢ wiedza. Pod wzgledem technologicznym chodzi o zapewnienie
kompatybilnosci takiej platformy z innymi, powstajacymi w innych regionach
lub krajach. Jest to szczegdlnie trudne wyzwanie, poniewaz wielo$¢ rozwiazan
i systeméw informatycznych moze w praktyce utrudnia¢ integracje zasobéw
wiedzy. Jednak systematyczne wzbogacanie bazy danych (materialéw szkolenio-
wych, wynikéw badan, problemowych for dyskusyjnych) w dobie globalizacji jest
nieodzownym elementem stalego sledzenia poziomu wiedzy i do§wiadczenia in-
nych (takze zagranicznych) podmiotéw rynkowych.

Badania prowadzone wsréd polskich przedsiebiorcéw hotelowych [14] wyka-
zaly nie tylko dramatyczne zaniedbania w zakresie szkolenia personelu (po cze-
$ci spowodowane polityka oszczednosci w dobie recesji gospodarczej), ale takze
niepokojacy brak nawyku rozwoju i zdobywania wiedzy przez samych pracow-
nikéw. Sa to zazwyczaj bardzo mlodzi ludzie ($rednia wieku pracownikéw w ba-
danych obiektach hotelowych nie przekraczata 32 lat), ale calkiem obcy jest im
tak silnie postulowany trend LLL (long life learning). Dotyczy to nie tylko jakich-
kolwiek form ksztalcenia formalnego (zaledwie 3% uczestniczy w jakichkolwiek
kursach, studiach podyplomowych lub innych formach szkolen otwartych), ale
takze nawyku regularnego czytania prasy branzowej (3,5% badanych), biulety-
néw internetowych (4,7%) lub literatury poswieconej branzy turystycznej, syste-
mom zarzadzania, marketingu (1,3%). Poglebiona analiza wskazuje, ze pracow-
nicy, ktérzy staraja sie na wlasna reke uzupetnia¢ wiedze, to przede wszystkim
pracownicy dzialéw sprzedazy, recepcji i menedzerowie $redniego i wyzszego
szczebla. Stuzba pieter i personel sali deklarowali formy samodzielnego ksztalce-
nia (poza szkoleniami oferowanymi przez pracodawce) tylko w grupie obecnych
studentéw, traktujacych tymczasowo prace na wymienionych stanowiskach.

Pierwsza proba wypracowania platformy upowszechniania wiedzy o zasiegu
regionalnym w turystyce pojela Unia Europejska w ramach projektu SMART-UP,
ktérego celem bylo wsparcie MMSP turystycznych na drodze do podnoszenia
wiedzy i kwalifikacji oraz znajomosci ICT. Warunkiem realizacji projektu bylo
opracowanie zalozen, stworzenie i wdrozenie takiej platformy oraz przeprowa-
dzenie serii szkolen (tradycyjnych), ktére wprowadzilyby pracownikéw przed-
siebiorstw w zawilosci korzystania z takiej platformy. Juz realizacja pierwszego
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(eksperymentalnego) etapu projektu uswiadomila jego wykonawcom, ze brak
znajomosci technik i rozwiazan sieciowych w wielu przedsigbiorstwach stano-
wi wspolczesna forme analfabetyzmu, ktéry nie tylko uniemozliwia korzystanie
z narzedzi ICT, ale nawet dostep do wiedzy o ich istnieniu. Celem pierwszej fazy
projektu stalo sie wiec nie tyle stworzenie platformy, co zachecenie MMSP tu-
rystycznych do przelamania oporu przez nowoczesnymi technologiami i wska-
zanie korzysci, jakie moga odnie$¢ (w dzialalnosci operacyjnej i marketingowej)
dzieki ich zastosowaniu. Dzialanie takie miato pokazaé przedsiebiorcom mozli-
wie szybkie przetozenie inwestycji (czasowej i finansowej) na wyniki finansowe.
Drugi etap (wdrozenie platformy wiedzy) — pomimo, ze réwniez ma charakter
inwestycji — przynosi zwrot w znacznie dluzszym okresie, co zawsze stanowi
czynnik zniechecajacy dla malych przedsiebiorcéw.

