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Wykres 6. Średnia ocena atrakcji związanych z Enea Bydgoszcz Triathlon

Źródło: opracowanie własne.

Wykres 7 zawiera informacje o średniej ocenie imprez towarzyszących. Najlepszą 

średnią uzyskała gastronomiczna strefa foodtrucków (4,51), następnie wystawowa 

strefa EXPO (4,36), kolejno strefa ENEA (4,29) i strefa Mercedes-Benz (4,11) – w tychże 

strefach sponsorzy imprezy mieli swoje stanowiska promocyjne.

Wykres 7. Średnia ocena atrakcji towarzyszących imprezie „Enea Bydgoszcz Tria-
thlon”

Źródło: opracowanie własne.

Na wykresie 8 zaprezentowano ocenę elementów związanych bezpośrednio 

z „Enea Bydgoszcz Triathlon”, gdzie najwyższą średnią ocenę uzyskały strefy zmian 

pływanie/rower i  rower/bieg (4,81). Z  przygotowanych przez organizatorów tras 

najwyższą średnią ocenę uzyskała trasa pływacka (4,72), następnie trasa rowerowa 

(4,67) i trasa biegowa (4,64). Uczestnicy badania ocenili bezpieczeństwo trasy na 4,62, 
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a działanie punktów odżywczych na 4,55. Rolling start uzyskał średnią ocen na po-

ziomie 4,66. Na potrzeby artykułu, warto zaznaczyć, że mimo nurtu rzeki uczestnicy 

mieli pozytywne opinie na temat tej trasy.

Wykres 8. Średnia ocena elementów związanych z Enea Bydgoszcz Triathlon

Źródło: opracowanie własne.

Patrząc na rozwój „Enea Triathlon Bydgoszcz”, postanowiono poznać oczekiwania 

triathlonistów w  aspekcie poszerzenia oferty imprezy. Największe zainteresowanie 

(4 na 5 respondentów) wzbudziła organizacja zawodów dla dzieci (wykres 7) oraz 

1/2 ironmana (prawie 7 na 10 respondentów), co zaprezentowano na wykresie 13. 

Znacznie mniej respondentów, bo tylko 2 na 5, uznaje za dobry pomysł organizację 

duathlonu (wykres 9). Ciekawostką jest, że formuła draftingu, a więc jazda na rowerze 

w grupie (aby zmniejszyć opór powietrza) nie została w badaniach przyjęta z entu-

zjazmem. Na dystansie sprinterskim (750 m pływania, 20 km jazdy na rowerze i 5 km 

biegu) za draftingiem opowiada się niecałe 23% respondentów, natomiast na dystan-

sie olimpijskim (1,5 km pływania, 40 km jazdy na rowerze i 10 km biegu) za draftin-

giem opowiada się co trzeci ankietowany (wykres 11). Warto zaznaczyć, że 7 na 10 

respondentów uważa formułę dwudniowych zawodów (wykres 15) za dobry pomysł 

(zdarzały się opinie dotyczące poszerzenia imprezy o jeszcze jeden dzień). Dwudnio-

we zawody (w  obecnej formule) ocenia pozytywnie także branża turystyczna dzia-

łająca w mieście, dzięki której hotelarze czy restauratorzy mają więcej klientów. Pa-

trząc z perspektywy władz miasta, które nie ma tak wielu zabytków jak sąsiedni Toruń 
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i w którym dominuje turystyka biznesowa oraz konferencyjna, organizowanie maso-

wych imprez sportowych jest dobrym sposobem na promowanie walorów miasta.

Wykres 9. Zorganizowanie duathlonu

Źródło: opracowanie własne.

Wykres 10. Sprint z draftingiem 750/20/5

Źródło: opracowanie własne.

Wykres 11. Olimpijka z draftingiem 1500/40/10

Źródło: opracowanie własne.
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Wykres 12. Zorganizowanie zawodów dla dzieci

Źródło: opracowanie własne.	

Wykres 13. Zorganizowanie zawodów na dystansie 1/2 Ironmana 1900/90/21

Źródło: opracowanie własne.	

W związku z wynikami zaprezentowanymi na wykresie 13, czyli tym, że 7 na 10 re-

spondentów było zainteresowanych wprowadzeniem do programu „Enea Bydgoszcz 

Triathlon” zawodów na dystansie 1/2 ironmana (1,9 km pływania, 90 km jazdy na ro-

werze i  21  km biegu), organizatorzy w  2018  r. rozszerzą imprezę o  tę konkurencję, 

a także zorganizują zawody dla dzieci. Ciekawostką jest fakt, że miesiąc po „Enea Byd-

goszcz Triathlon” odbywa się „Ocean Lava Triathlon Poland Bydgoszcz-Borówno” na 

dystansie ironmana (3,8 km pływania, 180 km jazdy na rowerze i 42,2 km biegu) oraz 

na dystansie o  połowę krótszym, czyli 1/2 ironmana, a  więc tym samym dystansie, 

który będzie organizowany w  centrum Bydgoszczy. Dystans rowerowy dodatkowej 

dyscypliny podczas „Enea Bydgoszcz Triathlon”, czyli 90 km, pokonywany będzie na 

pętlach, które zawodnicy będą musieli przejechać kilkukrotnie.
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Wykres 14. Zorganizowanie zawodów na dystansie ironmana 3600/180/42

Źródło: opracowanie własne.

Wykres 15.Ocena dwudniowej formuły imprezy

Źródło: opracowanie własne.

Zakończenie

Wysoka ocena imprezy w środowisku sportowym zaowocowała tym, że miasto Byd-

goszcz zawarło umowę promocyjną z  organizatorami „Enea Bydgoszcz Triathlon”, 

która zakłada, że w ciągu kolejnych 3 lat dofinansowanie do imprezy wynosić będzie 

120–130 tys. rocznie, co pokazuje, że Bydgoszczy zależy nie tylko na mianie miasta 

sportowego, lecz także na promocji rzeki Brdy (Aktywna Bydgoszcz).	

Wnioski, które można wysnuć po przeanalizowaniu wyników badania dotyczą-

cego satysfakcji uczestników „Enea Bydgoszcz Triathlon” są następujące: o  ile sama 
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sprawność wydawania pakietów startowych była oceniona wysoko (4,91), to już oce-

na zawartości była niższa i wynosiła 4,46. Na 4,81 zostały ocenione strefy zmian, ale 

warto dopracować działanie punktów odżywczych rozlokowanych na trasie zawo-

dów. Respondenci chcieliby, aby podczas imprezy przeprowadzić również zawody dla 

dzieci (80%). Dodania kolejnej konkurencji w ramach „Enea Bydgoszcz Triathlon” – 1/2 

ironmana – chce 68% badanych. Dostrzegając potencjał imprez sportowych, w tym 

opisanego triathlonu, warto sprawdzić, ile pieniędzy wydają w  mieście uczestnicy 

imprez, a także towarzyszące im osoby. Co ciekawe, organizatorzy coraz częściej pro-

ponują, aby pakiety startowe odbierać w przeddzień imprezy, co oczywiście wpływa 

na branże powiązane z wydarzeniami sportowymi, czyli gastronomiczną i hotelarską.
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przedsiębiorstw w  sferze pozyskania nowych klientów i  zaspokajania ich potrzeb. 

Pojawienie się w latach 70. XX w. przełomowych w skutkach teorii Kotlera i Levy’ego 

sprawiło, że obszar zastosowania marketingu uległ istotnym zmianom procesowym 

[Kotler 1969, s. 22]. W konsekwencji na bazie ogólnej koncepcji marketingu, skupia-

jącej uwagę na relacjach wymiennych opartych na kupnie bądź sprzedaży dóbr kon-

sumpcyjnych, powstały tzw. „subkoncepcje”, które postrzegały marketing także jako 

wymianę wartości [Kotler 1972, s. 44]. Jak wskazuje dostępne piśmiennictwo, zmiany 

w tej materii doprowadziły do tego, że pojęcie marketingu zostało dopełnione przez 

tzw. „marketingi sektorowe”, czyli kompleksowe koncepcje skutecznego działania 

w różnych obszarach ludzkiej aktywności [Kotler 1987, s. 16]. 

Analiza piśmiennictwa wskazuje, że rozszerzenie pod koniec XX w. obszarów za-

interesowań marketingu doprowadziło do sytuacji, kiedy to marketing stał się środ-

kiem zdobycia trwałego związku z  odpowiednią jednostką różnych podmiotów 

i grup dzięki wpływaniu m.in. na ich opinie, postawę czy też sposób zachowania się 

[Kotler 1994, s. 103]. 

Poszerzenie i  pogłębienie obszaru zainteresowań marketingu jako wynik nowej 

interpretacji procesu wymiany wartości (korzyści) między różnego rodzaju podmio-

tami oraz ich grupami zapoczątkowało wyodrębnienie i ugruntowanie się wielu no-

wych samodzielnych już obecnie dyscyplin marketingowych [Kotler 1991, s. 11]. Do 

tych nowych obszarów zainteresowań należy „marketing miejsca”, który w  dostęp-

nym piśmiennictwie najczęściej definiowany jest jako marketing terytorialny [Kotler 

1993, s. 15]. 

Na tym etapie rozważań warto podkreślić, że w  klasycznych koncepcjach mar-

ketingu często rozpatrywany był proces zarządzania polegający na rozpoznawaniu, 

przewidywaniu i  zaspokajaniu potrzeb klientów z  uwzględnieniem uwarunkowań 

społeczno-ekonomicznych [Hutt 1997, s. 40]. W odniesieniu do marketingu terytorial-

nego proces ten realizowany jest przez społeczności lokalne i organizacje publiczne, 

których celem jest wspieranie rozwoju między innymi sektora turystycznego danego 

miasta [Rapacz 2001, s. 57], obszaru czy też regionu [Aragonez 2016, s. 80]. 

Zatem omówienie istoty marketingu terytorialnego jako narzędzia kreowania 

marki miasta na przykładzie idei Szczecin Floating Garden 2050 wydaje się właści-

wym zakreśleniem problemu badawczego obejmującego problematykę zarządzania 

atrakcyjnością turystyczną danego regionu.

Ponadto, jak wykazała wnikliwa analiza dostępnej literatury, brak jest pozycji lite-

raturowych, które odnosiłyby się do problematyki analizy idei Szczecin Floating Gar-
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den 2050, co czyni tę tematykę jeszcze bardziej interesującą i godną rozważań w celu 

zdiagnozowania pozytywnych efektów i  słuszności podejmowanych działań w  tej 

materii.

Zatem przedstawione podejście stało się podstawą przyjęcia warunków brzego-

wych i  metodyki postępowania nakierowanej na próbę oceny wpływu marketingu 

terytorialnego jako narzędzia kreowania marki miasta poprzez:

•	 opis i charakterystykę istoty marketingu terytorialnego w ujęciu interdyscy-

plinarnym,

•	 podjęcie próby oceny rozpoznawalności idei Floating Garden 2050 oraz 

wpływu tych działań promocyjnych na atrakcyjność turystyczną miasta na 

podstawie autorskich badań ankietowych.

Celem artykułu jest przedstawienie istniejących ograniczeń formalnych i pożąda-

nych kierunków zmian w  zakresie kształtowania marki Szczecina. Identyfikacja tych 

zagadnień w  przyszłości prowadzić może do poprawy rozpoznawalności tej marki 

zarówno w  skali mikro-, jak i  makro-. Realizacji tego celu będzie służyła weryfikacja 

następującej hipotezy. W zarządzaniu rozwojem atrakcyjności miast marketing teryto-

rialny odgrywa kluczową rolę, ponieważ prowadzi do uatrakcyjnienia danego miejsca 

zarówno dla turystów, mieszkańców, jak i potencjalnych inwestorów, np. z sektora tu-

rystycznego. Osiągnięcie tych zadań wymagało zastosowania metod i technik badaw-

czych takich jak: analiza dostępnych źródeł literaturowych, metody indukcji i dedukcji 

oraz metody badań ilościowych z wykorzystaniem techniki badań ankietowych.

Istota i cele marketingu terytorialnego – ujęcie 
interdyscyplinarne

Różnorodność definicji opisujących marketing terytorialny w  dostępnym piśmien-

nictwie jest tak duża jak liczba publikacji na ten temat. Jeden z twórców klasycznej 

koncepcji zarządzania Philip Kotler, pisząc o  marketingu terytorialnym, definiuje to 

pojęcie jako zestaw działań mających na celu wzmocnienie pojemności wspólnot 

oraz regionów, tak aby mogły się zaadaptować do zmieniających się rynków poprzez 

realizowanie swoich szans na rozwój oraz podtrzymanie cech wartościowych (życio-

wych) [Kotler 1993, s. 15]. 

 W  polskojęzycznej literaturze przedmiotu z  zakresu zarządzania marketing te-

rytorialny określany jest jako rynkowa koncepcja zarządzania jednostką osadniczą – 

Istota marketingu terytorialnego jako narzędzie kreowania marki miasta  
na przykładzie Idei Szczecin Floating Garden 2050
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jako zarządzenie zmierzające do zaspokojenia potrzeb i pragnień mieszkańców. Nie-

zbędne jest przy tym przewidywanie kierunku zmian oraz racjonalne wykorzystanie 

wszystkich posiadanych zasobów [Domański 1997, s. 13]. 

Z  kolei Magdalena Florek – przedstawicielka nauk ekonomicznych – uważa, że 

marketing terytorialny jest filozofią osiągania założonych celów przez jednostki 

osadnicze. Odbywa się to w warunkach konkurencji o ograniczone zasoby, u której 

podstaw leży przekonanie o decydującym wpływie na osiągane rezultaty właściwej 

orientacji na klientów-partnerów [Florek 2006, s. 17]. 

Tadeusz Markowski stwierdza, iż marketing terytorialny pojawił się jako kolejna 

próba przenoszenia i adaptacji koncepcji sprzedaży i zarządzania wypracowanych dla 

typowych produktów rynkowych konsumpcyjnych w sektorze prywatnym do sektora 

publicznego […]. Stanowi to wyjście naprzeciw potrzebie profesjonalizacji zarządza-

nia jednostkami terytorialnymi [Markowski 1999, s. 211]. Markowski dużą rolę przy-

wiązuje do postrzegania marketingu terytorialnego jako marketingu społecznego 

nakierunkowanego nie na wymianę dóbr, lecz na zadowolenie klienta, czyli odbiorcy 

usługi, którym w tym wypadku jest obywatel.

Na tym etapie rozważań warto podkreślić, że pojęcie marketingu terytorialnego 

stanowi sferę zainteresowań także przedstawicieli nauk politycznych. Simon Anholt, 

twórca koncepcji indeksu miast, nadmienia, że marketing terytorialny to określenie 

właściwej strategii rozwoju marki danego miejsca, a następnie zaprzęgnięcie wszyst-

kich instytucji, osób, produktów z nim związanych dla jej realizacji – tak aby każda 

kropka miała swój prawidłowy numer [Anholt 2006, s. 168]. 

Podsumowując rozważania na temat marketingu terytorialnego, autorzy przychy-

lają się ku tezie promowanej w literaturze przedmiotu, że najbardziej trafna definicja 

została określona przez OECD w raporcie dotyczącym konkurencyjności miast. Zgod-

nie z tym dokumentem marketing terytorialny definiowany jest jako próba stworze-

nia i wykształcenia cech, które nadają znaczenia danemu miejscu i odróżniają je od 

innych pod względem głównych zalet, kultury i  stylu przy próbie zastosowania tej 

samej metodologii co w wypadku marketingu przedsiębiorstw [OECD Terrytorial Re-

view 2007, s. 45]. 

Zatem na dalszym etapie rozważań należy wyjaśnić, co stanowi istotę i główny 

cel marketingu terytorialnego. Autorzy ponownie przychylają się do tezy stawianej 

w literaturze przedmiotu, że celem tych działań jest wpływanie na postawy, opinie 

i sposoby zachowania zarówno „zewnętrznych” (czyli adresatów będących społecz-

nością lokalną), jak i „wewnętrznych” (czyli adresatów będących częścią społeczno-
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ści lokalnej) grup zainteresowanych odbiorców przez kształtowanie właściwego 

zestawu środków oraz instrumentów stymulowania kontaktów wymiennych [Ave 

1994, s.  34]. Inaczej mówiąc, pracownicy podmiotów marketingu terytorialnego – 

organów administracji samorządowej, przedsiębiorstw komunalnych, firm prywat-

nych (działających na zlecenie władz samorządowych) – oraz członkowie specjalnie 

powołanych instytucji i  mieszkańcy powinni brać udział w  tworzeniu marketingu 

terytorialnego. Podmioty te nazywane są „grupą planistyczną” i  stanowią pierwszy 

poziom marketingu terytorialnego oraz odpowiadają za efekty programów marke-

tingowych. Zadania, które realizują te podmioty, można wyrazić w postaci trzech ce-

lów kierunkowych:

•	 rozwijanie i  umacnianie usług świadczonych przez instytucje publiczne, 

z których korzystanie jest utrudnione dla mieszkańców oraz podmiotów go-

spodarczych;

•	 kształtowanie pozytywnego wizerunku regionu, gminy oraz jednostek lokal-

nych;

•	 podnoszenie atrakcyjności oraz pozycji regionów, rejonów, miast i  gmin 

wiejskich w ich wzajemnym współzawodnictwie, tzw. kompetycji [Sumień 

1997, s. 77].

Realizacja celów głównych wiąże się z  koniecznością realizacji celów szczegó-

łowych, będących w  dużej mierze celami marketingowymi poszczególnych akcji, 

przedsięwzięć czy kampanii medialnych [Erkkilä 2014, s. 223]. Wśród szczegółowych 

operacyjnych celów marketingu terytorialnego, odnoszących się do środowiska we-

wnętrznego danej jednostki osadniczej, wymienia się między innymi następujące 

cele [Szromnik 2007, s. 17]:

•	 poznanie aktualnych potrzeb i pragnień mieszkańców w zakresie usług ko-

munalnych dostarczanych przez instytucje lokalne,

•	 zapewnienie sprzyjających warunków korzystania z usług publicznych przez 

mieszkańców oraz lokalne organizacje i ich grupy,

•	 przewidywanie zmian preferencji oraz zachowań podmiotów lokalnych doty-

czących korzystania z dóbr i usług publicznych,

•	 podnoszenie wartości oferty komunalnej kierowanej do społeczności lo-

kalnej,

•	 poprawę jakości usług administracji lokalnej,

•	 rozpoznanie stopnia przywiązania mieszkańców i przedsiębiorców lokalnych 

do danej jednostki osadniczej [Zenke 2013, s. 7].
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Cele operacyjne marketingu terytorialnego mogą również być zorientowane 

na odbiorców nie tylko wewnętrznych, lecz także zewnętrznych. Chodzi tu przede 

wszystkim o poznanie motywów ich działania oraz kryterium i preferencji, jakimi się 

kierują, oceniając atrakcyjność danego miejsca. Do celów orientowanych na odbior-

ców zewnętrznych zaliczyć można: 

•	 kształtowanie oferty turystycznej, inwestycyjnej, handlowej i kulturalnej,

•	 komunikowanie się z zainteresowanymi podmiotami w celu poprawy wize-

runku,

•	 kształtowanie osobowości, tożsamości i atrakcyjności danego obszaru [Wy-

socka 2001, s. 56].

Podsumowując rozważania dotyczące marketingu terytorialnego, należy wspo-

mnieć, że nie tylko doczekał się wielu definicji, lecz także różnej terminologii opisu-

jącej ten proces: marketing miejsc, marketing komunalny czy też marketing prze-

strzenny (odpowiednio w literaturze angielskiej oznaczany jako territorial marketing, 

marketing places, communal marketing czy też spatial marketing). Jak w  wypadku 

ogólnego pojęcia marketingu, tak i w przypadku pojęcia marketingu terytorialnego 

wśród badaczy brak jednomyślności, chociaż różnice między poszczególnymi ujęcia-

mi definiującymi ten proces są stosunkowo niewielkie. 

Reasumując: autorzy pragną podkreślić, że ich zdaniem marketing terytorialny 

nie jest działalnością jednorodną, opartą na jednolitym celu i usystematyzowanych 

metodach działania. Uzasadniają tę tezę różnorodnością podmiotów realizujących 

działalność w  zakresie marketingu terytorialnego: jednostek administracji lokalnej, 

przedsiębiorców, organizacji pozarządowych czy też mieszkańców.