Przejsicie od pierwszego do drugiego etapu realizacji projektu SMART-UP wy-
magato identyfikacji umiejetnosci, ktérych brak najbardziej ostabiat efektywnos¢
i konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw turystycznych. Celem tego badania byto usta-
lenie najbardziej adekwatnej i niezbednej zawartosci moduléw szkoleniowych
i tematyki form internetowych zamieszczonych na platformie. Pierwsze szkole-
nia testowe pozwolily ustali¢, na ile trafnie okreslono potrzeby uzytkownikéw na
etapie badan (badania objety 55 przedsigbiorcéw sektora hotelarskiego Austrii,
Irlandii, Wielkiej Brytanii i Szwajcarii) [15, s. 483—495]. Aspekt ten wskazuje na
bardzo silna orientacje popytowa wdrazanego projektu. Podobne inicjatywy po-
dejmowane przez prywatne firmy szkoleniowe czesto przyjmuja podejscie po-
dazowe: zawarto$¢ poszczegdlnych modutéw szkoleniowych podyktowana jest
mozliwosciami treneréw i wykltadowcow lub jest efektem kopiowania podobnych
rozwigzan stosowanych w konkurencyjnych firmach szkoleniowych.

Trafno$¢ podejscia przyjetego w programie SMART-UP potwierdzily juz
pierwsze wyniki przeprowadzonych testow. Wskazywaly na niski poziom znajo-
mosci narzedzi informatycznych przedsigbiorcéw, utrudniajacy im korzystanie
z platformy. Potwierdzilo si¢ tez zalozenie wstepne, ze przyczyna niskiej aktyw-
nosci szkoleniowej (mowa jest zaréwno o organizacji szkolen przez pracodaw-
codw turystycznych, jak i uczestnictwie w szkoleniach) jest w przypadku szkolen
zamknietych (organizowanych w siedzibie przedsiebiorcy) zbyt wysoki ich koszt,
a w przypadku szkolen otwartych brak mozliwoséci oddelegowania pracownika
(szkolenia otwarte organizowane sg jedynie w duzych osrodkach miejskich).
Wstepny etap realizacji projektu wykazal tez, ze inicjatywa uruchomienia plat-
formy szkolen internetowych wymaga przeprowadzenia serii szkolen wstepnych,
poswieconych ,oswojeniu” przyszlych uzytkownikéw platformy z jej funkcjami
i sposobem uzytkowania (co oznacza dodatkowy koszt dla uczestnikéw szkole-
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nia, badzZ dla instytucji organizujacej). Spostrzezenia te sa bardzo wazne z punk-
tu widzenia mozliwo$ci realizacji podobnych projektéw w Polsce.

Najwazniejsze watki poszukiwane przez przyszlych uzytkownikéw platfor-
my w programie SMART-UP obejmowaly nowe technologie, ich zastosowanie
w sprzedazy, zagadnienia prawa, ksztaltowania strategii, zarzadzanie (w tym za-
rzadzania jako$cig) oraz Swiatowe trendy po stronie popytu i podazy turystycznej.
Takie sformutowanie oczekiwan wskazuje, ze potencjalni uzytkownicy platformy
nie maja Swiadomosci istnienia zwigzku miedzy umiejetnosciami technicznymi
(informatycznymi) i mozliwo$cia samodzielnego poszukiwania informacji w za-
sobach Internetu. Jest to oczywiste zwazywszy na niska swiadomo$é¢ ,.technolo-
giczng” badanej grupy, wskazuje natomiast, ze waznym elementem szkolen po-
winno by¢ ksztaltowanie umiejetnosci krytycznego wyszukiwania i filtrowania
informacji dostepnej on-line.

Badanie wykazalo réwniez zainteresowanie sukcesywnym poszerzaniem zaso-
béw platformy o wyniki najnowszych badan rynkowych, naukowych i biuletynéw.
Respondenci wskazywali, ze jednym z powoddéw dla niklego zainteresowania tymi
materiatami jest konieczno$¢ czasochlonnego przeszukiwania sieci. Postulat doty-
czyl takze formatowania informacji w sposéb bardzo czytelny i syntetyczny (doty-
czylo to w szczegdlnos$ci badan naukowych, czesto nieprzystepnych dla zapraco-
wanego personelu branzy turystycznej). Najwiecej wskazan dotyczylo propozycji
zamieszczania przykladowych studiéw przypadkéw [15, s. 483—-495].

Podobne badanie dotyczace sektora hotelarskiego w wojewddztwie mazo-
wieckim przeprowadzone zostato w okresie marzec—czerwiec 2012. Do bada-
nia wytypowano 106 niesieciowych obiektéw hotelarskich, ale ostateczna che¢
wspoélpracy wykazalo 76 obiektéw, w tym 4 hostele, 34 hotele dwugwiazdkowe,
26 hoteli trzygwiazdkowych, 12 moteli i innych obiektéw hotelarskich. Lokali-
zacja badanych obiektéw (odlegtos¢ do 150 km od Warszawy) wskazywala, ze
izolacja przestrzenna tylko po czes$ci moze stanowi¢ wyjasnienie zaniedban w za-
kresie liczby i jako$ci prowadzonych szkolen. Wszystkie obiekty naleza do grupy
matych i mikroprzedsigbiorstw, co powoduje zaréwno problemy organizacyjne
(oddelegowanie wielofunkcyjnego pracownika na szkolenie), jak i finansowe
(koszt szkolenia, przejazd i zakwaterowania pracownika w Warszawie). Dobér
respondentéw stuzyl wskazaniu wylacznie tych obiektéw, ktére samodzielnie
ksztaltuja swoja polityke szkoleniowa (firmy niesieciowe).