Analiza wpływu marketingu terytorialnego jako narzędzia 
kreowania marki Szczecina na przykładzie Idei Szczecin 
Floating Garden 2050 – badania ankietowe

W  2007 r. została podjęta decyzja o  stworzeniu profesjonalnej marki w  celu pro-

mocji miasta Szczecina. Tak powstał projekt Szczecin Floating Garden 2050. Idea ta 

koncentrowała się na założeniu, że rozwój Szczecina należy oprzeć na atutach, które 

miasto już posiada, czyli na dostępie do obszarów wodnych, dużym zalesieniu, po-

łączeniu zalet metropolii z miejscem, które nie przytłacza i w którym życie nie wiąże 

się z wieloma mankamentami współczesnych miast. Na tym etapie rozważań warto 
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podkreślić, iż zarówno stworzenie tej marki, jak i opracowanie wieloletniej strategii jej 

wdrożenia było procesem długofalowym obejmującym wiele poziomów: począwszy 

od stworzenia koncepcji marki, jej wizji i misji, poprzez opracowanie logo, spójnego 

systemu wizualnego dla miasta oraz systemu komunikacji. Strategia realizacji tego 

projektu w główniej mierze skoncentrowana była na potrzebie i możliwościach zmia-

ny skali działań w celu zagospodarowania wolnych lub zdegradowanych przestrzeni 

miasta, tak by poprawić jego walory turystyczne. Zgodnie z tymi założeniami władze 

Szczecina pragną zbudować wyjątkowe miasto, tzw. pływające ogrody, do roku 2050. 

Ta idea stanowić miała jednocześnie symbol wizji miasta, nazwę projektu, logo pro-

mocyjne oraz bazę dla całego systemu identyfikacji i wizualizacji miasta. Te wszystkie 

narzędzia w niedalekiej przyszłości mają za zadanie połączyć dynamikę i kreatywność 

metropolii oraz przestrzeni i miejsca przyjaznego ludziom oraz naturze.

Analiza dostępnej literatury przedmiotu wskazuje, że na próżno szukać badań 

w zakresie oceny efektów marketingu terytorialnego jako narzędzia kreowania marki 

miasta na przykładzie Idei Szczecin Floating Garden 2050. Wpływ na taki stan rzeczy 

mają dwa istotne czynniki. Pierwszy z nich to fakt, że termin realizacji projektu jest 

bardzo odległy. Drugi to ciągłe zmiany zachodzące w zakresie realizacji samej wizji 

tego projektu oraz narzędzi, które temu służą. Jednakże autorzy w dalszej części na 

podstawie autorskich badań ankietowych podjęli próbę analizy istoty wpływu mar-

ketingu terytorialnego jako narzędzia kreowania marki miasta na przykładzie wspo-

mnianego projektu.

Na wstępie badań, opierając się na wnikliwej obserwacji zjawisk rynkowych w od-

niesieniu do marketingu terytorialnego i wpływu tego narzędzia na kreowanie marki 

miasta – zarówno w Polsce, jak i na świecie – założono, że:

•	 w dostępnym piśmiennictwie odnoszącym się do problematyki marketingu 

terytorialnego występuje jednomyślność, że badania ankietowe stanowią 

najbardziej efektywne narzędzie służące do oceny realizacji projektów do-

tyczących stworzenia profesjonalnych marek miast w celu ich promocji. Na 

uwagę zasługuję fakt, że w literaturze przedmiotu szczegółowo i gruntownie 

omówiono zarówno uwarunkowania, zastosowane metody, jak i  przykłady 

takich badań odnoszących się do innych projektów związanych z  kreowa-

niem wizerunku danego miasta i  zastosowanych w  tym procesie narzędzi 

[Aragonez 2016, s. 82]; 

•	 zidentyfikowane procesy narastającej konkurencji pomiędzy miastami spo-

wodowały, że następuje konieczność zbadania istoty marketingu terytorial-
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nego jako narzędzia kreowania marki danego miasta. Autorzy nie popełnią 

błędu myślowego, jeśli przyjmą następujące założenie: skoro posługując się 

przyjętą metodą badawczą oceniono i zidentyfikowano zasadność zastoso-

wania narzędzi marketingu terytorialnego w  celu poprawy wizerunku da-

nych miast w Polsce i na świecie, można zastosować tożsame narzędzie ba-

dawcze w celu oceny tych samych procesów w odniesieniu do promowanej 

przez Szczecin idei Floating Garden 2050. Ponadto założono, iż zaprezento-

wane badania mogą być pomocne także jako narzędzie oceny konkurencyj-

ności zastosowanych narzędzi marketingowych, a co za tym idzie, posłużyć 

mogą do weryfikacji zastosowanych metod, technik oraz strategii działania 

władz miasta w zakresie realizacji tego projektu;

•	 dla potrzeb oceny wpływu marketingu terytorialnego jako narzędzia kreowa-

nia marki Szczecina znaczenia nabiera zarówno czasookres przeprowadzonych 

badań, jak i sposób analizy danych. Autorskie badania zostały przeprowadzo-

ne przy wykorzystaniu metody ilościowej w  formie ankiety internetowej za-

mieszczonej na portalu internetowym http://www.ankieter.pl. W wypełnieniu 

ankiety wzięło udział 1000 osób (57,65% kobiet, 42,35% mężczyzn) w  wieku 

15–65 lat. Wśród respondentów najwięcej osób posiadało wyższe i średnie wy-

kształcenie (odpowiednio 42,35% i 22,35%). Badania zostały przeprowadzone 

na przełomie czerwca i lipca 2017 r.; 

•	 z punktu widzenia poprawności eksploracji oraz możliwości uchwycenia po-

trzebnych danych analiza dotyczyła czterech podstawowych aspektów:

•	 oceny obecnego wizerunku Szczecina,

•	 oceny stosowanych narzędzi w zakresie promocji Szczecina,

•	 oceny atrakcyjności turystycznej Szczecina,

•	 oceny wpływu marki Floating Garden 2050 na rozwój turystyki.

Osiągnięte wyniki badań ankietowych zaprezentowano w  formie graficznej na 

wykresach od 1 do 4.

Pierwszy etap badań obejmował ocenę obecnego wizerunku miasta Szczecina. 

Analiza danych (wykres 1) wskazała, że ponad 52% respondentów postrzega obecny 

wizerunek miasta jako dobry, a 23% – jako bardzo dobry. Jedynie 4% ankietowanych 

oceniło obecny wizerunek jako zły.
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Wykres 1. Ocena obecnego wizerunku miasta

Źródło: opracowanie własne.

	

Drugi etap badań dotyczył oceny stosowanych narzędzi w zakresie promowania 

Szczecina. Analiza wyników badań (wykres  2) wskazała, że 45% badanych oceniło 

te narzędzia jako dobre, a 3% – jako bardzo dobre. Natomiast 14% spośród ankieto-

wanych oceniło te narzędzia jako złe, a 4% jako bardzo złe. Na tym etapie rozważań 

na uwagę zasługuje fakt, że prawie jedna trzecia respondentów (33%) nie potrafiła 

dokonać oceny w  zakresie wpływu stosowanych narzędzi na promocję wizerunku 

Szczecina. Na tej podstawie autorzy stawiają tezę, że narzędzia marketingowe stoso-

wane w tym celu nie są w pełni identyfikowalne przez osoby, do których ten przekaz 

jest kierowany.

Kolejnym etapem badań była ocena atrakcyjności turystycznej Szczecina (wykres 

3). Ponad połowa respondentów, czyli 54%, stwierdziła, że Szczecin jest atrakcyjny tu-

rystycznie, a 6% ankietowanych oceniło atrakcyjność turystyczną na poziomie bardzo 

dobrym. Natomiast 4% i 2% respondentów oceniło atrakcyjność turystyczną Szcze-

cina na poziomie złym lub też bardzo złym. Na uwagę zasługuje fakt, że ponad 33% 

respondentów nie wyraziło jednoznacznej opinii na ten temat.
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Wykres 2. Ocena stosowanych narzędzi w zakresie promowania miasta Szczecina

Źródło: opracowanie własne.

Wykres 3. Ocena atrakcyjności turystycznej miasta Szczecina

Źródło: opracowanie własne.

Ostatni etap badań dotyczył oceny wpływu marki Floating Garden 2050 na rozwój 

turystyki w Szczecinie (wykres 4). Analiza danych wskazała, że aż 78% mieszkańców 

oceniła ten wpływ wysoko. Na uwagę zasługuje następujący fakt: żaden z  respon-
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dentów nie wskazał, iż marka wpłynęła w bardzo wysokim lub też niskim stopniu na 

rozwój tego rynku. Na tej podstawie autorzy wnioskują, że wprowadzenie strategii 

opierającej się na zastosowaniu narzędzi marketingu terytorialnego w  postaci idei 

Floating Garden 2050 przyczyniło się do wzrostu atrakcyjności turystycznej miasta.

 
Wykres 4. Ocena wpływu marki Floating Garden 2050 na rozwój turystyki

Źródło: opracowanie własne.

Podsumowanie i wnioski

W  dobie postępującego procesu globalizacji gospodarki nikt nie powinien mieć 

wątpliwości, że marketing terytorialny zwiększa podmiotowość i  samodzielność 

społeczności lokalnych [Doran 2014, s.  60]. Poczynione obserwacje rzeczywistości 

rynkowej wskazały, że marketing terytorialny, inaczej zwany marketingiem miejsc, 

zmierza do zaspokojenia potrzeb mieszkańców oraz innych grup, które są atrakcyjne 

z punktu widzenia ekonomicznego czy też turystycznego dla miasta. Postawiona we 

wstępie hipoteza, iż w zarządzaniu rozwojem atrakcyjności miast marketing teryto-

rialny odgrywa kluczową rolę, ponieważ prowadzi do uatrakcyjnienia ich w  oczach 

turystów, mieszkańców czy też potencjalnych inwestorów z  sektora turystycznego, 

znalazła swoje odzwierciedlenie w  zaprezentowanych wynikach autorskich badań. 
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Na tej podstawie autorzy wnioskują, iż w czasach, kiedy reklama jest sposobem na 

odniesienie sukcesu, każda marka – a taką marką bez wątpienia jest miasto – powin-

na inwestować w  promocję, opracować spójną strategię działania dostosowaną do 

swoich możliwości i warunków – zarówno tych geograficznych, ekonomicznych, jak 

i turystycznych. Dzięki takiej strategii marketingowej możliwy będzie rozwój nie tylko 

samego miasta, lecz także sektora usług turystycznych. Zdaniem autorów tak prze-

myślana i spójna koncepcja działania może się stać kluczem do sukcesu poprzez uka-

zanie atrakcyjności danego miasta za pomocą stosownych narzędzi marketingowych 

[Rapacz 2001, s. 57]. 

Na etapie podsumowań warto zaznaczyć, że każde z polskich miast i metropolii 

cechuje się odrębnymi walorami turystycznymi. Zatem przyjęcie strategii opartej na 

zasadach benchmarkingu w zakresie kreowania marki danego miasta nie zawsze za-

gwarantuje osiągnięcie oczekiwanych korzyści [Iwankiewicz-Rak 1997]. Nie zmienia 

to faktu, że ukształtowanie pozytywnych opinii może generować korzyści nie tylko 

dla samego miasta, lecz także dla przedsiębiorców, gdyż zapewnia lepsze warunki do 

rozwoju. W  praktyce może to oznaczać pozyskanie środków finansowych, nowych 

inwestycji, miejsc pracy oraz nowych rynków zbytu dla dóbr i  usług. Na podstawie 

zaprezentowanych rozważań autorzy przychylają się ku tezie, że marketing teryto-

rialny w końcowej fazie jest odpowiednio dobraną kompozycją elementów, których 

prawidłowe stosowanie nie gwarantuje, lecz ułatwia kreowanie danej marki i zajęcie 

liczącej się pozycji w  warunkach wzmożonej konkurencji między miastami dzięki 

spełnieniu podstawowego i nadrzędnego celu funkcjonowania miast, jakim jest za-

spokajanie potrzeb jego mieszkańców.

Analiza zaprezentowanych wyników autorskich badań ankietowych pozwala na 

stwierdzenie, że:

•	 ponad 52% respondentów postrzega obecny wizerunek Szczecina jako do-

bry, a 23% jako bardzo dobry;

•	 33% respondentów nie potrafiło dokonać oceny w zakresie wpływu stosowa-

nych narzędzi na promocję wizerunku Szczecina;

•	 także ponad 33% respondentów nie wyraziło jednoznacznej opinii na temat 

atrakcyjności turystycznej Szczecina;

•	 analiza danych wskazała, że aż 78% mieszkańców oceniło wpływ idei Flo-

ating Garden 2050 na wzrost atrakcyjności turystycznej miasta wysoko, co 

pozwala na stwierdzenie, że wprowadzenie strategii opierającej się na zasto-

sowaniu narzędzi marketingu terytorialnego w postaci idei Floating Garden 
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2050 prowadzić będzie w dłuższej perspektywie czasu do wzrostu atrakcyj-

ności turystycznej miasta. 

Reasumując: podjęte przez autorów rozważania dotyczące istoty marketingu 

terytorialnego jako narzędzia kreowania marki miasta na przykładzie Idei Szczecin 

Floating Garden 2050 nie wyczerpują w pełni istoty zagadnienia i stanowią jedynie 

próbę zasygnalizowania złożoności badanej problematyki. Poprawność zapropono-

wanych założeń z pewnością w ciągu kilku lat zweryfikuje rynek, co pozwoli na dalszą 

ocenę wpływu zaproponowanej koncepcji rozwoju turystyki poprzez kreowanie mar-

ki Floating Garden 2050 w Szczecinie.
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Introduction

Integrated Territorial Investments1 were not used in the current structural policy of 

the European Union2 as an instrument for shaping the socio-economic development 

of states and their territorial units [Bołtromiuk 2003, p. 24].

1 In the further part of the work the abbreviation ITI – integrated territorial investments shall be used.
2 Until the introduction of the European Union perspective for 2014–2020.
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The ITI instrument was attached in two EU legal acts3 which stated that its main 

purpose is to shape sustainable development of urban areas and their functional are-

as, through the implementation of integrated projects co-financed from the EU funds 

under the financial perspective for 2014-20204. Consequently, the ITI is a manifesta-

tion of the territorial dimension of the cohesion policy. The European Commission, 

wishing to increase the involvement of cities in the implementation of the cohesion 

policy, obliged all Member States to allocate at least 5% of the European Regional 

Development Fund’s resources for the implementation of this instrument. It enables 

the implementation of joint ventures combining actions financed by the European 

Regional Development Fund and the European Social Fund5. This instrument gives 

the possibility of a greater impact of the implemented EU projects outside the boun-

daries of administrative and territorial units established in the given countries [Strze-

lecki 2008, p. 115]. Its task is not to provide financial resources for the implementation 

of investment projects, but above all to allow the development of a territorial coordi-

nation mechanism in the field of programming and implementation of activities. The 

essence of the introduction of the ITI is the establishment of a partnership between 

territorial units and the preparation of a joint development strategy in order to ma-

ximize the use of common assets and solve problems that pertain to the functional 

area of cities in a given country [Kasprzak 2013, p. 22].

This article will present and analyze issues related to the causes of the creation, 

management and implementation of the ITI in Poland, and in particular in the so-

-called Warsaw metropolitan area. Special attention is paid to tourism and recreation 

field as one of the challenges for developing area. The paper describes descriptive 

and analytical methods as the most appropriate for researching the problem formu-

lated in the title. The conclusions of the analysis are presented in the end.

3 �Regulation (EU) No 1303/2013 of the European Parliament and of the Council of 17 December 2013 and 
Regulation (EU) No 1 301/2013 of the European Parliament and of the Council of 17 December 2013 on 
specific provisions regarding the „Investment for growth and employment”.

4 �Linking the Country Development Strategy with other strategies and programs, National Development 
Strategy 2007-2015, Ministry of Regional Development, Warsaw 2006, pp. 103–104.

5 In the further part of the work the abbreviation ERDF and ESF shall be used.
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Integrated Territorial Investments in Poland

The assumptions adopted in Poland for the implementation of the ITI differ from 

those adopted in other EU countries, because they concern not only the cities them-

selves but also the so-called their functional areas. Also, funding comes from two 

structural funds – from the above-mentioned European Regional Development Fund 

(hereinafter the ERDF) and the European Social Fund (hereinafter ESF) [Metropolia 

Warszawska]. In order to achieve a 5% EU funding threshold, the ERDF adopted the 

principle that would be implemented within a special allocation in each of the 16 re-

gional operational programs in Poland and indirectly within the framework of natio-

nal programs (complementary projects financed by the Infrastructure and Environ-

ment Operational Program as well as the Eastern Poland Operational Program), which 

will allow the implementation of truly integrated projects financed from various so-

urces. The basis for support under the ITI instrument is contained in the Partnership 

Agreement of 21 May 2014, concluded between Poland and the European Commis-

sion, defining the principles of programming the financial perspective for 2014-2020. 

It confirms the obligation to prepare a strategy defining the scope of support under 

the ITI instrument for urban functional areas. At the same time, it points out three 

objectives for the implementation of this instrument: promoting a partnership model 

of cooperation between various administrative units in urban functional areas, incre-

asing the effectiveness of interventions by implementing integrated projects respon-

ding comprehensively to the needs and problems of the cities and their functional 

areas, increasing the impact of the cities and their functional areas on the form and 

implementation of actions supported in their area under the cohesion policy. The first 

document defining the guidelines for the implementation of ITI in Poland was anno-

unced in July 2013 by the Ministry of Regional Development (currently the Ministry of 

Infrastructure and Development)6. According to this document within the framework 

of the ITI were to be implemented interlinked and complementary projects aimed 

at using common assets and to solving common problems of functional areas of vo-

ivodship cities, which were designated as the addressee of the ITI instrument. The 

MID Guidelines also set out the basic formal requirements that must be met in order 

to be able to implement the ITI in a given area. These include, first and foremost, the 

establishment of a “connection of the ITI” (by establishing an institutionalized form 

6 In the further part of the work the abbreviation – MID shall be used.
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of partnership) and the development of the ITI strategy that identifies the problems 

and defines the directions of intervention. The MID Guidelines also set out the the-

matic areas to be covered by support under the ITI instrument, stating that the final 

decisions regarding the scope of support in the ITI formula will be made after the ne-

gotiations of the so-called territorial contracts and the content of all operational pro-

grams [Portal Funduszy Europejskich]. On the basis of the above mentioned so-called 

Partnership agreements, the ITI are implemented obligatory in voivodship cities and 

their functional areas, which are the most important urban centers in Poland. In addi-

tion, in the abovementioned Agreement, the possibility of implementing the ITI was 

created in the cities of regional or sub-regional character and in the areas related to 

them functionally. The implementation of the ITI in these urban areas is the result of 

the decision of the self-governments of the voivodships that have decided to support 

these centers through the ITI. The implementation of the ITI instrument into the Po-

lish law took place in the provisions of the Act on the principles of implementation of 

the cohesion policy programs financed in the financial perspective 2014-2020 (the 

law provides a process of a positive opinion of the ITI strategy by the minister compe-

tent for regional development). In total, the ITI will be implemented in 24 functional 

areas, including 17 functional areas of voivodship cities (due to the strong functional 

connections for Bydgoszcz and Torun joint ITI were created) and 7 functional areas of 

subregional or regional cities, in four voivodships: Śląskie (Czestochowa, Rybnik, Biel-

sko-Biała), Dolnoślaskie (Jelenia Góra, Wałbrzych), Wielkopolska (Kalisz-Ostrów) and 

Zachodniopomorskie (Koszalin-Kołobrzeg-Białogard). The most important objectives 

of the ITI are [Bromek 2013, p. 35]: promoting a partnership model of cooperation be-

tween different administrative units in urban functional areas; increasing the effecti-

veness of interventions undertaken by implementing integrated projects responding 

comprehensively to the needs and problems of the cities and their functional areas; 

implementation of integrated projects responding comprehensively to the needs 

and problems of the cities and their functional areas; increasing the impact of the 

cities and their functional areas on the form and implementation of the activities sup-

ported on their territory under the cohesion policy. As mentioned above, the main 

source of funding for the ITI in Poland is 16 so-called Regional Operational Programs7, 

for which nearly EUR 3.8 billion were allocated for the implementation of the ITI. This 

amount definitely exceeds the mandatory 5% of the ERDF, i.e. approximately EUR 2.2 

billion, plus ESF funds. Together with the national operational programs (Infrastruc-

7 In the further part of the work the abbreviation – ROP shall be used.
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ture and Environment Operational Program and Eastern Poland Operational Program 

– under which the Ministry of Development provides support for the so-called com-

plementary projects to projects supported by the ROP), in total for implementation 

of the Strategy of the ITI is allocated approximately EUR 6.2 billion.

The ITI instrument supports primarily projects in the field of: sustainable deve-

lopment, efficient transport linking the city and its so-called functional area; revita-

lization of socio-economic functions of degraded areas of the urban functional area; 

improvement of the natural environment in the functional area of the city; promoting 

energy efficiency and promoting low-carbon strategies; strengthening the develop-

ment of symbolic functions building the international character and supra-regional 

importance of the urban functional area, and improving the accessibility and quality 

of public services in the entire functional area from the tourism point of view; streng-

thening research, technological development and innovation.

Integrated territorial investments in the Warsaw metropolis 
– assumptions and goals

The Warsaw metropolitan area, or the Warsaw functional area, is based on the data 

presented below as a strong socio-economic center in Europe with a local perspecti-

ve. According to the data published by Eurostat, in the last 10 years the Warsaw me-

tropolis was the fastest growing metropolitan region in Europe. In the last decade, 

when the GDP growth in Prague was 12 percent, in Budapest – 18 percent, Warsaw 

reached 57 percent. Essential tools necessary to achieve this goal are activities for 

the integration the Capital City of Warsaw with the surroundings, and therefore with 

the communes strongly associated with it functionally. As part of the activities for 

the integrated development of the Warsaw metropolis and the joint acquisition of 

European funds within the scope of the instrument of the Integrated Territorial Inve-

stments was prepared a draft Strategy for Integrated Territorial Investments for the 

Warsaw Functional Area for 2014-2020+ [ITI for WFA]. It is a  document responding 

to the challenges for local government units resulting from the growing importance 

of urban functional areas in national policy and the European Union. The Strategy8 is 

a document that indicates projects planned to be implemented under the EU funds 

8 In the further part of the work the abbreviation – ITI WFA shall be used.
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allocated in the Regional Operational Program of the Mazovian Voivodship9 for the 

ITI instrument as well as complementary projects supporting the achievement of the 

Strategy’s objectives. The ITI of the WFA 2014-2020+ strategy is also a document for 

the implementation of the development strategy for the metropolitan area of War-

saw. The external and internal conditions have had an impact on the scope of the 

above-mentioned document, including: the objectives of the ITI implementation in 

Poland, the potential scope of support defined in the Partnership Agreement (taking 

into account the specific character of the Mazovian Voivodship as a more developed 

region) and the ROP MW for 2014-2020; vision of using the ITI instrument by the si-

gnatories of the agreement of communes of the Warsaw functional area on coopera-

tion in the implementation of the ITI in the EU financial perspective 2014-2020; funds 

allocated by the EU for the implementation of the ITI instrument (including the distri-

bution of funds to individual EU investment priorities resulting from the qualification 

of the Mazovian Voivodship to the category of more developed regions). Based on 

the so-called diagnosis of the socio-economic situation in Warsaw and its surroun-

ding units presented in the Strategy, strengths and weaknesses of the Warsaw metro-

politan area, which are to be addressed by the ITI intervention were identified. There 

have been also identified opportunities and threats that may strengthen or weaken 

internal factors. The basic strengths and weaknesses of this area are as follows in ta-

ble no 1.

The problems of the following areas were identified and subsequently subjected 

to intervention as described in the Strategy of WFA: insufficient use of ICT in public 

service delivery; education incompatible with the needs of the labor market and the 

development of a knowledge-based economy; low professional activity of the women 

raising children; increasing number of elderly people and problems with their activity; 

insufficient good business environment and export orientation; lack of uniform econo-

mic promotion and investment offer of the area; insufficient competitiveness of public 

transport in relation to individual transport; inefficient and unevenly developed trans-

port infrastructure; insufficient level of integration of various low carbon transport mo-

des; low energy efficiency and environmental pollution [Szelągowska 2017, p. 222].

9 In the further part of the work the abbreviation – ROP MW shall be used.
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Table 1. SWOT analysis – strengths and weaknesses of the Warsaw metropolitan area
Strengths Weaknesses

Very large population potential of the WFA 
with a tendency for further population 
growth

Poorly educated metropolitan identity

Expanded infrastructure of higher-level 
services in the fields of culture, health care, 
education

Large variation in the accessibility of public 
services within the WFA (in particular be-
tween the city and the countryside)

High level of human capital Inadequate public services available elec-
tronically to the needs and expectations of 
the population

The largest academic and university center 
in the country

Limited activation offer for the elderly

High level of educational services against 
the background of the voivodship and 
other national agglomerations (measured 
by the results of the sixth grade tests, 
junior high school and high school exams)

The low percentage of children covered by 
the nursery, numerous communes without 
the offer in this regard

High level of economic activity of the 
inhabitants (over 0.5 million registered 
companies)

Relatively low innovation in manufacturing

Large and varied labor market Negative balance of foreign trade, primari-
ly in the field of high technology products 
(positive for example in the food sector)

State-of-the-art economy (the highest sha-
re of lymphatic, professional, and creative 
industries)

Low self-government activity in the pro-
motion of local entrepreneurs on foreign 
markets, including the lack of a coherent 
export offer

Presence of numerous representations of 
international organizations

No consistent offer addressed to foreign 
investors

High concentration of companies with 
foreign capital

Low activity of clusters and associations of 
entrepreneurs

Location at the intersection of European 
transport routes (road, rail and air)

Staff shortage with vocational and techni-
cal education

A well-developed network of public trans-
port connections in Warsaw

Inadequate supply of vocational counse-
ling for students

The largest city bike system in Poland (one 
of the largest in Europe)

A poorly developed network of public 
transport connections outside of Warsaw, 
especially on peripheral routes

Presence of areas of high natural value, 
including protected areas

Insufficiently developed road infrastruc-
ture (lack of a full Warsaw bypass, few 
high-quality routes in the eastern part of 
the WFA)

Source: Own study based on: ITI-WFA Strategy.
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Implementation of the strategy of the ITI in the Warsaw 
metropolis – scope of the tourism and recreation

With regard to and in response to the above-mentioned problem areas, Warsaw and 

39 suburban communes have created the Warsaw functional area10. The area inclu-

des: leader ITI - m.st. Warsaw, Błonie, Brwinów, Czosnów, GóraKalwaria, Grodzisk 

Mazowiecki, Halinów, Izabelin, Jabłonna, Jaktorów, Józefów, Karczew, Kobyłka, Kon-

stancin-Jeziorna, Legionowo, Leszno, Lesznowola, Łomianki, Marki, Michałowice, Mi-

lanówek, Nadarzyn, Nieporęt, NowyDwór Mazowiecki, Otwock, Ożarów Mazowiecki, 

Piaseczno, Piastów, PodkowaLeśna, Pruszków, Radzymin, Raszyn, Stare Babice, Sule-

jówek, Wiązowna, Wieliszew, Wołomin, Ząbki, Zielonka, and Żyrardów11. The ITI strate-

gy developed in this area is focused on achieving three goals:

1.	 Increasing the availability of public services, which are implemented through 

the following activities: information services; educational services; services 

for the residents’ activity.

2.	 Development of a network of business links covered by the following direc-

tions of business: economic promotion; investment areas; human capital.

3.	 Improving the quality of space. Under this objective will be implemented: 

communication links; natural and cultural environment (tourism capabilities).

As regards to the third goal – tourism capabilities, which is the main topic of di-

scussion, in February 2016, municipalities co-created the Strategy, as well as selected 

entities operating in their area, were able to apply for funding within the following 

competitions are shown in table 2:

10 �In order to meet the formal conditions for the launch of the ITI instrument in the Warsaw Functional Area, 
the authorities of individual communes formed on February 21, 2014. 

11 �WFA area was approved by the resolution of the Mazovian Voivodship Board No 1466/391/14 of 28th 
October 2014. M. Jadziewicz, Warsaw and 39 communities will come to complete with the ITI, March 10, 
2016, Press Office, Municipality of Warsaw.
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Management structure within ITI’s of the Warsaw 
metropolitan area

Tasks related to the implementation of the ITI Strategy and the ITI projects will be 

implemented by all participants of the agreement. A representative of the ITI for WFA 

is Warsaw which as Intermediate Body is making decisions in the scope of the imple-

mentation of entrusted tasks, in particular activities related to the selection of pro-

jects in competition or non-competitive mode. They are in particular:

•	 participation in the elaboration of proposals for all project selection criteria 

provided for the ITI sub-measures;

•	 consulting and reviewing draft schedules of competitions and their updates 

as part of the ITI WFA;

•	 participation in the preparation of the competitions’ framework for the War-

saw metropolis and their updates and their acceptance at intermediate body 

level12;

•	 participation in the assessment of applications in accordance with the sche-

dule of competitions under the rules and regulations in the area;

•	 signing the list of projects assessed by the Commission for Project Evaluation 

that met the project selection criteria.

Other tasks include: participation in the selection of candidates for experts, moni-

toring, reporting and participation in the evaluation of the implementation of the ITI 

of the WFA as part of the Program; participation in the appeal procedure; taking care 

of all the documentation related to the implementation of the ITI instrument; realiza-

tion of tasks in the field of information and promotion of the ITI.

Municipalities of the metropolitan area are the beneficiaries of territorial support 

offered under the ITI instrument. The tasks of communes are: cooperation in the field 

of reporting on the implementation of the ITI projects; transfer of data necessary for 

material and financial monitoring as well as data from the implementation of product 

and direct result indicators; fulfilling the information and promotion requirements re-

lated to the implementation of the ITI.

Within the organizational structure and division of competences between indi-

vidual areas of the WFA, there are also the following units: the Steering Committee 

of the WFA, the Consultative Forum of the WFA, the Secretariat of the WFA. For the 

12 Intermediate body –Warsaw for ITI in structure of Management.
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purposes of this publication and due to editorial limitations, it seems unnecessary to 

analyze the above units.

Activities’ effects and intentions for the future-some 
references to tourism and recreation

“We have signed contracts for 45 projects for the amount of PLN 320.8 million co-

-financed individually by the communes, in the partnership of municipalities, in 

partnership with Warsaw, and by the dynamically operating NGO’s and private en-

trepreneurs in the metropolitan area,” said M. Olszewski, Warsaw’s city Deputy Mayor, 

on May 30, 2017 [Demiańczuk 2017]. Integrated Territorial Investments in the WFA, 

which are being implemented in 2017, are as follows:

1.	 infrastructure for tourism and recreation:

•	 Bicycle route network that will create transport corridors integrated with 

different types of public transport. It will be an alternative for residents 

commuting to work by car every day. The result is a reduction of air and 

noise pollution, as well as improved road safety. Routes built within the 

ITI will be labeled uniformly. The co-financing amount is over PLN 230 

million under which up to 2018 will be created 327 km of bicycle roads.

•	 Park and Ride. The implementation of these investments will encourage 

residents to use public transport. Among the intentions of the project, 

it is important that each car in the city less polluting and better functio-

ning of public transport. The construction of new or reconstruction of 

already existing car parks in Warsaw (2.8 million PLN in subsidies) and in 

neighboring municipalities are planned. In total there will be 23 objects 

with 2711 parking spaces for passenger cars and 1133 for bicycles.

•	 Projects in the field of general education aimed at developing key com-

petences and creating appropriate attitudes/skills in children and youth 

necessary on the labor market, including competences: mathematics 

and natural sciences, IT and communication in foreign languages, as 

well as attitudes/skills: creativity, innovation, teamwork or entrepreneu-

rial attitudes. Achieving these assumptions will be possible through the 

implementation of additional didactic and compensatory classes plan-

ned in the projects, the implementation of new experimental forms and 
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curricula, as well as the equipping educational institutions with didactic 

aids and ICT tools. In this activity, the pool of contracted EU funding is 

7.6 million PLN, which is to cover 7662 pupils and 511 teachers.

•	 Childcare facilities for children up to 3 years old. EU funds will be used to 

accommodate children’s needs, purchase and assembly of equipment, 

purchase of assistance to support care and education, staff training and 

remuneration, and day-to-day operations.

2.	 Development of educational and professional counseling and cooperation 

with the labor market. Funds are used to strengthen school co-operation 

with the labor market by identifying labor market needs and promoting 

vocational education. In this action the pool of contracted EU co-financing 

amounts to 895.000, PLN. Within the framework of projects 41 schools and 

institutions will be supported.

Conclusions

Integrated Territorial Investments in the analyzed area in 2017 was estimated for 58 

projects implemented in 40 municipalities. Until 30th of October 2017, agreements 

were signed, thanks to which in the metropolis 2711 places will be created in P+R car 

parks, 345 km of bicycle roads, 955 places for children up to 3 years old. 

One of the effects of the ITI in the WFA is 112 schools and over 16 thousand stu-

dents supported in the area of competence development as well as implementation 

of e-services (25 public institutions). Nevertheless, an important part of the study in-

cluded in question:  what is the measurable outcome of using the ITI for the WFA, is 

still unanswered. This is due to the fact that projected and ongoing projects have not 

been completed and indicators of effective use of resources are unknown. Therefo-

re, the subject of researches in the following years will be already completed inve-

stments in the WFA as also their impact on better sustainable development in the 

tourism and recreation sector.
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Wprowadzenie

Lądowe obszary chronione w  Stanach Zjednoczonych (USA) zajmują powierzchnię 

przekraczającą 1,2 mln km2, co stanowi około 14% powierzchni lądowej kraju [https://

www.protectedplanet.net/country/US#ref1]. Wśród nich znajdują się m.in. parki na-

rodowe, obszary chronionego krajobrazu, rezerwaty przyrody czy tzw. krajowe tere-

ny rekreacyjne (National Recreation Area) [https://www.nps.gov/goga/ planyourvisit/

designations.htm]. Są one zarządzane przez instytucje różnych szczebli (m.in. federal-

ne, stanowe, lokalne) i objęte bardzo zróżnicowanym zakresem ochrony.

Jednocześnie warto zwrócić uwagę, że obszary te należą do najliczniej odwiedza-

nych terenów chronionych na świecie – liczba gości przybywających do amerykań-

skich parków narodowych w  celach turystyczno-wypoczynkowych (recreation visi-

tors) przekroczyła w 2016 r. 330 mln [https://www.nps.gov/aboutus/faqs.htm]. Duża 

liczba turystów wymaga od gospodarzy tych terenów podejmowania działań mają-

cych na celu z  jednej strony udostępnianie parków w celach edukacyjnych i wypo-

czynkowych, z drugiej strony zaś ochronę cennych walorów przyrodniczych i kultu-

rowych. Prowadzenie polityki rozwojowej i osiąganie tak sprzecznych celów wymaga 

stosowania rozmaitych narzędzi i podejść metodologicznych.

Prezentowane w artykule rozważania ogniskują się na zagadnieniach związanych 

z formami ochrony walorów przyrodniczych dostępnych na terenie USA, a także przy-

bliżają kontekst teoretyczny rozwoju zrównoważonego, który stanowi trzon prowa-

dzonej polityki. Uzupełnienie podjętej tematyki stanowi katalog rozwiązań praktycz-

nych wdrażanych w ramach implementacji założeń teoretycznych.

Ze względu na wieloaspektowość podjętej tematyki przeprowadzone badania 

własne wymagały dotarcia do rozmaitych źródeł danych i informacji. Wśród nich wy-

mienić należy następujące:

•	 dokumenty i opracowania dostępne m.in. na stronach internetowych Służby 

Parków Narodowych (National Park Service) oraz materiały informacyjne do-

stępne w parkach (analiza danych zastanych),

•	 informacje uzyskane w trakcie rozmów prowadzonych z pracownikami par-

ków (wywiady swobodne z elementami wywiadu pogłębionego),

•	 literatura podmiotu.
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Zrównoważona przestrzeń obszarów chronionych

Termin „obszar chroniony” definiowany bywa w  rozmaity sposób. Za powszechnie 

obowiązującą uznaje się definicję zaproponowaną przez Międzynarodową Unię 

Ochrony Przyrody (IUCN), która wskazuje, że obszarem chronionym określamy „wy-

dzieloną przestrzeń geograficzną, formalnie uznaną (przez odpowiednie instytucje) 

i zarządzaną poprzez instrumenty prawne lub inne skuteczne środki w celu osiągnię-

cia długoterminowej ochrony przyrody, wartości ekosystemowych i kulturowych”1.

W ślad za tą definicją system ochrony przyrody w USA obejmuje rozmaite formy 

organizacyjno-prawne. Ich różnorodność uwzględnia zarówno specyfikę geograficz-

no-przyrodniczą, a co za tym idzie – wielorakość krajobrazów, środowisk, siedlisk (np. 

obszary nadmorskie, pustynne, górzyste) – jak i  stronę historyczną, kulturową oraz 

społeczną chronionych obszarów. Obecnie system wyróżnia 18 form ochrony, które 

łącznie obejmują ponad 400 wydzielonych obszarów. Ich wykaz zawiera tabela 1.

Wymienione formy ochrony obejmują obszary wodne i lądowe o wybitnych wa-

lorach przyrodniczych, kulturowych i  historycznych. Tereny te zazwyczaj zawierają 

jeden lub więcej charakterystycznych typów środowisk, takich jak: las, łąka, tundry, 

pustynia, estuarium lub systemy rzeczne; mogą zawierać także miejsca cenne z geo-

logicznego punktu widzenia (m.in.: góry, obszary termalne i jaskinie); mogą być sied-

liskami obfitych lub rzadkich gatunków zwierząt i roślinności [https://www.nps.gov/

articles/nps-designations.htm]. 

Zarządzanie nimi pozostaje w gestii National Park Services, która zatrudnia około 

22 tys. pracowników etatowych oraz 400 tys. wolontariuszy, natomiast roczny budżet 

organizacji przekracza 3,65 mld dolarów [https://www.nps.gov/aboutus/faqs.htm, 

https://www.nps.gov/aboutus/upload/Site-Designations-01-13-17.pdf ].

Z punktu widzenia obsługi funkcji turystycznych i rekreacyjnych największe zna-

czenie mają parki narodowe, których na terenie Stanów Zjednoczonych znajduje się 

59. Ich łączna powierzchnia wynosi około 210 tys. km2. Są one rozmieszczone na ob-

szarze całego kraju i reprezentują różnorodne typy krajobrazów i klimatów. 

1 Tłumaczenie własne na podstawie [Dudely 2008, s. 9].
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Tabela 1. Obszary chronione podlegające National Park Service

Forma obszaru chronionego Nazwa oryginalna Liczba 
obszarów

1. Park narodowy National Park 59

2. Narodowy pomnik National Monument 87

3. Rezerwat narodowy National Preserve 19

4. Narodowy park historyczny National Historical Park 51

5. Narodowe miejsce historyczne National Historic Site 78

6. Międzynarodowe miejsce historyczne International Historic Site 1

7. Narodowy park pola bitewnego National Battlefield Park 4

8. Narodowy park militarny National Military Park 9

9. Narodowe miejsce bitwy National Battlefield 11

10. Narodowe pole bitwy National Battlefield Site 1

11. Miejsca pamięci narodowej National Memorial 30

12. Narodowe obszary rekreacyjne National Recreation Area 18

13. Narodowe brzegi morskie National Seashore 10

14. Narodowe brzegi jezior National Lakeshore 4

15. Rzeki narodowe National River 15

16. Narodowy rezerwat National Reserve 2

17. Narodowe drogi National Parkway 4

18. Narodowe szlaki National Trail 3

Inne Other 11

Razem 417

Źródło: Opracowanie własne na podstawie [https://www.nps.gov/articles/nps-designations.htm] 

i [https://www.nps.gov/aboutus/upload/Site-Designations-01-13-17.pdf ].