Respondentami byly osoby zatrudnione w analizowanych hotelach na stano-
wiskach kierowniczych oraz personel poszczegélnych pionéw organizacyjnych.
Badaniu poddano tez strukture organizacyjna i liczbe zatrudnionych w podziale
na piony organizacyjne oraz obowiazujace procedury wewnetrzne hoteli. Umoz-
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liwito to ustalenie zakresu obowiazkéw wybranych pracownikéw, zakres i czesto-
tliwo$¢ stosowania pracy zespotowej i delegowania uprawnien oraz adekwatne do
danych zakreséw obowiazkéw potrzeby szkoleniowe. Gtéwnym celem badania
bylo ustalenie potrzeb szkoleniowych tak z punktu widzenia kierownictwa, jak
i samych pracownikéw oraz analiza polityki szkoleniowej kazdego obiektu. Uzy-
skane wyniki badania pozwolily poréwnac oczekiwania polskich przedsigbior-
c6w z oczekiwaniami wylonionymi w czasie badania realizowanego w ramach
projektu SMART-UP, a takze okresli¢, jakiego rodzaju problemy moga pojawic
sie na drodze wdrazania platformy wiedzy w wojewddztwie mazowieckim oraz
jakie sa oczekiwania przedsigebiorcow wzgledem jej zawartosci.

Wojewo6dztwo mazowieckie, poza Warszawag i kilkoma najbardziej znanymi
miejscowosciami turystycznymi, stanowi malo atrakcyjna lokalizacje dla dzia-
falnosci turystycznej ze wzgledu na niedostatek waloréw naturalnych oraz brak
promocji regionu jako calosci. W rezultacie rozwija si¢ tutaj gtéwnie weekendo-
wy ruch turystyczny, ktéry w duzej czesci (ponad 60%) koncentruje sie¢ w tzw.
drugich domach. Celem dluzszych pobytéw Polakéw sa zazwyczaj inne regio-
ny Polski lub zagranica. Celem przyjazdéw cudzoziemcéw najczesciej jest War-
szawa. Pozostale czesci wojewddztwa stanowia cel wycieczek jednodniowych.
Przedsiebiorcy hotelarscy sa osamotnieni w walce o turystéw, a nie zawsze sg
$wiadomi mozliwosci wspélnego kreowania oferty regionu, prowadzenia dziatan
marketingowych, tworzenia klastrow turystycznych. Wysoki koszt dziatan pro-
mocyjnych wyklucza mozliwos¢ skutecznego marketingu pojedynczego obiektu.

Duze watpliwosci budzi jako$¢ ustug oferowanych w badanych obiektach. 10%
z nich nie posiada oferty B&B, 20% nie posiada gastronomii w obiekcie (lokale
gastronomiczne znajduja si¢ w odleglosci 100-250 m), 45% nie ma wypracowa-
nych standardéw obstugi gosci, 62% nie udostepnia w zadnej formie informacji
o najblizszej okolicy ani atrakcjach regionu, 36% nie umozliwia go§ciom dostepu
do Internetu.

Wielofunkcyjnos¢ pracownikéw réwniez bywa problemem dla gosci, ktérzy
nie zawsze maja mozliwo$¢ skorzystania z pomocy recepcjonisty lub pokojowej,
oddelegowanych chwilowo do innych zadan. Pracownicy nierzadko radza sobie
z powierzonymi zadaniami intuicyjnie, nie znajac ani obowiazujacych procedur,
ani podstawowych obowiazkéw na danym stanowisku pracy. Podejscie takie nie
zawsze jest niedbaloscia menedzeréw — na lokalnym rynku pracy trudno o pro-
fesjonalnie przygotowanych pracownikéw, a przeszkolenie z powodu kosztéw
i czasochlonnosci nie zawsze jest mozliwe.