Zrównoważone zarządzanie obszarami chronionymi 
w świetle badań własnych

Wymienione obszary chronione zarządzane są przez National Park Service (NPS, Służ-

ba Parków Narodowych). Wśród najważniejszych celów działalności organizacji z jed-

nej strony wymienić można konieczność ochrony zasobów naturalnych i kulturowych 

(historycznych) kraju tak, by niezmienione mogły służyć również przyszłym pokole-

niom, z drugiej strony – udostępnianie obszarów chronionych zwiedzającym w ce-

lach wypoczynkowych i edukacyjnych [https://www.nps.gov/aboutus/index.htm]. 
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Realizacja tak sprzecznych celów wymaga stosowania rozmaitych narzędzi i po-

dejść metodologicznych. Wśród nich na szczególną uwagę zasługuje koncepcja tzw. 

rozwoju zrównoważonego, która zakłada m.in.:

•	 konieczność ochrony środowiska przyrodniczego, społecznego i  historycz-

no-kulturowego (przeciwdziałanie degradacji, ochrona konserwatorska),

•	 integrację działalności turystycznej z celami ochrony przyrody,

•	 promowanie jakości (świadczonych usług, oferowanego produktu itd.),

•	 zapewnianie poczucia bezpieczeństwa turystom i gospodarzom (społeczno-

ści lokalnej),

•	 kształtowanie nowych postaw wśród organizatorów ruchu turystyczne-

go i  turystów [por.: Coccossis, Parpairis 2000, ss.  107–125; Gołembski 2002, 

ss. 368–384].

W analogiczny sposób turystykę zrównoważoną interpretuje I. Jędrzejczyk, która 

wskazuje trzy podstawowe zasady, na których koncepcja się opiera. Wśród nich au-

torka wymienia [Jędrzejczyk 1995, cyt za: Kowalczyk 2010, s. 32]:

•	 zasadę ładu gospodarczego, oznaczającego „konieczność zachowania okreś-

lonych proporcji między kształtowaniem się wzrostu tempa zasobochłonno-

ści gospodarki turystycznej a tempem reprodukcji zasobów środowiska”,

•	 zasadę efektywności społeczno-ekonomicznej gospodarki turystycznej (ze 

szczególnym uwzględnieniem konieczności ochrony i oszczędności zasobów),

•	 zasadę wzajemnych korzyści wszystkich grup interesu funkcjonujących na 

danym obszarze.

Tak pojmowana koncepcja projektowania rozwoju i zarządzania obszarem ozna-

cza dążenie do osiągnięcia „modelu idealnego, który może pojawić się jedynie wtedy, 

gdy między czterema jej zasadniczymi elementami (środowisko przyrodnicze, tury-

ści, społeczności lokalne, usługodawcy turystyczni) występuje stan równowagi. […] 

Na ogół sytuacja przypominająca stan, który można uznać za bliski turystyki zrówno-

ważonej, może zaistnieć tylko wtedy, gdy aktywne elementy układu – czyli (a) turyści, 

(b) społeczności lokalne i reprezentujące ich władze oraz (c) osoby prawne i fizyczne 

świadczące szeroko rozumiane usługi turystyczne i czerpiące z tego tytułu korzyści – 

wykazują chęć wprowadzania w stosunku do siebie różnego rodzaju ograniczeń (sa-

moograniczeń)” [Kowalczyk 2010, s. 33]. 

Powyższe wskazania obecne są także w dokumentach i strategiach opracowywa-

nych przez National Park Service, w których wielokrotnie akcentują potrzebę integro-

wania środowiska ludzkiego (cywilizacji) i  środowiska naturalnego: „zrównoważone 
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projektowanie powinno używać alternatywnego podejścia do tradycyjnego sposo-

bu planowania. Nowe podejście do projektowania musi uwzględniać wykorzystanie 

potencjału opartego na zasobach naturalnych i kulturowych lokalnych, regionalnych 

i globalnych środowisk […].

Koncepcja zrównoważonego rozwoju […] uznaje, że cywilizacja ludzka jest inte-

gralną częścią świata przyrody i że natura musi być zachowana i utrwalana, jeśli sama 

wspólnota ludzka chce przetrwać. Zrównoważone projektowanie artykułuje tę ideę 

poprzez zmiany, które stanowią ilustrację zasad ochrony i zachęcają do stosowania 

tych zasad w naszym codziennym życiu”2. 

Istotnym elementem implementacji założeń rozwoju zrównoważonego pozostają 

konsekwencja, dalekowzroczność i etapowość działań, które znajdują odzwierciedle-

nie w koncepcji The Limits of Acceptable Change Planning System (LAC), opracowanej 

przez US Forest Service w roku 1980. W jednym z opracowań poświęconych progra-

mowi czytamy, że „LAC nie jest koncepcją nową. Jest to jednak ostatni krok w ciągłym 

dążeniu do poprawy zarządzania dzikimi obszarami rekreacji poprzez definicję bar-

dziej wyraźnych, wymiernych celów. Dokument wskazuje 9 etapów niezbędnych do 

osiągnięcia zamierzonych celów. Wśród nich wymienić można następujące: 

1.	 Identyfikację problemów, obszarów i zagadnień; 

2.	 Określenie i opis działań alternatywnych; 

3.	 Wybór wskaźników opisujących zasoby i uwarunkowania społeczne; 

4.	 Inwentaryzację istniejących zasobów i opis uwarunkowań społecznych; 

5.	 Określenie standardów dotyczących zasobów i wskaźników społecznych;

6.	 Określenie alternatywnych rozwiązań odzwierciedlających problemy w  od-

niesieniu do zasobów i uwarunkowań społecznych; 

7.	 Identyfikację działań dla każdej alternatywy; 

8.	 Ocenę i wybór najkorzystniejszego rozwiązania; 

9.	 Realizację działań i monitorowanie efektów”3. 

Realizacja postulatów koncepcji rozwoju zrównoważonego wymaga zatem dzia-

łań opartych na współpracy rozmaitych podmiotów, których interesy bardzo często 

pozostają ze sobą sprzeczne. Katalog działań oraz wyznaczonych celów odnaleźć mo-

żemy m.in. w  dokumencie o  znamiennym tytule „Green Parks Plan. Advancing Our 

Mission Through Sustainable Operations” („Projekt Green Parks. Wspieranie naszej 

2 �Tłumaczenie własne na podstawie: [National Park Service, Guiding Principles of Sustainable Design (in 
Parks and OtherConservationAreas). DIANE Publishing Company].

3 Tłumaczenie własne na podstawie [Stankey, Cole, Lucas, Petersen, Frissell 1985, s. 3].
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misji poprzez zrównoważone działania”), opublikowanym w roku 2016, określajacym 

ramy praktycznych działań pozwalających implementować założenia rozwoju zrów-

noważonego. Jego najważniejsze elementy zostały przedstawione poniżej [https://

www.nps.gov/subjects/sustainability/upload/NPS-Green-Parks-Plan-2016.pdf].

Rozwój zrównoważony – implementacja i rozwiązania 
praktyczne

W tej części artykułu zaprezentowane zostaną wybrane inicjatywy i rozwiązania, któ-

re służyć mają zrównoważonemu rozwojowi obszarów chronionych w  USA. Warto 

zaznaczyć, że niektóre działania są efektem złożonych programów i przyjętych stra-

tegii (w  tym chociażby działania związane z  dostosowaniem infrastruktury – drogi, 

parkingi, miejsca biwakowe, komunikacja) inne natomiast stanowią przykład inicja-

tyw podejmowanych przy zaangażowaniu znacznie mniejszych środków, w tym np. 

działalność edukacyjna (pokazy, prelekcje, wycieczki) oraz informacyjna i wydawni-

cza (mapy, książki, foldery).

W myśl przyjętej strategii Green Parks Plan [https://www.nps.gov/subjects/susta-

inability/upload/NPS-Green-Parks-Plan-2016.pdf] działania, które mają implemento-

wać założenia rozwoju zrównoważonego, służą osiągnięciu następujących celów:

Zrównoważona przestrzeń obszarów chronionych w Stanach Zjednoczonych Ameryki Północnej. 
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Przykładów realizacji tych wskazań odnaleźć możemy wiele. Poniżej przedsta-

wiono rozwiązania, które w praktyce realizują postulaty rozwoju zrównoważonego 

[por.: Majdak 2014, s. 59–63 oraz tłumaczenia własne na podstawie: https://www.

nps.gov/yell/getinvolved/energyconservation.htm; https://www.mnn.com/money/

sustainable-business-practices/blogs/sustainability-at-our-national-parks]:

•	 działalność informacyjna i wydawnicza – ważną rolę w obsłudze turystów 

stanowią punkty informacyjne oraz wyszkoleni pracownicy udzielający 

wskazówek dotyczących szlaków, atrakcji turystycznych, potencjalnych 

zagrożeń oraz wszelkich innych aspektów funkcjonowania obszarów chro-

nionych. Turystom udostępniane są bezpłatne mapy, foldery, broszury ułat-

wiające zwiedzanie parków. Działalność informacyjna służy budowaniu 

świadomości turystów odwiedzających parki oraz w znacznej mierze zapo-

biega nieodpowiedzialnym zachowaniom;

•	 działalność edukacyjna – niemal wszystkie amerykańskie parki narodowe 

oferują bogate programy edukacyjne przeznaczone dla turystów. Każ-

dego dnia organizowane są wycieczki tematyczne, spotkania, prelekcje, 

pokazy. Niektóre z nich (jak np. oglądanie gwiazd, pokazy zdjęć) organi-

zowane są już po zmroku, inne wymagają specjalnych warunków atmo-

sferycznych lub ekwipunku. Zajęcia są bezpłatne, mają atrakcyjną formę, 

prowadzone są przez wykwalifikowanych pracowników parku. Oprócz 

funkcji edukacyjnej działalność ta ma także ważny aspekt praktyczny –

zagospodarowuje i  urozmaica czas turystom przebywającym w  obrębie 

kempingów;

•	 miejsca noclegowe i punkty usługowo-handlowe – niemal wszystkie parki 

umożliwiają turystom nocowanie na specjalnie przygotowywanych polach 

biwakowych zlokalizowanych w  pobliżu szlaków. Są one przystosowane 

do przyjęcia określonej liczby samochodów i namiotów. Każdy przybywa-

jący otrzymuje swoje stanowisko wyposażone w „piaskownicę” do rozbicia 

namiotu, palenisko, metalową skrzynkę na żywność (ochrona przed niedź-

wiedziami) oraz miejsce parkingowe. Z jednej strony ułatwia to znalezienie 

miejsca i  rozbicie namiotu, z drugiej strony zapobiega niekontrolowanym 

działaniom turystów. Do dyspozycji turyści mają także sklepy spożywcze 

(promujące ekologiczną i lokalną żywność), punkty serwisowe, zaplecze sa-

nitarne i medyczne. Mimo na ogół dużej powierzchni takich pól (niekiedy 

są one przeznaczone dla nawet 300–400 samochodów – np. Grand Canyon,  
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Zion, Yosemite National Park) w  sezonie letnim niekiedy trudno znaleźć 

wolne miejsce, co świadczy o popularności tej formy wypoczynku;

•	 ekologiczne autobusy (shuttle bus) oraz alternatywne środki transportu – nie-

które obszary parków narodowych zostały zamknięte dla indywidualnego 

ruchu kołowego. Dzięki temu w znaczny sposób ograniczono emisję spalin 

i  poziom hałasu. Wyeliminowano także parkujące nielegalnie samochody 

i podniesiono stopień bezpieczeństwa pieszych. Jednocześnie uruchomiono 

sieć bezpłatnych, cichych, ekologicznych, hybrydowych (lub propanowych) 

autobusów. W godzinach największego ruchu turystów kursują one co kilka 

minut; za ich pomocą można dojechać w odleglejsze rejony parku lub dostać 

się do określonego odcinka szlaku. Rozwiązanie to umożliwia zwiedzanie 

parku także osobom starszym lub niepełnosprawnym. Na pokładzie wyświet-

lane są poglądowe filmy lub nagrania informacyjne. Autobusy są bezpłatne. 

Efekty wprowadzenia systemów ekologicznej komunikacji wewnątrz parków 

są wymierne. Doskonałego przykładu dostarcza chociażby Zion National 

Park, w  którym system 30 shuttle busów obsługuje w  sezonie około 3  mln 

turystów. Dzięki temu liczbę samochodów prywatnych docierających do ka-

nionu Zion (najbardziej znanego fragmentu parku) ograniczono o mniej wię-

cej 5 tys. pojazdów dziennie, a emisję szkodliwego CO2 zredukowano o nie-

mal 2,5 t rocznie [http://www.nps.gov/dsc/d_publications/d_1_gpsd_1_ch1.

htm]. Podobne dane traktowane są jako wspólny sukces gospodarzy parku, 

turystów, ekologów, stąd często spotkać można broszury lub tablice informa-

cyjne uzmysławiające skalę zjawiska. Alternatywę dla shuttle busów i jedno-

cześnie dodatkową atrakcję stanowi możliwość zwiedzania parków konno 

lub na mułach. Rozwiązanie to ma także ważne zastosowanie praktyczne 

– niektóre szczególnie uciążliwe szlaki dostępne są wyłącznie z kwalifikowa-

nym przewodnikiem i odpowiednio przygotowanymi zwierzętami;

•	 Parkingi, lokalne stacje radiowe dla zmotoryzowanych – dotarcie do wie-

lu fragmentów parków narodowych wymaga korzystania z  samochodów 

prywatnych i  komunikacji indywidualnej. Wyznaczone parkingi zapobiega-

ją pozostawianiu pojazdów na poboczach, a  aktualne informacje na temat 

dostępności wolnych miejsc w  danym rejonie uzyskać można w  punktach 

informacyjnych. W obrębie parków narodowych działają także specjalne roz-

głośnie radiowe, w których podawane są bieżące informacje dotyczące ruchu 

kołowego, utrudnień na drodze, warunków pogodowych itp. Przygotowywa-
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ne serwisy ułatwiają poruszanie się po parkach i wpływają na poprawę bez-

pieczeństwa;	

•	 Flota i  transport – w  wielu parkach podejmowane są działania służące re-

dukcji emisji CO2 przez pojazdy używane na terenach chronionych. Istnieją-

cą flotę zastępuje się paliwooszczędnymi pojazdami i wybierając najbardziej 

wydajne maszyny do każdej pracy. Obecnie około 19% samochodów i  cię-

żarówek używanych do pracy w Yellowstone to pojazdy hybrydowe. Yellow-

stone pracuje także nad edukacją pracowników i odwiedzających na temat 

oszczędnego zużycia paliwa podczas jazdy i konserwacji; 

•	 Infrastruktura na szlakach turystycznych – miejsca szczególnie atrakcyjne 

turystycznie i  jednocześnie wrażliwe są niekiedy dostosowywane do zwięk-

szonej liczby turystów. Spotkać można specjalne drewniane pomosty, utwar-

dzone ścieżki, drabinki, wiaty oraz inne elementy uławiające poruszanie się 

po szlaku i chroniące bezpośrednio sąsiadujące z trasami naturalne siedliska. 

Istotnym elementem infrastruktury szlakowej są także ekologiczne toalety 

zlokalizowane w różnych częściach parków – na parkingach, biwakach, przy 

punktach widokowych. Co ciekawe, można je także spotkać w  trudno do-

stępnych fragmentach parków. Odpowiednia konstrukcja budynków, użycie 

energii słonecznej oraz specjalnych środków czystości dają możliwość funk-

cjonowania toalet i higienicznego z nich korzystania;

•	 Limitowanie wejść i opłaty – niektóre, szczególnie wrażliwe lub niebezpiecz-

ne fragmenty parków narodowych udostępniane są kilku lub kilkunastu oso-

bom rocznie i wymagają zdobycia specjalnych przepustek. Pewne ogranicze-

nie stanowią także opłaty pobierane za wjazd do niektórych parków oraz za 

zajęcie miejsca na biwaku. Pozostałe opisane serwisy i udogodnienia są jed-

nak udostępniane turystom bezpłatnie;

•	 Energia odnawialna [https://www.nps.gov/yell/getinvolved/energyconse-

rvation.htm] – W niektórych parkach narodowych działają urządzenia umoż-

liwiające pozyskiwanie energii ze źródeł odnawialnych. Systemy fotowolta-

iczne wykorzystujące energię słoneczną odniosły wielki sukces w miejscach, 

w których brakuje energii elektrycznej. W Bechler przenośna przyczepa z pa-

nelem ogniw słonecznych o mocy 9 kW spełnia 90% potrzeb elektrycznych 

w sezonie letnim. System paneli słonecznych o mocy 44 kW w Lamar Buffalo 

Ranch ma zaspokoić 100% zapotrzebowania na energię elektryczną i do jej 

gromadzenia będzie wykorzystywał akumulatory hybrydowe;
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•	 Ekologiczne produkty i  redukcja odpadów – parki narodowe minimalizują 

straty, kupując przedmioty przyjazne środowisku (tj. przedmioty o minimal-

nym opakowaniu, materiały biodegradowalne lub nadające się do recyklin-

gu i bez toksycznych składników, a także produkty wymagające minimalnej 

energii do produkcji i transportu). Pracownicy parków używają papieru biu-

rowego z 30-proc. zawartością materiałów pochodzących z recyklingu i pa-

pierowych ręczników wykonanych w 100% z makulatury. Zmniejsza się rów-

nież zakup plastiku jednorazowego użytku;

•	 Ekologizacja wydawanych koncesji – najważniejsi koncesjonariusze parków 

narodowych (gestorzy bazy noclegowej i gastronomicznej, właściciele stacji 

paliw oraz innych obiektów handlowo-usługowych) ze względu na charak-

ter świadczonych usług pozostają w bezpośrednich relacjach z osobami od-

wiedzającymi parki narodowe. Jednocześnie – z uwagi na strategiczne cele 

National Park Service – partnerzy koncesyjni zobowiązali się do stosowania 

systemów zarządzania środowiskowego, które spełniają międzynarodowe 

standardy biznesowe w zakresie zrównoważonego rozwoju.

Konkluzje

Poruszane w artykule zagadnienia przybliżają kwestie związane z zarządzaniem ob-

szarami chronionymi na terenie USA. Przedstawiony w tabeli 1 wykaz uwidacznia, że 

system jest rozbudowany i obejmuje rozmaite formy organizacyjne, prawne i prze-

strzenne. Na obszarach pozostających pod zarządem National Park Service prowa-

dzona jest działalność z  jednej strony ukierunkowana na ochronę cennych walo-

rów, a  z  drugiej strony służąca ich udostępnianiu różnym grupom odwiedzających. 

Pojawiąjący się tutaj oczywisty konflikt wymaga podejmowania działań, które będą 

uwzględniać interesy wszystkich zainteresowanych grup. W ślad za tym w oficjalnych 

dokumentach, a także w praktycznej działalności National Park Services odnaleźć mo-

żemy echa rozmaitych podejść i  teorii związanych z  zarządzaniem obszarami chro-

nionymi. Szczególną jednak rolę odgrywa koncepcja tzw. rozwoju zrównoważonego, 

która stanowi źródło inspiracji dla wielu praktycznych działań realizowanych na tere-

nie obszarów chronionych.

Zrównoważona przestrzeń obszarów chronionych w Stanach Zjednoczonych Ameryki Północnej. 
Zarządzanie i rozwiązania praktyczne
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Artykuł prezentuje dane uzyskane m.in. w ramach projektu badawczego „Rozwój zrów-

noważony i innowacje w turystyce”, realizowanego na Akademii Wychowania Fizycznego 

w Warszawie (projekt o symbolu DM-59).
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Wstęp

Rynek turystyczny w Polsce w ostatnich latach rozwija się zarówno po stronie poda-

żowej, jak i  popytowej. Równocześnie zauważyć można służący mieszkańcom oraz 

odwiedzającym wzrost liczby inwestycji w infrastrukturę ogólną, w tym także w no-

woczesne wielofunkcyjne obiekty sportowe.

Autor w  opracowaniu wskazuje kluczowe uwarunkowania atrakcyjności nowo-

czesnych obiektów sportowych jako produktów regionów na rynku turystycznym. 

Dla osiągnięcia celu zastosowano metody analizy (z  wykorzystaniem źródeł wtór-

nych) i syntezy uzyskanych wyników.

W pierwszej części opracowania przedstawiono specyfikę produktu turystyczne-

go regionu. Następnie pokazano różne aspekty funkcjonowania oraz rozwoju obiek-

tów sportowych jako atrakcji turystycznych spełniających wymagania współczesnych 

klientów.

Autor dokonuje analizy uwarunkowań wewnętrznych i zewnętrznych funkcjono-

wania oraz rozwoju obiektów sportowych w świetle zachodzących zmian po stronie 

podażowej i popytowej rynku spotkań.

Opisane uwarunkowania atrakcyjności obiektów sportowych jako produktów re-

gionu mogą posłużyć innym zarządzającym regionami oraz takimi obiektami w Pol-

sce do poprawy ich funkcjonowania i rozwoju usług. Autor ma świadomość ograni-

czeń związanych z tymi badaniami i wnioskowaniem, wynikających z analizy pewnej 

części czynników i dynamiki zmian rynku turystycznego w Polsce, a  także dalszego 

rozwoju obiektów sportowych. Tematyka zróżnicowania atrakcyjności obiektów 

sportowych, wynikająca z  różnych czynników zarówno materialnych, jak i niemate-

rialnych, w związku z dynamiką zmian zachodzących na rynku turystycznym i rosnącą 

liczbą nowych obiektów sportowych w Polsce wydaje się interesująca, a obiekty te 

wymagają dalszej obserwacji i analizy. Artykuł ma charakter przeglądowy. Zarazem 

zaprezentowano w nim pewną koncepcję rozwoju obiektów sportowych jako atrak-

cyjnych produktów turystycznych danej destynacji.

Produkt turystyczny regionu

Przemieszczanie się osób poza miejsce stałego zamieszkania, przy spełnieniu okreś-

lonych kryteriów, może być nazwane turystyką. Z uwagi na przyczyny i konsekwencje 
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tego przemieszczania turystyka może być rozpatrywana jako zjawisko psychologicz-

ne, społeczne, ekonomiczne, przestrzenne i kulturowe [Przecławski 1996, ss. 31–32]. 

Światowa Organizacja Turystyki [ONZ-WTO 1995, s.  5] definiuje turystykę jako ogół 

czynności osób przemieszczających się poza miejsce stałego zamieszkania na okres 

nie dłuższy niż 12 miesięcy w  różnych celach (wypoczynkowym, biznesowym i  in-

nym). Cele te wynikają z różnych motywów (potrzeb) podróżowania.

Podmioty uczestniczące w  organizacji i  obsłudze przemieszczających się osób 

tworzą rynek turystyczny [Gołębski 2009, s. 45]. Natomiast główne motywy podróży 

i sposoby jej finansowania mogą stanowić kryterium dalszej dezagregacji rynku tury-

stycznego1.

W ujęciu marketingowym jakikolwiek produkt to rzecz, usługa, miejsce, czynność, 

organizacja, pomysł, idea itp. oferowana przez sprzedawców i  kupowana przez na-

bywców oraz zaspokajająca ich potrzeby [Altkorn 1994; Panasiuk 2005]. Jest to pew-

na propozycja sprzedaży, oferta, weryfikowana przez rynek (nabywców). Nabywcy 

kupują produkty, ponieważ oczekują, że zaspokoją one ich potrzeby i  wymagania, 

przyniosą korzyści, choćby tylko w postaci subiektywnej satysfakcji posiadania i kon-

sumowania [Seweryn 2005, s.  72]. Jeżeli w  grupie nabywców lub klientów docelo-

wych znajdą się odwiedzający, to można uznać, że dany produkt spełnia definicję 

produktu turystycznego.

Produkt turystyczny ma jednak pewną specyfikę, która przejawia się m.in. w tym, 

że produkt przedsiębiorstwa turystycznego stanowi komponent większej całości – 

produktu turystycznego miejscowości (obszar recepcji turystycznej, regionu, desty-

nacji) [Rapacz 2007; s. 51; Żemła 2011, ss. 311–329].

Szeroko rozumiany produkt turystyczny obejmuje bowiem usługi turystyczne 

wraz z dobrami turystycznymi i infrastrukturą oferowaną w destynacji – tzw. produkt 

turystyczny destynacji2.

Według V.T.C. Middletona [1996, s. 89] ogólny produkt turystyczny regionu to 

układ wielu czynników ujętych w pięć grup:

1 �Można dokonać podziału na rynek turystyki wypoczynkowej (podróży finansowanej ze środków własnych, 
odbywanej w czasie wolnym od pracy) oraz rynek turystyki biznesowej (podróż realizowana w związku 
z wykonywaną pracą, część lub całość wydatków pokrywa instytucja delegująca).

2 �W polskiej literaturze funkcjonuje także określenie „obszar recepcji turystycznej” (ORT) – obszar, do którego 
kierowany jest ruch turystyczny, obszar potrafiący przyciągać odwiedzających dzięki wytworzeniu i dostar-
czeniu im wyższej wartości niż obszary konkurencyjne.

Nowoczesne obiekty sportowe jako atrakcyjne produkty turystyczne regionu
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•	 atrakcje i środowisko miejsca docelowego,

•	 infrastruktura i usługi miejsca docelowego,

•	 dostępność miejsca docelowego,

•	 wizerunek miejsca docelowego,

•	 cena płacona przez konsumenta.

Atrakcjami turystycznymi mogą być walory turystyczne (zespół dóbr danych przez 

naturę, ukształtowanych przez historię i tworzonych przez współczesność) oraz dobra 

stworzone przez człowieka (urządzenia i obiekty sportowe, obiekty rozrywki, środki 

transportu czy centra handlowe) [Halemba i Mrozowicz 2013]. Na infrastrukturę miej-

sca docelowego składa się baza noclegowa, baza gastronomiczna, środki transportu 

lokalnego (w miejscowości docelowej). Wizerunek zarówno miejsca docelowego, jak 

i przedsiębiorstwa turystycznego kreowany jest za pomocą współczesnych i najbar-

dziej dostępnych kanałów komunikacji wykorzystanych w promocji przedsiębiorstw 

obsługujących odwiedzających i  administracji regionu turystycznego. Na cenę pła-

coną przez konsumenta składają się wszelkie koszty związane z organizacją pobytu 

w miejscowości docelowej.

Zatem na rynku turystycznym w proces zaspokojenia potrzeb nabywców anga-

żują się zarówno przedsiębiorstwa funkcjonujące na tym rynku, jak i  administracja 

regionu, która może aktywnie zarządzać elementami infrastruktury ogólnej oraz tury-

stycznej, wpływając na ogół doświadczeń i wizerunek miejsca docelowego.

Region na rynku turystycznym może być też traktowany jako obszar – jednostka 

administracyjnie wyodrębniona3, do której kierowany jest ruch turystyczny. Produkt 

regionu może się składać z  odpowiednio skomponowanych elementów (produktów 

cząstkowych, atrakcji cząstkowych, ofert występujących na danym administracyjnie 

wyodrębnionym obszarze przedsiębiorstw) przyciągających i obsługujących odwiedza-

jących. Wśród tych elementów wymienia się m.in. różne atrakcje turystyczne, infrastruk-

turę turystyczną wspartą przez podaż usług świadczonych przez różne podmioty sek-

tora publicznego i prywatnego, determinanty wynikające z dziedzictwa historycznego 

i kulturowego, gościnności mieszkańców, atmosfery itp. [Hudson 2008, ss. 390–391].

Powstaje wtedy szeroki produkt turystyczny regionu (obszaru recepcji turystycz-

nej, destynacji), który traktowany może być jako całość składająca się z elementów 

materialnych i  niematerialnych stanowiących podstawę istniejącego w  umyśle od-

3 �W Polsce od 1 stycznia 1999 r. obowiązuje trójstopniowy podział administracyjny kraju. Por.: Ustawa z dnia 
24 lipca 1998 r. o  wprowadzeniu zasadniczego trójstopniowego podziału terytorialnego państwa, Dz.U. 
1998, nr 96, poz. 603.
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wiedzającego wyobrażenia i  oczekiwań związanych z  pobytem w  danym miejscu 

[Dziedzic 1998, s. 23]. Kreowany jest on zarówno przez pojedyncze podmioty (przed-

siębiorstwa) oferujące różne usługi turystyczne lub paraturystyczne [Flejterski i  in. 

2005, ss. 244–245], jak i przez władze samorządowe odpowiadające m.in. za kształ-

towanie składników infrastruktury ogólnej. Zatem aby stworzyć wspólną koncepcję 

produktu turystycznego regionu (miejsca turystycznego), konieczna jest harmonijna 

współpraca wszystkich – często bardzo zróżnicowanych – podmiotów podaży tury-

stycznej [Żemła 2003, s. 24].

Do takich specyficznych podmiotów występujących także na rynku turystycznym 

zalicza się obiekty sportowe, które mogą stanowić element infrastruktury ogólnej re-

gionu służący zarówno mieszkańcom, jak i odwiedzającym.

Nowoczesny obiekt sportowy i jego oferta

Obiekt sportowy to samodzielny budynek lub zespół budynków albo urządzeń tere-

nowych, przeznaczonych do celów sportowych. Wśród nich wymienia się m.in. sta-

diony [Wiśniakowska 2006, s. 666]. Działalność obiektów sportowych reguluje Polska 

Klasyfikacja Działalności, która w dziale 93. opisuje działalność sportową, rozrywkową 

i rekreacyjną [Rozporządzenie 2007].

W  dokumentach planistycznych wielu miast w  Polsce można znaleźć definicje 

stadionu sportowego jako obiektu przystosowanego do przeprowadzania zawodów 

w różnych dyscyplinach sportu, które mogą być obserwowane przez uczestniczącą 

publiczność [Raport z inwentaryzacji obiektów 2014]. Mając na uwadze fakt realizacji 

na tych obiektach różnych wydarzeń (sportowych, ale także kulturalnych i bizneso-

wych), można zaliczyć te obiekty do szerszej grupy – tzw. obiektów spotkań [Cieśli-

kowski 2016, ss. 147–159].

Główną częścią obiektu sportowego jest przestrzeń przygotowana do organiza-

cji zawodów sportowych z  określonej dyscypliny sportowej (np. obiekty piłkarskie 

mają płytę piłkarską – boisko wraz z trybunami dla kibiców). Obiekt taki posiada także 

zaplecze socjalne (szatnie, toalety), administracyjne, a także gastronomiczne czy też 

inne do realizacji różnych usług (np. handlowych, hotelowych, rozrywkowych). Nie-

którzy autorzy [Berbeka 2013, ss. 9–12] zwracają uwagę na potrzebę szerszej analizy 

współczesnych obiektów sportowych, których oferta (atrakcyjność) postrzegana jest 

także przez otoczenie obiektu.

Nowoczesne obiekty sportowe jako atrakcyjne produkty turystyczne regionu
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Nowoczesne obiekty sportowe rozwijały się przez wiele lat. W literaturze można 

spotkać podział tego rozwoju na pięć etapów – np. pięć generacji stadionów sporto-

wych [Redhead 2007; Antonowicz i in. 2014]4.

Obiekty sportowe pierwszej generacji to obiekty, których celem było pomieszcze-

nie maksymalnie dużej liczby widzów. Zawody sportowe – głównie w ramach jednej 

dyscypliny sportowej (np. mecze piłkarskie) – były przede wszystkim formą społecznej 

integracji lokalnej społeczności. Służyły głównie mieszkańcom. Dlatego obiekty te peł-

niły wtedy głównie funkcję instytucji sektora publicznego, przedkładając dostęp, moż-

liwość uczestnictwa w sportowym widowisku nad wygodę oglądania widowiska czy 

dostępność komunikacyjną. Mieszkańcy (a  w  niektórych przypadkach także odwie-

dzający) mogli oglądać wydarzenia – głównie zawody sportowe – w pozycji stojącej.

Obiekty sportowe drugiej generacji to stadiony wyposażone w  miejsca siedzą-

ce dla publiczności, niektóre z nich zadaszone. Ponadto w obiektach zainstalowano 

punkty z małą gastronomią, zwiększyła się także liczba toalet dla publiczności. Istotną 

zmianą było również pojawienie się na stadionie sztucznego oświetlenia, które miało 

ułatwić przeprowadzanie telewizyjnych transmisji z zawodów sportowych.

W obiektach sportowych trzeciej generacji udostępniono przestrzeń dla działal-

ności handlowej i innej usługowej (pojawiły się sklepy z klubowymi pamiątkami oraz 

klubowe muzea i  kawiarenki czynne także poza godzinami wydarzeń sportowych). 

Można stwierdzić, że rozpoczął się proces komercjalizacji powierzchni obiektu spor-

towego. W  jej obrębie zaczęto wynajmować także biura podmiotom niezwiązanym 

ze sportem (czy też klubem).

Obiekty sportowe czwartej generacji to już wielofunkcyjne „areny” – które stały się 

zaawansowanymi technologicznie multisensorycznymi obiektami (wkomponowując 

się tym samym w teorię wzrostu wartości ekonomicznej na podstawie doświadcze-

nia), projektowanymi w sposób umożliwiający szybkie przystosowanie do dowolne-

go typu wydarzeń [Pine i Gilmore 1999; Marciszewska 2010; Stasiak 2013].

Obiekty sportowe czwartej generacji odeszły od tradycyjnego nazewnictwa i wie-

le z nich stało się „arenami sportowymi” (Arena Duszniki-Zdrój, Ergo Arena, Atlas Are-

na, Arena Zabrze itd.). Są to obiekty przeznaczone do określonego rodzaju wydarzeń, 

jednak z możliwościami do realizacji także wydarzeń innego typu. Generalnie obiek-

ty sportowe czwartej generacji przestały być obiektami tylko sportowymi, a stały się 

wielofunkcyjnymi miejscami spotkań z  szerokim zapleczem biznesowym (małe sal-

4 �I generacja do 1959 r.; II generacja (od lat 60. do roku 1989); III generacja (głównie lata 80. i 90. ubiegłego 
wieku); IV generacja (obiekty oddawane do użytku po roku 1996); V generacja (stadiony przyszłości).
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ki spotkań – tzw. skyboxy), konferencyjnym (sale konferencyjne, galowe), gastrono-

micznym (restauracje), handlowym (sklepy, a nawet galerie handlowe), innym usłu-

gowym (np. usługi medyczne, siłownie, biura podróży i inne), gotowymi do realizacji 

różnych wydarzeń (sportowych, kulturalnych, biznesowych, prywatnych). Wszystko 

po to, aby stać się także atrakcjami turystycznymi spełniającymi wymagania współ-

czesnego klienta.

Obiekty sportowe piątej generacji będą miały rozbudowaną wokół obiektu strefę 

komercyjną współpracującą z inną przestrzenią miejską. Przestrzeń sportowa obiek-

tu sportowego piątej generacji (boisko, szatnie) nie jest najważniejsza, choć ciągle 

bardzo istotna. Infrastruktura ogólna wokół obiektu sportowego piątej generacji to 

zaplanowany park rozrywki wraz z wieloma atrakcjami umilającymi odwiedzającym 

czas tam spędzony. Charakterystyka różnych usług odpowiada możliwości wielkiego 

centrum handlowego, centrum rozrywki i centrum biznesowego pod jedną nazwą.

Analiza rozwoju obiektów sportowych (rysunek  1) pozwala zauważyć rosnąca 

liczbę realizowanych w  nich usług, a  tym samym wzrost atrakcyjności turystycznej 

tych obiektów.

Rysunek 1. Atrakcyjność turystyczna obiektów sportowych na tle ich rozwoju

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Antonowicz i in. 2014, ss. 229–257].

Obserwując rozwój obiektów sportowych, można zauważyć, że administratorzy 

nowoczesnych obiektów sportowych spełniają coraz to nowe potrzeby odwiedza-
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jących i oferują coraz to nowe usługi. Stosują także nowe formy utrwalania doznań 

(doświadczeń, przeżyć). Obiekt wyposażony jest np. w bezprzewodowy Internet udo-

stępniany każdemu, kto znajdzie się w  obiekcie, na potrzeby komunikacji widzów 

z ich znajomymi poza obiektem. Wydarzenia rejestrowane są też przez samych orga-

nizatorów i zarządzających obiektami oraz zapisywane w przestrzeni dyskowej ogól-

nie dostępnej – np. na kanale YouTube, do którego zainteresowane wydarzeniami 

osoby mogą zaglądać długo po wydarzeniu. 

Rysunek 2. Nowoczesny obiekt sportowy w obliczu wyzwań ekonomii doświadczeń

Źródło: Opracowanie własne na podstawie [Stasiak 2013, ss. 65–74].

Realizacja nowych form wydarzeń przejawia się w zapraszaniu (przyciąganiu) do 

obiektu coraz to nowszych wydarzeń sportowych (różnych dyscyplin, w tym np. z ob-

szaru tzw. e-sportu), kulturalnych (różnych form kultury), spotkań biznesowych (kon-

gresowych, targowych). Nowoczesne obiekty są przygotowane do udostępniania nie-

mal każdej przestrzeni w swoich zasobach na potrzeby realizacji wydarzeń, tak aby za 

każdym razem móc zaskoczyć odwiedzającego czymś nowym. W wypadku wydarzeń 
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powtarzalnych (np. rozgrywek ligowych) przygotowywane są scenariusze dodatko-

wych mniejszych wydarzeń, konkursów i innych form uatrakcyjnienia pobytu osobom 

odwiedzającym obiekt. Wreszcie obiekty sportowe piątej generacji rozbudowują swo-

je otoczenie i włączają podmioty w nim funkcjonujące we wspólną promocję i przygo-

towanie wydarzeń. Te wszystkie elementy produktu nowoczesnego obiektu sporto-

wego realizowane są ze wsparciem najnowszych dostępnych rozwiązań technicznych, 

np. wirtualnej rzeczywistości (przygotowanie specjalnych pomieszczeń, w  których 

odwiedzający przed wydarzeniem lub po nim będzie mógł przeżyć wybrane fragmen-

ty ponownie, a nawet znaleźć się w innych obiektach sportowych na świecie, zagrać 

z elektronicznymi sobowtórami swojej drużyny sportowej itp.).

Wszystkie te działania ze strony zarządzających nowoczesnymi obiektami spor-

towymi (rysunek 2) potwierdzają fakt, iż rozwój ich w znacznej mierze powodowany 

jest przez zmiany ogólnoekonomiczne związane z rozwojem ekonomii doświadczeń. 

Następuje bowiem zespolenie doświadczenia z procesem konsumpcji produktu, po-

wszechne kreowanie doświadczeń za pomocą nowoczesnych technologii; koniecz-

ność aktywnego uczestnictwa konsumentów produktu; duży nacisk kładzie się na 

indywidualizację i personalizację kreowanych doświadczeń; doświadczenia utrwala-

ne/zapisywane są w pamięci ludzkiej z wykorzystaniem wszelkich form komunikacji 

[Marciszewska 2010].

Analizując rozwój obiektów sportowych z  uwzględnieniem rozszerzającej się 

oferty usług, a także coraz większy nacisk na utrwalanie doznań uczestników wyda-

rzeń, można stwierdzić, że współczesne obiekty sportowe mogą stać się także atrak-

cyjnymi produktami turystycznymi regionu. Są w stanie przyciągać coraz więcej od-

wiedzających spoza miejscowości, w której funkcjonują.

Wybrane uwarunkowania atrakcyjności turystycznej 
obiektów sportowych

W literaturze przedmiotu można spotkać wiele definicji atrakcyjności turystycznej, co 

wynika m.in. ze złożoności rynku turystycznego i  różnorodności występujących na 

nim podmiotów. Ogólnie atrakcyjność turystyczna to pewna zdolność do przyciąga-

nia (zaciekawienia) odwiedzających. W odniesieniu do regionu (destynacji) atrakcyj-

ność turystyczna może być określana jako właściwość obszaru charakteryzująca się 

określonym zespołem cech przyrodniczych lub pozaprzyrodniczych, które są przed-
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miotem zainteresowania turystów [Kurek 2007]. Swarbrooke [1995] proponuje po-

dział atrakcji na cztery grupy:

•	 naturalne atrakcje turystyczne,

•	 dzieła stworzone przez człowieka, ale w  innym celu niż przyciąganie tury-

stów, które z czasem stały się atrakcjami samymi w sobie, 

•	 miejsca zaprojektowane i zbudowane od podstaw jako atrakcje,

•	 imprezy kulturalne, sportowe, religijne, festiwale, igrzyska olimpijskie itp.