Swoboda postugiwania si¢ komputerem i narzedziami informatycznymi w ba-
danych obiektach jest bardzo rézna: w o$miu obiektach personel postuguje sie
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komputerem wylacznie na recepcji, ale jedynie w zakresie obstugi strony www
(rezerwacje potwierdzane sa telefonicznie). W 32% obiektéw komputer stuzy
do gromadzenia danych klientéw, ale dane te nie sa w ogdle wykorzystywane
w dziataniach marketingowych. Hotelowe programy komputerowe wykorzysty-
wane s3 jedynie w 54% obiektéw, ale wsréd nich zaledwie 16% wykorzystuje je
poza recepcja (obstuga pionu hotelowego i gastronomii). W pozostatych dostep
do programu ma wylacznie recepcja. Wiekszo$¢ badanych pracownikéw (78%)
i kierownikéw (52%) nie tylko nie widziala zastosowania technologii informa-
tycznych poza rezerwacja i prowadzeniem strony www, ale nie widziata tez po-
trzeby wykorzystania ICT do zarzadzania operacyjnego (46% menedzeréw). Ani
jeden z pracownikéw nigdy nie uczestniczyl (takze w innych miejscach pracy)
w szkoleniu online. Menedzerowie znali ze slyszenia te¢ metode szkolen (46%) lub
w przesztosci korzystali z niej (42%), ale zaden z nich nie poszukiwal takiej mozli-
wosci szkolenia personelu. 67% uznato, ze chetnie wykorzystywaloby taka mozli-
wo$¢ wlasnego szkolenia, a 84% — w odniesieniu do swoich pracownikéw. Ponad
80% menedzeréw bylo tez zainteresowanych poszerzeniem zawarto$ci modutéw
platformy o materialy, biuletyny i informacje nt. branzy turystycznej oraz wyni-
ki badan rynkowych. Wszyscy byli zainteresowani studiami przypadkéw innych
firmy turystycznych, informacjami nt. zmian regulacji prawnych i przykladami
dobrych praktyk.

Istotnie réznily sie proporcje wskazan konkretnych modutéw szkoleniowych
przeznaczonych dla personelu. Pracownicy na pierwszym miejscu wskazywali
szkolenia i warsztaty przydatne na ich konkretnych stanowiskach pracy poczy-
najac od obstugi trudnego klienta (85% wskazan), trening asertywnosci (67%),
standardy obstugi (56%), umiejetnosci sprzedazowe (10%). Kolejno$¢ i odsetek
wskazan pokazuje posrednio jakiego rodzaju trudnosci napotykaja w swoje pra-
cy. Menedzerowie w pierwszym rzedzie sklonni byli kierowa¢ personel na szko-
lenia z zakresu standardu obslugi klienta (87%) i umiejetno$ci sprzedazowych
(83%) — pozostale wskazania miescily sie¢ w zakresie 10%.

Jesli chodzi o szkolenia dla kierownikéw — najwiecej wskazan i pierwsze miej-
sce jesli chodzi o wage przyznano aspektom prawnym prowadzenia dziatalnosci
(89%), umiejetnosciom menedzerskim (71%), technikom marketingowym (67%),
rachunkowosci zarzadczej (56%).

Odrebna czes¢ badania dotyczyla pozaszkoleniowych funkgcji platformy. Ocze-
kiwania przedsiebiorcow w tym zakresie byly bardzo réznorodne: najczesciej
dotyczyly mozliwo$ci tworzenia sieci powiazan gospodarczych. Pojecie struktur
klastrowych bylo znane niespelna 5% respondentéw, ale ich wizja mozliwosci
wspoélpracy w regionie dotyczyla faktycznie tworzenia klastréow turystycznych,
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w ktérych sie¢ wzajemnych powiazan i zalezno$ci miata obejmowacé nie tylko
réznorodne firmy turystyczne i ich dostawcéw, ale takze podmioty publiczne
(wladze lokalne) i stowarzyszenia funkcjonujace na terenie wojewddztwa mazo-
wieckiego lub konkretnych miejscowosci. Jednym ze wskazywanych celéw plat-
formy miatoby by¢ poszukiwanie partneréw do wspétpracy, tworzenie wspdlnych
kampanii marketingowych, organizowanie regionalnych wydarzen i dzialania na
rzecz podniesienia atrakcyjnosci regionu, koordynacja kampanii promocyjnych
(w tym relacji z mediami), wspélne rozwiazywanie probleméw (np. w zakresie
niedostatkow infrastruktury, obslugi prawnej, doradztwa gospodarczego), wy-
miana do$wiadczen i informacji nt. dostepnych na rynku ustug profesjonalnych.