Mając na uwadze specyfikę zarówno turystyki, jak i  nowoczesnych obiektów 

sportowych, obiekty te można uznać za specyficzne atrakcje turystyczne. Zazwyczaj 

odbywają się w nich różne wydarzenia, które razem z odpowiednio rozbudowywaną 

i unowocześnianą infrastrukturą obiektu i jego otoczenia mogą spełniać oczekiwania 

mieszkańców i odwiedzających.

Czynnikami istotnymi dla odwiedzających obiekty sportowe są [Berbeka 2004, s. 42]:

•	 dostępność (przejazd i dotarcie do obiektu, zjazdy z autostrad, oznakowanie 

przejazdów przez miasta, możliwość skorzystania z systemu komunikacji ma-

sowej, liczba miejsc parkingowych),

•	 lokalizacja (osoby zamieszkałe wewnątrz krytycznego promienia handlu 

określanego na podstawie czasu dojazdu; jest to podstawowy czynnik deter-

minujący segment docelowy),

•	 otoczenie (walory naturalne w  otoczeniu obiektu zwiększają jego atrakcyj-

ność; bezpieczna okolica).

Pamiętając o tym, że obiekty sportowe to także obiekty różnych spotkań, można 

powołać się w tym miejscu na badania innych autorów, np. z rynku spotkań bizneso-

wych. Czynniki istotne przy wyborze obiektu dla klientów na tym rynku to: dostęp-

ność komunikacyjna, oryginalność miejsca, materialny potencjał usługowy otoczenia 

obiektu, jakość świadczonych usług i inne [Cieślikowski 2014, s. 119].

Analiza zachodzących zmian w gospodarce rynkowej, różnych oczekiwań klien-

tów przywiązujących coraz większą wagę do doświadczeń (doznań, przeżyć) po-

zwala sformułować pewne grupy uwarunkowań (wewnętrznych i  zewnętrznych), 

które powinni uwzględnić projektanci i  zarządzający nowoczesnymi obiektami 

sportowymi (tabela  1). Odnosi się to szczególnie do zarządzania i  przyszłego za-

gospodarowania tych obiektów oraz ich otoczenia jako specyficznych atrakcji tury-

stycznych regionów. 
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Tabela 1. Kluczowe czynniki atrakcyjności obiektów sportowych na rynku tury-
stycznym
Czynniki wewnętrzne Czynniki zewnętrzne
•	 łatwy dojazd do obiektu oraz różnych 

miejsc w obiekcie
•	 wielofunkcyjność nowoczesnych 

obiektów sportowych
•	 bezpieczeństwo w obiekcie i jego 

otoczeniu
•	 sprawna obsługa na każdym etapie 

procesu komunikacji z klientem
•	 liczne punkty gastronomiczne 

i toalety
•	 personel obiektu
•	 model zarządzania obiektem

•	 zmiany socjokulturowe
•	 zmiany demograficzne 
•	 zmiany technologiczne 
•	 zachowania konkurentów 

Źródło: opracowanie własne.

Współcześni klienci cenią sobie wygodę, dogodny dojazd, w tym szczególnie sa-

mochodem osobowym, odpowiednie oznakowanie dojazdu. W wypadku komunika-

cji zbiorowej ważne wydaje się umieszczenie informacji w języku klienta docelowego 

już na witrynie internetowej obiektu sportowego. Mając na uwadze rosnące ocze-

kiwania odwiedzających, ważne wydaje się przygotowanie i wykorzystanie obiektu 

przez różne dyscypliny sportu, a  także na potrzeby innych wydarzeń (w  tym kultu-

ralnych czy też biznesowych), różnorodność realizowanych w obiekcie usług, w tym 

także dla osób przebywających poza realizowanymi wydarzeniami. Mając na uwadze 

akty terrorystyczne ostatnich kilku lat5, należy szczególną wagę przywiązywać do 

bezpieczeństwa widzów, szczególnie do procesu obsługi klienta (rejestracja uczestni-

ków), a także elementów technicznych związanych z bezpieczeństwem (sprawny mo-

nitoring, dodatkowa ochrona obiektu). Zapewnienie poczucia bezpieczeństwa jest 

jedną z podstawowych potrzeb ludzkich określonych w piramidzie Maslowa. W pro-

cesie komunikacji z  klientem należy umiejętnie zastosować sprzedaż elektroniczną 

z  wykorzystaniem ogólnie znanych operatorów sprzedaży elektronicznej6. Kolejny 

element czynników wewnętrznych związany jest z tym, że ludzie spędzają kilka go-

dzin, uczestnicząc w wydarzeniu organizowanym w obiekcie sportowym, co wywo-

5 �Np. 13 listopada 2016 r. w Paryżu, kiedy to w serii ataków terrorystycznych zginęło 130 osób. Terroryści ude-
rzyli w kilku miejscach jednocześnie, w tym przy wejściu na stadion piłkarski w czasie meczu piłki nożnej; 23 
maja 2017 r. w Manchesterze, kiedy to dokonano zamachu terrorystycznego na koncercie Ariany Grande. 
Zginęły wówczas co najmniej 22 osoby, a 59 osób zostało rannych.

6 �W tym procesie należy zapewnić sprawność urządzeń elektronicznych przy wejściu do obiektu sportowego 
oraz odpowiednio dużą liczbę bram wejściowych czy też wydłużyć czas otwarcia kas.
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łuje u nich konieczność zaspokojenia potrzeb podstawowych, np. związanych z od-

żywianiem czy też korzystaniem z toalet. Zatem udostępnienie odpowiedniej liczby 

punktów gastronomicznych oraz toalet będzie istotnym elementem poddawanym 

ocenie przez odwiedzających.

Na atrakcyjność obiektu wpływa również personel obiektu sportowego, w  tym 

szczególnie personel kontaktujący się z klientem. Pracownicy ci powinni być odpo-

wiednio przeszkoleni w zakresie obsługi klienta, tak by potrafić rozwiązywać sytuacje 

kryzysowe, sprawnie obsługiwać urządzenia oddane im do użytku, posiadać pełną 

wiedzę na temat odbywających się w obiekcie wydarzeń, posiadać informację o miej-

scowości i najbliższym otoczeniu obiektu sportowego itp.

Nowoczesne obiekty sportowe wymagają także nowoczesnego podejścia do za-

rządzania obiektem. Mając na uwadze funkcjonowanie z  wykorzystaniem środków 

publicznych, należy pamiętać o  transparentnym prowadzeniu działalności obiek-

tu7, zaangażowaniu kompetentnych menedżerów (wyspecjalizowanych w  poszcze-

gólnych obszarach decyzyjnych związanych z  funkcjonowaniem obiektu), a  także 

o wykazywaniu dużej aktywności i przywiązywaniu dużej staranności do kontaktów 

z określonymi grupami klientów.

Do zewnętrznych czynników zaliczyć można zmiany socjokulturowe i demogra-

ficzne. W krajach gospodarek rozwiniętych zauważalny jest proces starzenia się spo-

łeczeństwa, a zatem coraz więcej osób starszych będzie uczestniczyć w wydarzeniach 

w obiektach sportowych. Konieczne są zatem różne udogodnienia dla tej grupy osób 

– windy, ruchome schody, większe napisy. Ponadto zmiany kulturowe powodują, że 

mężczyźni coraz więcej czasu spędzają z dziećmi. Zatem nowoczesne obiekty powin-

ny mieć pomieszczenia dla dzieci, a nawet oferować specjalne animacje dla najmłod-

szych. Kolejny czynnik to zmiany technologiczne, które związane są przede wszyst-

kim z  koniecznością stosowania nowoczesnych form komunikacji, nowych technik 

powielania informacji czy też utrwalania doświadczeń. Zarządzający obiektem spor-

towym powinni także obserwować zachowania konkurentów. Wydaje się, że rosnąca 

konkurencja wśród obiektów sportowych powinna skłonić administracje obiektów 

sportowych do dbania np. o  wygląd zewnętrzny obiektu i  jego otoczenia – czysty, 

oświetlony, multimedialny obiekt może być dla klienta znacznie bardziej atrakcyjny. 

Zarządzający powinni przywiązywać coraz większą wagę do pakietowania usług – 

czyli łączenia oferty z innymi usługodawcami w regionie itp.

7 Z wykorzystaniem najnowszych sposobów komunikacji, opierając się na faktach i liczbach.
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Podsumowanie

W ciągu ostatnich kilkunastu lat w Polsce wybudowano wiele nowych obiektów spor-

towych [Departament Infrastruktury Sportowej Ministerstwa Sportu i Turystyki 2016]. 

Ich budowa finansowana była głównie ze środków publicznych. Obiekty te są włas-

nością administracji państwowej lub samorządowej (chociaż są w wielu wypadkach 

zarządzane przez spółki prawa handlowego).

Wydaje się, że wydarzenia odbywające się w tych nowoczesnych obiektach spor-

towych mogą stanowić istotny produkt integrujący aktywność administracji publicz-

nej w zakresie marketingu (marketingu wewnętrznego, zewnętrznego, interakcyjne-

go) względem różnych grup docelowych: przedsiębiorców lokalnych, organizacji non 

profit i instytucji publicznych, mieszkańców i odwiedzających. Uwzględnianie współ-

czesnych wymagań klientów, w  tym szczególnie odwiedzających spoza regionu, 

może się przyczynić do kreowania pozytywnego wizerunku miejscowości, być źród-

łem dodatkowego dochodu dla wielu przedsiębiorstw zaangażowanych w obsługę 

zwiększonego ruchu turystycznego wywołanego zainteresowaniem takim obiektem 

i  odbywającymi się w  nim wydarzeniami. Wymaga to jednak uwzględnienia wielu 

współczesnych uwarunkowań funkcjonowania oraz rozwoju takich obiektów sporto-

wych traktowanych jako atrakcji turystycznych regionów. 

Te uwarunkowania można podzielić na wewnętrzne (zależne od znajomości włas-

nej organizacji, zasobów materialnych oraz osobowych, którymi dysponuje zarzą-

dzający obiektem) i zewnętrzne (wynikające z otoczenia rynkowego, w którym funk-

cjonuje obiekt, w  tym szczególnie zmiany oczekiwań klientów czy też zachowania 

konkurentów). Świadomość zachodzących zamian w gospodarce rynkowej i koniecz-

ność ciągłej obserwacji różnych uczestników rynku spotkań, na którym funkcjonują 

obiekty sportowe, może się przyczynić  do sukcesów rynkowych i dalszego rozwoju 

nowoczesnych obiektów sportowych. Obiekty te w perspektywie rosnącej konkuren-

cji regionów na rynku turystycznym stają się atrakcyjnymi produktami turystycznymi 

regionów.

Nowoczesne obiekty sportowe jako atrakcyjne produkty turystyczne regionu
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Wprowadzenie

Niniejszy artykuł porusza kontrowersyjny temat. Na wstępie – dla lepszego zrozu-

mienia niniejszego opracowania – należy wskazać, czym jest turystyka medyczna. 

Szeroko rozumiana turystyka medyczna to podróż pacjenta – konsumenta opieki 

zdrowotnej, często wraz z osobami towarzyszącymi – do innego państwa lub regionu 

mieszczącego się poza miejscem jego zamieszkania. Jest to podróż w celu poprawy 

stanu zdrowia bądź skorzystania ze specjalistycznej opieki medycznej.

W ostatnim dziesięcioleciu wyraźnie wzrosło zainteresowanie społeczeństwa po-

prawą własnego wizerunku, zwiększa się również świadomość zdrowotna społeczeń-

stwa, którego dochody z roku na rok wzrastają. W związku z tym stale rosną potrzeby 

samorealizacji. Ostatnio coraz bardziej widoczny jest również wzrost zapotrzebowa-

nia na usługi medyczne. Sprzyja temu aktualny trend na zdrowy styl życia. Społeczeń-

stwo jest coraz bardziej świadome zagrożeń, jakie powodują stres, siedzący tryb ży-

cia, brak aktywności fizycznej i pośpiech. 

Dawniej kluby fitness były często odwiedzane w  celach rekreacyjnych, dziś na-

tomiast są oblegane przez klientów troszczących się o  swoją kondycję fizyczną. In-

struktorzy i trenerzy prześcigają się w tworzeniu coraz to ciekawszych ofert dla coraz 

bardziej wymagającego klienta. W ostatnich latach widać zwiększone zainteresowa-

nie usługami trenerów personalnych, dietetyków czy technologów żywienia. Z badań 

przeprowadzonych 10 lat temu wynikało, że w całej Polsce było tylko około 700 si-

łowni i klubów fitness. Dziś prawie tyle jest w samej Warszawie. Pod koniec ubiegłe-

go roku działało w naszym kraju 2,5 tys. klubów fitness, do których było zapisanych 

ponad 2,7 mln Polaków. Tak wynika z  raportu firmy doradczej Deloitte i organizacji 

EuropeActive [wyborcza.biz].

Ludzie już nie chcą jedynie ograniczać liczby spożywanych posiłków. Wiedzą, że 

dieta musi być odpowiednio zbilansowana, w  związku z  tym coraz częściej i  chęt-

niej korzystają z  porad wykwalifikowanych dietetyków, którzy dostosowują menu 

do ich upodobań, stylu życia i potrzeb. Coraz więcej osób podróżuje do innych kra-

jów nie tylko w  celach wypoczynkowo- poznawczych, lecz także po to, by skorzy-

stać z zabiegów medycznych niedostępnych w miejscu zamieszkania ze względu na 

brak oferty, ze względów finansowych bądź z uwagi na obwarowania prawne. Chi-

rurgia plastyczna oraz procedury z nią związane nie należą do tanich, poprawianie 

urody jest bardzo rzadko – jeżeli w ogóle – finansowane przez Narodowy Fundusz 

Zdrowia. Aby tak się stało, dany zabieg musi być poparty wskazaniami medyczny-
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mi. Jednak w czasach kultu perfekcyjnego wyglądu na tego typu usługi popyt cały 

czas rośnie, a pacjenci mogą poprawiać urodę w placówkach prywatnych, które wy-

chodzą naprzeciw klientom, konkurując cenami przeprowadzanych zabiegów. Ceny 

poszczególnych usług, jak czytamy w raporcie „Gazety Wrocławskiej”, uzależnione są 

od stosowanego sprzętu, aparatury, rodzaju i jakości wszczepianych materiałów oraz 

zatrudnianych specjalistów wykonujących skomplikowane zabiegi. Polscy specjaliści 

cieszą się bardzo dobrą opinią, dlatego też nasz kraj często odwiedzają turyści me-

dyczni z Europy Zachodniej, a nasi lekarze cenią swoją wiedzę i umiejętności prak-

tyczne bardzo wysoko.

Wykres 1. Liczba osób korzystających z klubów fitness w Europie 

Źródło: [http://wyborcza.biz].

Biura podróży, dostrzegając coraz większe zainteresowanie podróżowaniem 

w celu poprawy zdrowia, wychodzą naprzeciw klientom, poszerzając oferty wycie-

czek w celach wypoczynkowych o rozwiązania mające ułatwić pacjentowi dostanie 

się do wybranej przez siebie placówki w  celu poratowania zdrowia bądź popra-

wienia estetyki wyglądu. Oprócz biur podróży takie rozwiązania proponowane są 

również przez placówki medyczne oferujące kompleksowe usługi dla turystów z są-

siednich regionów bądź z zagranicy. Wykres 2 przedstawia kraje, z których do Polski 

na leczenie przybywa najwięcej turystów. Największą grupę stanowią Niemcy, zaraz 
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po nich są Brytyjczycy i Skandynawowie. Powodów, dla których zagraniczni turyści 

wybierają nasz kraj, jest wiele, przede wszystkim są to względy ekonomiczne i zwią-

zane z nimi: pobyt w szpitalu bądź placówce świadczącej usługi medyczne, badania 

wstępne, wykonanie zabiegu oraz badania kontrolne, zakwaterowanie – również 

dla osoby towarzyszącej, jakość świadczonych usług i  doświadczenie personelu 

medycznego.

Wykres 2. Kraje, z których do Polski na leczenie przybywa najwięcej pacjentów

Źródło: [Medi-tour.pl].

Celem artykułu jest przeanalizowanie struktury ofert, jakie przedstawiają na swo-

ich stronach internetowych przedsiębiorstwa działające na rynku turystyki medycz-

nej w Polsce. Analiza ta będzie wstępem do dalszych badań autorki. 

Turystyka zdrowotna a turystyka medyczna

Definicję turystyki zdrowotnej sformułował J. Wolski [1970] jako „świadome i dobro-

wolne udanie się na pewien okres poza miejsce zamieszkania w  czasie wolnym od 

pracy w celu regeneracji ustroju dzięki aktywnemu wypoczynkowi fizycznemu i psy-

chicznemu”. Motywami do uprawiania turystyki zdrowotnej, w związku z przytoczoną 

definicją, są: odnowa sił, poprawa stanu zdrowia, ale też aktywny wypoczynek. Biorąc 

pod uwagę te czynniki, należy wyjaśnić pojęcie turystyki medycznej. 
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Na wykresie 3 przedstawiono miejsce turystyki medycznej w  turystyce zdrowotnej, 

które zaprezentowała Jolanta Rab-Przybyłowicz. 

Wykres 3. Miejsce turystyki medycznej w turystyce zdrowotnej

Źródło: Opracowanie własne na podstawie [Rab-Przybyłowicz 2014, s. 24].

Turystyka medyczna pojawia się tu jako trend związany z potrzebą wybrania się 

w podróż, najczęściej do innego państwa, w celu skorzystania z proponowanych tam 

zabiegów medycznych mających na celu poprawę naszego zdrowia bądź urody [Rab-

-Przybyłowicz 2014, s. 24]. Podejmowane działania związane z  promowaniem oraz 

prowadzeniem zdrowego trybu życia nie są już tylko modne, lecz na stałe wkradły się 

w mentalność społeczeństwa. 

Uwarunkowania rozwoju turystyki medycznej

Procesy demograficzne 

XX wiek na świecie niewątpliwie przyniósł społeczeństwu poprawę sytuacji zdrowot-

nej. Średnio dla obu płci przeciętne trwanie życia wyniosło na początku stulecia oko-

ło 40  lat, natomiast obecnie wynosi 69  lat (w  Japonii 80  lat). Średnia długość życia 

w Europie to 74 lata, a w krajach wysoko rozwiniętych – około 78 lat. W Polsce średnio 

żyć będziemy 74 lata [Zdziebło 2008, s. 64]. 

Proces starzenia się społeczeństwa jako zjawisko globalne przedstawia tabela 1. 

Dotyczy to wszystkich regionów oraz państw na świecie. Proces ten jednak nie prze-

biega równomiernie, a najbardziej widoczny jest w Europie, co gorsze również współ-
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cześnie prognozy demograficzne przewidują sukcesywny spadek liczby ludności oraz 

jej udziału w  globalnej populacji z  10,6% do około 7,5% w  roku 2050 [Żołędowski 

2012, s. 31]. Wiek „zaawansowany” to istotny czynnik, który obecnie determinuje skalę 

potrzeb zdrowotnych całego społeczeństwa zarówno w ambulatoryjnej, jak i stacjo-

narnej opiece medycznej. Tu należy brać również pod uwagę świadczenia pielęgna-

cyjne oraz rehabilitacyjne. Zmiany demograficzne, jakie zachodzą na świecie, charak-

teryzują się bardzo szybkim starzeniem się społeczeństwa, rzutując tym samym na 

wszystkie sfery gospodarcze i społeczne. Konsekwencje starzenia się społeczeństwa, 

jak twierdzi w swojej pracy Szukalski [2011, ss. 13–15], mają charakter wieloaspekto-

wy. Największe znaczenie z  punktu widzenia ekonomii ma rosnące obciążenie lud-

ności w  wieku produkcyjnym ludnością w  wieku poprodukcyjnym. Również przed 

systemem ochrony zdrowia stają więc coraz większe wyzwania. Osoby starsze, co 

obecnie jest coraz bardziej widoczne, częściej są pacjentami zarówno otwartych, jak 

i zamkniętych placówek ochrony zdrowia. W związku z tym wzrastać będzie zapotrze-

bowanie na procedury związane ze specyficznymi potrzebami pacjentów w  wieku 

zaawansowanym. 

Tabela 1. Prognoza zmian liczby ludności świata według kontynentów (w mln)
2005 2010 2015 2020 2025 2030 2040 2050

Świat 6212 6909 7302 7675 8012 8309 8801 9150
Europa 729 733 734 733 729 723 708 691
Afryka 921 1033 1153 1276 1400 1524 1770 1998

Azja 3937 4167 4391 4596 4773 4917 5125 5231
Ameryka 
Łacińska 
i Karaiby

557 589 618 646 670 690 718 729

Ameryka 
Północna

335 352 368 383 398 410 431 448

Oceania 34 36 38 40 43 45 48 51

Źródło: [United 2010, cyt. za: Żołędowski 2012, ss. 30-31].

Starzenie się ludności niesie za sobą również konieczność zmiany myślenia o se-

niorach. Na osoby zaawansowane wiekowo dziś należy spoglądać życzliwie. Osoby 

w wieku ponad 60 lat już teraz cechują się mądrością życiową, bogatym doświadcze-

niem zawodowym, spokojem i cierpliwością, a za kilka lat, również w Polsce, stworzą 

liczną grupę zasobnych konsumentów np. turystyki medycznej. 
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Trendy społeczne: kult piękna i młodości 

W XXI w. kult pięknego – żeby nie powiedzieć doskonałego – ciała sprawia, że moda 

na poprawianie urody została wpisana w styl współczesnego człowieka [Rab-Przyby-

łowicz 2014, s. 90]. Ludzie chcą wyglądać tak dobrze, jak to tylko możliwe. Dla pew-

nych grup społecznych liczy się tylko bądź przede wszystkim wygląd. Jest on brany 

pod uwagę zawsze, w każdej dziedzinie życia i choć nie powinien liczyć się najbar-

dziej, odgrywa istotną rolę w życiu zawodowym – i nie tylko – w większości społe-

czeństw. Jednak nie w każdym społeczeństwie występuje ten sam ideał piękna, dlate-

go też niektóre zabiegi, np. chirurgii plastycznej, są wykonywane w danym państwie 

częściej niż pozostałe.

Wykres 4. Przeciętne miesięczne wynagrodzenie

Źródło: Opracowanie własne na podstawie [stat.gov.pl].

Obecnie odnotowujemy wzrost zamożności społeczeństwa. Zarabiamy coraz wię-

cej, a  tym samym coraz więcej środków finansowych jesteśmy skłonni przeznaczyć 

na przyjemności, turystykę, poprawę zdrowia i urody. Każdego roku odnotowuje się 

spadek liczby gospodarstw domowych, w których z powodu braku środków finanso-

wych należy zrezygnować z leczenia. 

Największym zainteresowaniem cieszą się zabiegi chirurgii plastycznej. Są one 

bardzo popularne na całym świecie, a  drobne zabiegi kosmetyczne są dostępne 

dla coraz większego grona odbiorców, ponieważ przedsiębiorcy świadczący takie 

właśnie usługi poszerzają oferty o zabiegi dla nieco mniej zamożnej klienteli. Ludzie 

chcą coraz częściej poprawiać swoją urodę bez czekania w kolejce na zabiegi, które 

sfinansuje NFZ, w związku z tym decydują się na wizyty w prywatnych gabinetach. 

Jak podaje K. Sokalski, prezes Medical Finance Group, która jest właścicielem marki 

MediRaty finansującej zabiegi medyczne i leczenie: „ponad połowa naszych klientów 

Analiza ofert turystyki medycznej na podstawie stron internetowych przedsiębiorstw  
świadczących usługi w sektorze turystyki medycznej



370

pożycza pieniądze na zabiegi stomatologiczne: ortodoncję, implantologię, coraz 

bardziej popularne są implanty zębowe. 15 proc. klientów pożycza na zabiegi chirur-

gii plastycznej, wszelkie korekcje ciała zarówno poprawiające estetykę, jak i kwestie 

zdrowotne. Dużą część naszych klientów stanowią ci, którzy pożyczają pieniądze na 

zabiegi okulistyczne, ortopedyczne”. Zwykle są to kobiety, ponieważ to one częściej 

dbają o siebie niż mężczyźni. W pierwszym kwartale 2017 r. średnia kwota finanso-

wania zabiegów w systemie MediRaty wyniosła 5,2 tys. zł, a najwyższe zaciągnięte 

zobowiązanie sięgnęło 50 tys. zł. Jak podaje Sokalski, ponad 60% klientów stanowią 

kobiety powyżej trzydziestego roku życia, które mają ustabilizowaną sytuację finan-

sową, bardzo często związane umową o  pracę, pochodzące z  dużych aglomeracji 

miejskich.

Uwarunkowania prawne

Obecnie w dobie globalizacji i integracji społeczeństw, gospodarek i polityk zniknęły 

bariery związane z przemieszczaniem się ludności, w bardzo szybkim tempie znikają 

bariery językowe, zwiększa się dostępność transportowa. Dzięki nowym technolo-

giom świat staje się coraz bardziej osiągalny. Również świadomość społeczeństw na 

temat dostępności opieki zdrowotnej każdego roku jest coraz większa i dzięki temu 

turystyka w celach medycznych staje się coraz bardziej powszechna. 

Branża turystyczna rozwija się w  sposób dotąd nieznany, społeczeństwo chce 

dbać nie tylko o  zdrowie i  kondycję fizyczną, ale również o  kondycję psychiczną 

i  w  tym celu ludzie są w  stanie podróżować do najbardziej odległych zakątków 

świata. Nie są to jednak tanie podróże, turystyka medyczna cały czas wymaga od 

podróżujących wysokich nakładów finansowych [Religioni 2014, s. 742]. Aby zwięk-

szyć dostępność korzystania z usług medycznych poza granicami kraju, Parlament 

Europejski i Rada wdrożyły dyrektywę z 9 marca 2011 r. w sprawie stosowania praw 

pacjentów w transgranicznej opiece zdrowotnej. Ma to:

•	 ułatwić dostęp pacjentów do bezpiecznej transgranicznej opieki zdrowotnej;

•	 zapewnić mobilność pacjentów zgodnie z  zasadami, które ustanowił 

Trybunał Sprawiedliwości, poprzez opracowanie ram prawnych, które 

określają korzystanie ze świadczeń opieki zdrowotnej w innym państwie 

członkowskim niż państwo ubezpieczające. Daje to również możliwość 

zwrotu kosztów omawianych świadczeń, jeśli mieszczą się one w zakresie 

świadczeń, do których ubezpieczony jest uprawniony w  państwie ubez-

pieczenia;
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•	 promować dobrą współpracę w  zakresie opieki zdrowotnej pomiędzy pań-

stwami członkowskimi z poszanowaniem kompetencji w zakresie szeroko ro-

zumianej organizacji oraz świadczenia usług opieki zdrowotnej. 

Omawiany dokument dał państwom członkowskim szerokie możliwości, jeśli cho-

dzi o  rozwój turystyki medycznej, ponieważ gwarantuje zwrot części poniesionych 

nakładów finansowych na zabiegi medyczne. 

Oferty turystyki medycznej

Coraz bogatsze społeczeństwo wykazuje zwiększające się każdego roku zaintereso-

wanie podróżami w celach poprawy zdrowia bądź urody i  jest to trend bardzo wy-

raźny. Wychodzą mu naprzeciw przedsiębiorstwa chcące świadczyć swoje usługi na 

coraz szerszą skalę. W  Polsce, korzystając z  popularnych wyszukiwarek interneto-

wych, możemy się doszukać ofert turystyki medycznej od przedsiębiorstw w każdym 

województwie, choć nie wszystkie mają tak samo bogatą ofertę. Badanie przeprowa-

dzone przez autorkę w październiku 2017 r. polegało na wpisywaniu w wyszukiwar-

kę google.pl haseł w  różnej konfiguracji, z  dopiskiem: „Polska”, „turystyka”, „leczenie 

niepłodności”, „chirurgia plastyczna”, „stomatologia”, „odchudzanie/utrata masy ciała”, 

„przeszczepy narządów”, „ortopedia”.

Oferty, jakie można znaleźć, są bardzo zróżnicowane, przedsiębiorstwa oferują 

wachlarz usług związanych z wybranymi zabiegami. Nowoczesne kliniki stomatolo-

giczne czy centra medyczne świadczą kompleksowo swoje usługi. Oprócz nowoczes-

nego wyposażenia w sprzęt w ofercie mają również komfortowo wyposażone pokoje 

do dyspozycji pacjentów. Pobyt można zamówić z wyżywieniem. Kompleksowa ofer-

ta klinik, szpitali i centrów medycznych jest standardem, natomiast mniejsze podmio-

ty świadczące usługi pacjentowi spoza rejonu lub z  zagranicy często współpracują 

z pośrednikami turystycznymi. Na temat prywatnych placówek informacji dostarczają 

biura informacji turystycznych.

Płatność za zabiegi wykonywane przez doświadczonych specjalistów, którzy 

opracowują nowe, autorskie metody leczenia możliwa jest w ratach, pacjenci mogą 

liczyć na obsługę w różnych językach, opiekę przed- i pooperacyjną, kilkudniową re-

habilitację, transfer z lotniska, zakwaterowanie w pobliżu miejsca zabiegu, pełne wy-

żywienie. Przedsiębiorcy kuszą potencjalnych pacjentów wysoką jakością opieki le-

karskiej i jej profesjonalizmem, atrakcyjnymi cenami, dogodnymi terminami, a także 

Analiza ofert turystyki medycznej na podstawie stron internetowych przedsiębiorstw  
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szybkim dostępem do wybranych usług. Często też – lecz niestety nie jest to standard 

– pojawiają się informacje o  tym, że placówki, pokoje i  sanitariaty są przystosowa-

ne dla pacjentów poruszających się na wózkach. Niektóre placówki w swojej ofercie 

mają również możliwość zakwaterowania osoby bliskiej, która towarzyszy pacjentowi 

podczas podróży. Przeważnie w  cenę zabiegu wliczone są niezbędne specjalistycz-

ne zaopatrzenia medyczne. Wszystkie placówki dają pacjentom poczucie komfortu 

psychicznego, dyskrecji i  bezpieczeństwa. Wszystkie przedsiębiorstwa oferują kon-

sultacje. W większości dostępne są również pakiety promocyjne w zależności np. od 

miesiąca, w  którym pacjent zdecyduje się skorzystać z  wybranego zabiegu. Można 

również połączyć zabiegi medyczne z odpoczynkiem, centra medyczne oferują swoje 

zabiegi w klinice, a odpoczynek w pobliskim spa, a personel medyczny po zabiegu 

odwiedza pacjenta w  miejscu zakwaterowania, gwarantując tym samym wygodę 

i dyskrecję, natomiast do domu pacjent wraca, gdy nie widać już śladów po zabiegu, 

takich jak obrzęki czy opuchlizna. Omawiane placówki kuszą potencjalnego klienta, 

wyjaśniając, że odpoczynek i  relaks, a  także spokojny umysł pozytywnie wpływają 

na rezultaty każdego zabiegu i na proces gojenia się ran. W ofertach często znaleźć 

można również bardzo modny w ostatnim czasie catering dietetyczny. Standardem, 

o którym trzeba już chyba wspominać, jest możliwość rejestracji, płatności oraz za-

łatwienia wszelkich niezbędnych formalności online. Na stronach internetowych 

zwykle podawane są ceny w złotych oraz w euro. W wybranych placówkach można 

też znaleźć informacje, że pacjent z  zagranicy jest uprzywilejowany w  stosunku do 

pacjenta z Polski. 

Podsumowanie 

Kraje, z których do Polski przyjeżdżają turyści w celach medycznych, to przede wszyst-

kim Wielka Brytania, Niemcy, Skandynawia, Belgia, Włochy oraz coraz częściej Rosja. 

Czynniki przyczyniające się do rozwoju turystyki medycznej to między innymi: 

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie stosowania praw pacjentów 

w  transgranicznej opiece zdrowotnej, tanie połączenia lotnicze, dostępność komu-

nikacyjna, zanik bariery językowej, szybsza dostępność zabiegów, bardziej zaawan-

sowana technologia leczenia, lepsza jakość opieki medycznej, niższy koszt podsta-

wowych i dodatkowych procedur medycznych, kompleksowy program finansowania 

usług medycznych, moda na zdrowie i coraz większa dbałość społeczeństwa o walo-
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ry estetyczne. Jest ona fenomenem, który cały czas dynamicznie się rozwija. To bar-

dzo korzystne zjawisko nie tylko w kontekście pacjenta, który udaje się w podróż po 

zdrowie czy urodę, lecz także w kontekście rozwoju gospodarczego kraju z uwagi na 

działalność przedsiębiorstw w  zakresie świadczenia opisywanych usług. Polska jest 

krajem stabilnym gospodarczo i  politycznie, wskaźniki dotyczące przestępczości są 

stosunkowo niskie w porównaniu ze statystykami zagranicznymi i jest to dodatkowy 

istotny czynnik, który może być brany pod uwagę przez osoby chętne do odwiedze-

nia naszego kraju w celach medycznych. 
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between hotel room prices and: hotel category, consumer rating presence of breakfast in 
hotel’s offer and negative dependence on the distance from the city center.
Key words: price, hotel, determinants, correlation, model

Wstęp

Celem artykułu jest zbadanie wpływu wybranych determinant na wysokość cen usług 

noclegowych oferowanych przez hotele w największych miastach Polski, których po-

pulacja przekracza 200 tys. osób. W badaniu autorki wykorzystały dane pochodzące 

ze strony Booking.com zebrane w dniu 30 czerwca 2017 roku. 

Należy zauważyć, że oferta hoteli dostępnych na analizowanej stronie niemal nie 

odbiega pod względem ilościowym od danych publikowanych przez Główny Urząd 

Statystyczny dotyczących liczby hoteli w poszczególnych miastach. Oczywiście hote-

le współpracujące ze stroną udostępniają tą drogą jedynie część swoich pokoi, a więc 

może się zdarzyć, iż hotel niedostępny już na stronie Booking.com nadal będzie miał 

wolne pokoje. Dlatego też dane dotyczące obłożenia obiektu oznaczają obłożenie 

pokoi dostępnych w danym hotelu na stronie Booking.com, a nie obłożenia hotelu 

w rzeczywistości. Analiza cen pokoi hotelowych na podstawie danych pochodzących 

ze strony internetowej poświęconej rezerwacji miejsc wydaje się zasadna, gdyż jest to 

coraz częściej wybierana przez konsumentów droga rezerwacji miejsc noclegowych.

W 2017 r. firma doradcza Deloitte w raporcie „Tech Trends 2017: The kinetic en-

terprise” pokazuje, że w  Polsce aktywnie z  Internetu korzysta ponad 25  mln osób 

[https://www2.deloitte.com], a  średni czas spędzony w  sieci jednego dnia to około 

6 godzin, co potwierdzają dane zebrane przez amerykańską firmę We Are Social. Od 

roku 2002 liczba Polaków korzystających z Internetu rośnie.

 Raport Digital in 2017 Global Overview odnosi się również do użytkowników 

smartfonów – w Polsce jest ich 38,4 mln [https://wearesocial.com]. W następnych la-

tach będzie obserwowany gwałtowny rozwój, co spowoduje wzrost liczby urządzeń 

połączonych z siecią. W Polsce obserwuje się wzrost zainteresowania zakupami do-

konywanymi przez Internet. Ponad 55% społeczeństwa przynajmniej raz w miesiącu 

dokonuje zakupu produktu lub usługi w sieci. 
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Wykres 1. Odsetek osób korzystających z Internetu na przełomie 2002–2017

Źródło: [http://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2017/K_049_17.PDF].

Wykres 2. Aktywność e-handlu wśród Polaków w styczniu 2017 r.

Źródło: [https://wearesocial.com].

W dobie zwiększającego się popytu na usługi i dobra dostępne za pośrednictwem 

Internetu zauważono rosnące zainteresowanie stronami i aplikacjami umożliwiający-

mi rezerwację i zakup miejsc noclegowych. Do bardziej popularnych na rynku tury-

stycznym Europy należą: Booking.com, Tripadvisor oraz Trivago. Strony te zawierają 

między innymi oferty usług noclegowych, restauracji itp. Największą popularnością 

wśród internautów z Europy cieszy się strona Booking.com.
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Wykres 3. Zainteresowanie stroną internetową w ujęciu czasowym

Źródło: https://trends.google.pl/trends

Przegląd literatury

W  pracach badawczych rozważano zagadnienia dotyczące determinant wpływają-

cych na zróżnicowanie cen usług noclegowych. Badacze zwracali szczególną uwagę 

na teorie związane z zależnościami cen z punktu widzenia przestrzennego rozmiesz-

czenia usług noclegowych.

W roku 2011 Lee zwraca uwagę na wykorzystanie licznych metod statystycznych 

i szacowanie modeli ekonometrycznych, wyjaśniających zmienność cen. Do najbar-

dziej znanych należą: regresja liniowa (modele liniowe oraz semilogarytmiczne), re-

gresja logistyczna, regresja ważona geograficznie oraz wieloczynnikowa analiza wa-

riancji [Lee 2011, ss. 756–758]. Najbardziej znane zmienne wyjaśniające różnorodność 

cen noclegowych to [Zhang, Zhang, Lu, Cheng, Zhang 2011, ss. 1036–1043; Becerra, 

Santaló, Silva 2013, ss. 71–79; Balaguer, Pernias 2013, ss. 391–400]: 

•	 kategoria obiektu – związana ze standardem usług podstawowych oraz ofer-

tą usług dodatkowych świadczonych w obiektach noclegowych; czynnik ma 

bezpośredni wpływ na cenę pokoju, 

•	 odległość od centrum jako rzeczywista odległość między punktami w prze-

strzeni, odległość odczytana z mapy, 

•	 liczba miejsc noclegowych – świadczy o ekskluzywności, hotele luksusowe to 

najczęściej obiekty duże, 

•	 przynależność do sieci i łańcuchów hotelowych,

•	 rodzaj oferowanych usług dodatkowych – wpływa na jakość obiektu nocle-

gowego, 

•	 doświadczenie na rynku turystycznym – zwiększa rozpoznawalność.
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Badacze zwracają uwagę na istotny wpływ lokalizacji na kształtowanie się cen 

usług oferowanych przez obiekty noclegowe. Lokalizacja w  centrach miast umożli-

wia łatwy dostęp do uzupełniających usług oraz transportu. M. Adamiak i T. Napierała 

[2013, ss. 37–50] uważają, że centra miast sprzyjają skupianiu obiektów noclegowych 

z wyższymi cenami. 

Cechami szczególnymi popytu na dobra i  usługi turystyczne są [Łazarek 2004, 

Niezgoda, Zmyślony 2003]:

•	 kompleksowość popytu wynikającego z łączenia usług noclegowych z inny-

mi produktami turystycznymi, 

•	 rozdzielenie miejsca świadczenia i korzystania usług noclegowych od miej-

sca, w którym popyt na usługi został ujawniony,

•	 zróżnicowanie nabywców usług noclegowych z  uwzględnieniem zakresu 

ujawnianych potrzeb konsumentów, 

•	 rynek usług noclegowych, który jest rynkiem nabywcy, ma to znaczenie na 

etapie tworzenia cen usług.

Szczególny wpływ na cenę usług noclegowych będzie miała komplementar-

ność dóbr i  usług turystycznych oraz zróżnicowanie konsumentów. Obiekt położo-

ny w centrum miasta lub blisko atrakcji turystycznych, z łatwym dostępem do usług 

gastronomicznych i  rozrywkowych, może ustalać wyższe ceny niż obiekt położony 

w mniej dogodnej lokalizacji. Kategoryzacja hoteli pozwala na dostosowanie cen i ja-

kości świadczonych usług do zamożności i różnorodności potrzeb konsumentów.