W wielu aspektach wyniki badan realizowanych w ramach programu SMART-
-UP potwierdzone zostaly w odniesieniu do potrzeb i oczekiwan polskich przed-
sigbiorcow regionu Mazowsza. Nieco wyzej nalezy oceni¢ umiejetnos$¢ postugi-
wania sie komputerem przez pracownikéw polskich przedsiebiorstw (co mozna
wyjasni¢ dziesiecioletnim odstepem czasowym dzielacym oba badania) oraz
wieksza $wiadomoscia istnienia platform e-learningowych. W obu badaniach
ustalono jednak, ze przedsiebiorcy oczekuja, iz platforma upowszechniania wie-
dzy stanie si¢ docelowo jedynym zrédlem informacji o branzy i przeobrazeniach
rynku turystycznego. Tymczasem jej faktycznym zadaniem jest wyposazenie
przedsigbiorcéw w pewien zakres umiejetnosci i narzedzi, ktére pozwolg im sa-
modzielnie korzystac z zasob6w sieci i organizowac sie w réznie konfigurowane
sieci wspdtpracy.

Podsumowanie

Doskonalenie umiejetnosci, poszerzanie zakresu kompetencji, tworzenie wie-
lowymiarowego systemu relacji ORT i umiejetno$¢ korzystania z takich narzedzi
jak benchmarking i zarzadzanie wiedza, uznane zostaly za kluczowe determinanty
rozwoju ekonomicznego (w tym gospodarki turystycznej) przez liczne organizacje
miedzynarodowe [37; 38]. Niestety wymienione postulaty napotykaja najwigksze
bariery w MMSP turystycznych, ktére stanowia obecnie na $wiecie 91% przedsie-
biorstw zatrudniajacych mniej niz 19 os6b i 62% przedsiebiorstw zatrudniajacych
ponizej 5 0s6b. Jednoczesnie 10% rocznego PKB Unii Europejskiej i co siodme
miejsce pracy w Europie tworzone s3 turystyczne MMSP [15, s. 483—-495].

Celem przedstawionego referatu bylo wskazanie znaczenia rozwoju interneto-
wych platform wiedzy dla dalszego tempa rozwoju branzy turystycznej w Polsce.
Przekonanie, iz wdrozenie rozwigzan technologicznych stuzacych upowszech-
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nianiu wiedzy i wzorcéw najlepszych praktyk zapewni przedsigbiorcom dostep
do wiedzy i mozliwos$¢ ciaglego jej uzupelniania niezaleznie od lokalizacji, wiel-
kosci i zasobéw kapitalowych przedsigbiorstwa turystycznego, znajduje oparcie
w przegladzie dotychczasowych badan dotyczacych zastosowania nowoczesnych
systemOw e-learningu oraz platform wymiany wiedzy. Najwazniejszym punktem
odniesienia jest program START-UP realizowany w przedsigbiorstwach Unii Eu-
ropejskiej. Podobne inicjatywy podejmowane byly réwniez w innych czesciach
globu, np. w Australii [39, s. 693-703, 26, s. 112—118].

Platforma wymiany wiedzy i dzielenia si¢ doswiadczeniem moze sie sta¢ waz-
nym narzedziem poprawy efektywnosci przedsigebiorstw turystycznych, wzmoc-
nienia ich pozycji konkurencyjnej, a posrednio takze konkurencyjnosci ORT.
Rozwiniecie pozaszkoleniowych funkcji platformy (biuletyny informacyjne, baza
danych, analiza trendéw wyniki badan, narzedzia do wspétpracy i nawigzywania
kontaktéw gospodarczych) ulatwiloby takze tworzenie struktur sieciowych i kla-
strowych w regionach turystycznych, w ktérych zazwyczaj relacje konkurencyjne
dominuja nad kooperacyjnymi.

Wiedza staje si¢ podstawa dywersyfikacji i dyferencjacji oferty MMSP i re-
gionéw turystycznych. Poziom ich konkurencyjnosci w duzej mierze zalezy od
rozwoju gospodarki sieciowej lub klastréw turystycznych, przy wspétudziale
réznorodnych podmiotéw i ksztaltowaniu partnerstwa publiczno-prywatnego.
Realizacja tego postulatu wymaga oparcia na wlasciwej infrastrukturze techno-
logicznej (informatycznej), poniewaz kreowanie produktu sieciowego wyma-
ga przekroczenia granic organizacyjnych, jakie normalnie dziela poszczegdlne
podmioty. Prawidlowy tok prac nad ksztaltem i wdrozeniem platformy upo-
wszechniania wiedzy wymaga jednak w pierwszym rzedzie skrupulatnej analizy
oczekiwan i potrzeb jej przysztych uzytkownikéw oraz zaznajomienia ich z funk-
cjonalno$cia platformy i prawidlowym wykorzystaniem w dziatalnosci operacyj-
nej i strategiczne;j.
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