M. Adamiak i T. Napierała [2017, ss. 571–588] stwierdzili, że największy wpływ na 

cenę pokoi hotelowych w Warszawie miała kategoria hotelu, położenie w  centrum 

miasta oraz dobre połączenie z lotniskiem.

Metodyka badań

W  celu zbadania wpływu wybranych determinant na cenę pokoi hotelowych 

w głównych miastach Polski zdecydowano się pozyskać dane ze strony internetowej 

Booking.com [https://www.bookng.com], która służy do rezerwacji miejsc noclego-

wych różnego typu i  kategorii na całym świecie. Istnieje wiele stron spełniających 

te same zadania, takich jak Trivago, Hotels, Tripadvisor, HRS itd., jednak to Booking.

com jest jedną z najpopularniejszych. Istnieje od roku 1996, jest dostępna w 43 ję-

zykach, liczba dostępnych obiektów sięga niemal półtora miliona i  obejmuje 226 
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krajów świata. Liczba rezerwowanych pokoi wynosi ponad 1,2 mln na dobę [https://

en.wikipedia.org]. Ponadto zawiera bogaty zestaw filtrów, dzięki którym konsument 

może szczegółowo określić swoje preferencje, a także dokładne opisy oferowanych 

obiektów. W  ofercie znajdują się nie tylko hotele, lecz także apartamenty, miejsca 

w hostelach, pensjonaty, motele i domy wakacyjne.

Badanie przeprowadzono 30 czerwca 2017 r. i dotyczyło cen dwuosobowych po-

koi hotelowych w  terminie od 19 do 26 sierpnia 2017  r., w  szesnastu największych 

miastach Polski, których populacja przewyższa 200 tys. obywateli: Warszawie, Krako-

wie, Łodzi, Wrocławiu, Poznaniu, Gdańsku, Szczecinie, Bydgoszczy, Lublinie, Katowi-

cach, Białymstoku, Gdyni, Częstochowie, Radomiu, Sosnowcu i Toruniu. 

W ten sposób pozyskano dane dla 409 hoteli. Dane dotyczyły:

P – cena pokoju w wybranym terminie w euro za tydzień,

LG – liczba gwiazdek przyznanych hotelowi,

OC – odległość od centrum miasta w kilometrach,

S – bezpłatne śniadanie, zmienna zerojedynkowa (0 – brak śniadania, 1 – śniadanie 

oferowane w cenie pokoju),

BO – bezpłatne odwołanie rezerwacji, zmienna zerojedynkowa (0 – brak możliwości 

odwołania, 1 – możliwość bezpłatnego odwołania),

OK – ocena obiektu przez klientów (strona Booking.com umożliwia ocenę obiektu 

klientom, którzy wynajęli pokój za jej pośrednictwem, maksymalna ocena to 10).

W  dalszej kolejności dokonano analizy liczby i  struktury wg kategorii obiektów 

hotelowych oferowanych przez stronę Booking.com w poszczególnych miastach. Na-

stępnie przeprowadzono analizę korelacji za pomocą współczynnika korelacji linio-

wej Pearsona pomiędzy zmienną endogeniczną (cena), a poszczególnymi zmiennymi 

egzogenicznymi, osobno dla każdego z badanych miast, a  także dla ogółu analizo-

wanych obiektów. Istotność współczynnika zbadano testem t-Studenta, przyjmując 

poziom istotności α=0,05. Ostatnią czynnością była próba konstrukcji modelu opi-

sującego zależność ceny od analizowanych determinant dla wszystkich badanych 

obiektów hotelowych. 

P=a0+a1LG+a2OC+a3S+a4BO+a5OK

Na koniec oszacowany metodą najmniejszych kwadratów model poddano wery-

fikacji merytorycznej i statystycznej.

Karolina Gołębieska, Anetta Majchrzak-Jaszczyk
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Analiza bazy hotelowej i pozostałych obiektów 
oferowanych przez stronę Booking.com

W  pierwszej fazie badania określono liczbę obiektów noclegowych oferowanych 

przez stronę internetową Booking.com w  podziale na kategorie. Porównując liczbę 

hoteli oferowaną przez stronę, można stwierdzić, że nie odbiega ona znacznie od licz-

by podawanej przez GUS na dzień 31 lipca 2016 r. Ze względu na zbyt małą liczbę 

dostępnych hoteli w Częstochowie, Sosnowcu i Radomiu miasta te zostały odrzucone 

podczas dalszej analizy.

Największa liczba hoteli znajduje się w Krakowie (152). Warszawa, która zajęła dru-

gą pozycję, ma ich aż o 60 mniej. Kolejne miejsca zajmują Poznań (66), Wrocław (59) 

i Gdańsk (49). Warto zauważyć, że Kraków i Warszawa dysponują ponad 46% hoteli 

w ogólnej liczbie hoteli badanych miast. Największy odsetek hoteli jednogwiazdko-

wych znajduje się w Szczecinie (9,09%), dwugwiazdkowych – w Bydgoszczy (33,33%), 

trzygwiazdkowych – w  Lublinie (76,67%), czterogwiazdkowych – w  Katowicach 

(35%), a pięciogwiazdkowych – w Warszawie (14,13%).

Średnią ważoną liczby gwiazdek przypadających na jeden hotel w  poszczegól-

nych miastach zamieszczono w tabeli 2. Średnią najwyższą kategorię hoteli zaobser-

wowano we Wrocławiu, najniższą zaś w Łodzi. W ośmiu miastach średnia ta jest wyż-

sza bądź równa trzem gwiazdkom.

Determinanty kształtujące wysokość cen pokoi hotelowych w wybranych miastach Polski
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Można stwierdzić, że w Krakowie zlokalizowanych jest najwięcej hoteli trzy- i czte-

rogwiazdkowych. Stanowią one ponad 83% hoteli dostępnych w tym mieście. W War-

szawie dominują hotele trzygwiazdkowe, a liczba hoteli cztero- i dwugwiazdkowych 

jest taka sama. Spośród analizowanych miast w  Warszawie znajduje się najwięcej 

hoteli pięciogwiazdkowych. W Poznaniu hotele jedno- i pięciogwiazdkowe stanowią 

jedynie 4,55% ogólnej liczby hoteli. Wrocław – podobnie jak Kraków – dysponuje naj-

większą liczbą hoteli trzy- i czterogwiazdkowych, stanowią one ponad 74% ogólnej 

liczby hoteli. W Gdańsku struktura obiektów hotelowych wg kategorii jest podobna 

jak w Warszawie i Poznaniu. Dominują hotele trzygwiazdkowe, jednak odsetek hoteli 

dwu- i czterogwiazdkowych jest porównywalny. W Bydgoszczy, Toruniu, Białymstoku, 

Łodzi i Gdyni liczba hoteli dwugwiazdkowych jest wyższa niż trzygwiazdkowych. We 

wszystkich miastach oprócz Katowic, gdzie najwięcej jest obiektów czterogwiazdko-

wych, dominują hotele trzygwiazdkowe.

Interesujące jest również to, jak kształtuje się liczba hoteli w badanych miastach 

w stosunku do liczby innych obiektów oferowanych przez stronę Booking.com oraz 

obłożenie hoteli i innych miejsc noclegowych oferowanych w danym mieście w dniu 

przeprowadzenia badania.

Zdecydowanie największą liczbę innych obiektów noclegowych posiadają trzy 

miasta: Kraków, Gdańsk i Warszawa. Stanowią one 70% ogółu liczby innych obiek-

tów znajdujących się w  analizowanych miastach. W  większości są to apartamenty 

prywatne, oferowane na krótkoterminowy wynajem (do 30 dni) za pośrednictwem 

strony Booking.com. Najwyższe obłożenie ogółu obiektów oferowanych przez stro-

nę w  analizowanym terminie, zaobserwowano w  Toruniu (62%), Szczecinie (51%) 

i Wrocławiu (50%), najniższe zaś w Łodzi (26%), Poznaniu (26%) i Bydgoszczy (30%). 

Najwyższym obłożeniem miejsc hotelowych oferowanych przez stronę Booking.

com, poszczycić się mogą Gdańsk i Gdynia (po 98%) oraz Kraków (96%), najniższym 

zaś Bydgoszcz (74%). 

W dniu przeprowadzenia badania w analizowanym terminie jedynie w 403 spo-

śród 605 hoteli dostępnych za pośrednictwem strony znajdowały się wolne pokoje 

dwuosobowe. Najmniej dostępnych hoteli było w Toruniu, jedynie 46% oferty strony 

Booking.com, a najwięcej w Poznaniu (88%). 

Podsumowując, można stwierdzić, iż w  Krakowie, Warszawie i  Gdańsku konsu-

menci mają szeroki wybór hoteli oraz innych obiektów noclegowych.

Karolina Gołębieska, Anetta Majchrzak-Jaszczyk
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Analiza cen pokoi hotelowych w poszczególnych 
miastach

Ceny pokoi dwuosobowych w  badanym terminie wahały się od 147 euro do 2648 

euro za tydzień. Najtańsze usługi świadczył hotel trzygwiazdkowy w Łodzi, najdroż-

sze zaś – czterogwiazdkowy w Toruniu. Najwyższą średnią cenę pokoi hotelowych za-

obserwowano w Gdańsku (871,74 euro), a najniższą w Łodzi (308,36 euro). 

Najbardziej zróżnicowane były ceny pokoi hotelowych w Toruniu, jednak po od-

rzuceniu najdroższego hotelu, który znacznie zawyżył wyniki statystyk, średnia w tym 

mieście spadła do 458,18 euro, a współczynnik zmienności – do 0,46, a więc pozio-

mu porównywalnego z tym w innych miastach. Trzy pozostałe hotele, w których ty-

dzień w wybranym okresie kosztowałby konsumenta ponad dwa tysiące euro, były 

hotelami pięciogwiazdkowymi i znajdowały się w Warszawie, Krakowie oraz Gdańsku. 

Cztery najdroższe hotele były oddalone od centrum miasta o  0,2–1,8 km (najmniej 

w  Toruniu, najbardziej w  Warszawie). Ocena konsumentów tych hoteli wahała się 

w przedziale od 8,7 (w Toruniu) do 9,1 (w Warszawie).

Pięć najtańszych hoteli znajdowało się odpowiednio w Łodzi (hotel trzygwiazdko-

wy w odległości 8 km od centrum miasta, oceniony na 6,4 i w cenie 147 euro), Krako-

wie (hotel dwugwiazdkowy w odległości 2,1 km od centrum miasta, oceniony na 8, 

w cenie 154 euro), Poznaniu (hotel trzygwiazdkowy w odległości 7,6 km od centrum 

miasta, oceniony na 7,1, w cenie 157 euro), Krakowie (hotel dwugwiazdkowy w od-

ległości 3,7 km od centrum miasta,  oceniony na 6,3, w cenie 164 euro) i Wrocławiu 

(hotel dwugwiazdkowy w odległości 2,8 km od centrum miasta, oceniony na 7, w ce-

nie 174 euro).

Najniżej oceniane były cztery hotele z Krakowa, w tym jeden jednogwiazdkowy 

i  jeden trzygwiazdkowy oraz dwa dwugwiazdkowe. Ocena ta wahała się od 6,2 do 

6,4. Najwyższą ocenę otrzymał pięciogwiazdkowy hotel w  Lublinie, znajdujący się 

w ścisłym centrum miasta (ocena 9,6). Następne były trzy czterogwiazdkowe hotele 

z oceną 9,5, dwa w Krakowie i jeden w Gdańsku.

Karolina Gołębieska, Anetta Majchrzak-Jaszczyk
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Tabela 4. Statystyki opisowe cen pokoi hotelowych w poszczególnych miastach

Miasto Średnia 
cena Mediana Wartość 

minimalna
Wartość 

maksymalna
Współczynnik 

zmienności

Białystok 508,67 544 352 728 0,23
Bydgoszcz 337,71 297 190 968 0,45

Gdańsk 871,74 760 240 2039 0,47
Gdynia 609,9 567,5 372 946 0,34

Katowice 511,82 488 181 958 0,43
Kraków 682,92 660 154 2041 0,57
Lublin 382,55 347,5 217 1051 0,45
Łódź 308,36 279 147 624 0,36

Poznań 412,04 369 157 1489 0,47
Szczecin 590,15 508 231 1255 0,46

Toruń 640,67 447 232 2648 0,99
Warszawa 525,51 472 190 2354 0,59
Wrocław 686,68 567 174 1874 0,63
Ogółem 547,78 442 147 2648 0,64

Źródło: opracowanie własne.

Średnia cena pokoju w hotelach pięciogwiazdkowych wynosiła 1165,87 euro za 

tydzień. Najniższa była w hotelu w Warszawie (571 euro), oddalonym o kilometr od 

centrum miasta i ocenionym na 8,9, najwyższa zaś również w Warszawie (2354 euro) 

w hotelu oddalonym o 1,8 km od centrum i ocenionym na 9,1.

Średnia cena pokoi w hotelach czterogwiazdkowych wynosiła 723,59 euro za ty-

dzień. Najtaniej konsumenci mogli spędzić ten czas w hotelu w Białymstoku oddalo-

nym od centrum miasta o 0,7 km i ocenionym na 8,5 (w cenie 544 euro), najdrożej zaś 

we wspomnianym wcześniej hotelu w Toruniu.

Średnia cen pokoi w hotelach trzygwiazdkowych wynosiła 451,94 euro za tydzień. 

Najtaniej konsumenci mogli spędzić analizowany tydzień we wspomnianym już 

wcześniej hotelu w Łodzi, a najdrożej w hotelu w Gdańsku (1731 euro), oddalonym 

od centrum miasta o 7,1 km i ocenionym na 8,3.

Średnia cena pokoju w hotelu dwugwiazdkowym wynosiła 321,66 euro. Najniższa 

była w Krakowie (154 euro) we wspomnianym wcześniej hotelu oddalonym o 8 km 

od centrum miasta i  bardzo nisko ocenionym (na 6,4). Najwyższa zaś w  Gdańsku 

(852 euro), w hotelu oddalonym od centrum o 9 km i ocenionym na 8,7.

Hoteli jednogwiazdkowych dostępnych na stronie Booking.com było jedy-

nie dziesięć i średnia cena pokoju wynosiła 273,8 euro. Najniższa była w Warszawie 

(190 euro), w hotelu oddalonym od centrum o 7 km i ocenionym na 7,6. Najwyższa 

Determinanty kształtujące wysokość cen pokoi hotelowych w wybranych miastach Polski
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we Wrocławiu (408 euro), w hotelu ocenionym na 7,7 i oddalonym o 4,7 km od cen-

trum miasta. 

Przedstawione wyniki świadczą o tym, że kategoria i odległość od centrum nieko-

niecznie muszą mieć decydujący wpływ na cenę pokoi hotelowych.

Analiza korelacji pomiędzy ceną pokoju i jej 
determinantami

W artykule zbadano współzależność pomiędzy cenami pokoi hotelowych a kategorią 

hotelu, odległością od centrum, oceną obiektu przez klientów oraz możliwością bez-

płatnego odwołania rezerwacji i wliczonym w cenę śniadaniem. Jedynie dla współza-

leżności ceny i odległości od centrum należy się spodziewać ujemnego znaku współ-

czynnika korelacji, dla pozostałych determinant znak ten powinien być dodatni. 

Współczynniki istotne w  sensie statystycznym (poziom istotności równy 0,05) 

zostały wyróżnione pogrubioną czcionką. Kategoria hotelu okazała się istotną deter-

minantą wpływającą na cenę pokoju hotelowego w  jedenastu miastach. Wszystkie 

współczynniki korelacji policzone dla tej współzależności miały znak dodatni. Od-

ległość od centrum była istotnym czynnikiem warunkującym cenę jedynie w  czte-

rech miastach. Dla wszystkich miast poza Białymstokiem była to zależność ujemna. 

Śniadanie wliczone w cenę pokoju wpływało w sposób istotny statystycznie jedynie 

w Szczecinie. Znak współczynnika korelacji nie był zgodnie z oczekiwaniem dodatni 

we wszystkich badanych miastach. Bezpłatne odwołanie rezerwacji było czynnikiem 

nieistotnym w sensie statystycznym. Ocena obiektu przez konsumentów okazała się 

czynnikiem wpływającym dodatnio na cenę pokoju w ośmiu miastach. 

Wszystkie badane determinanty kształtujące wysokość cen pokoi hotelowych 

były nieistotne dla Białegostoku. Znaki współczynników korelacji policzonych dla 

współzależności ceny i poszczególnych determinant również nie były zgodne z ocze-

kiwaniami dla tego miasta. Gdy się analizuje pierwszy wiersz tabeli 5, można ulec 

wrażeniu, że większa odległość od centrum miasta, brak śniadania i możliwości rezer-

wacji oraz niższa ocena klientów zwiększają cenę pokoju hotelowego. Spowodowane 

to było zapewne bardzo małą liczebnością próby (jedynie 9 hoteli). 

Karolina Gołębieska, Anetta Majchrzak-Jaszczyk
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Biorąc pod uwagę ogół przebadanych hoteli, można stwierdzić, że wszystkie de-

terminanty wpływające na cenę pokoi hotelowych okazały się istotne statystycznie, 

a znak współczynników korelacji był zgodny ze znakiem oczekiwanym dla wszystkich 

czynników z wyjątkiem możliwości bezpłatnego odwoływania rezerwacji. Można by 

się pokusić o stwierdzenie, że taką możliwość dają hotele o niższym standardzie i go-

rzej oceniane. Należy również wziąć pod uwagę, że data badania nie była zbyt odda-

lona w czasie od terminu, którego badanie dotyczyło, a więc możliwość bezpłatnego 

odwołania nie była czynnikiem szczególnie istotnym.

Oszacowanie zależności ceny od wybranych 
determinant metodą najmniejszych kwadratów

Ostatnim krokiem analizy była budowa modelu ekonometrycznego dla wszystkich 

hoteli ogółem.

Poniższy model oszacowano metodą najmniejszych kwadratów:

P=a0+a1LG+a2OC+a3S+a4BO+a5OK

Otrzymano następujące wyniki:

Model 1. Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-403 (n = 402)
Zmienna zależna (Y): P

Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p
const −664,36 190,20 −3,49 0,0005 ***

LG 187,41 17,84 10,50 <0,0001 ***
OC −16,40 4,40 −3,73 0,0002 ***
S 122,79 31,37 3,91 0,0001 ***

BO −11,47 29,69 −0,39 0,6994
OK 76,32 24,45 3,12 0,0019 ***

Źródło: opracowanie własne.

Po odrzuceniu nieistotnej statystycznie zmiennej, którą okazała się możliwość 

bezpłatnego odwołania rezerwacji, model przyjął postać:

P=−673,91+187,95LG−16,45C+121,16S+76,95OK
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Model 2. Estymacja KMNK, wykorzystane obserwacje 1-403 (n = 402)
Liczba pominiętych niekompletnych obserwacji: 1
Zmienna zależna (Y): P

Współczynnik Błąd stand. t-Studenta wartość p
const −673,91 188,39 −3,58 0,0004 ***

LG 187,95 17,77 10,58 <0,0001 ***
OC −16,45 4,39 −3,74 0,0002 ***
S 121,16 31,05 3,90 0,0001 ***

OK 76,95 24,37 3,16 0,0017 ***

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie oszacowanego MNK modelu można by stwierdzić, iż każda 

gwiazdka podnosi cenę za pokój w wybranym terminie o 187,95 euro. Wraz z każ-

dym kilometrem od centrum miasta cena pokoju spada o 16,45 euro, a wliczenie 

śniadania w cenę pokoju podnosi jego cenę o 121,16 euro. Wzrost o jednostkę oce-

ny konsumentów podnosi cenę pokoju o 76,95 euro.

Współczynnik determinacji wynosi jedynie 0,42, co oznacza, że model wyjaśnił 

jedynie 42% zmienności ceny pokoi hotelowych, a więc brane pod uwagę deter-

minanty nie wyjaśniły w pełni zróżnicowania cen pokoi hotelowych. Dodatkowo 

badanie testem White’a  wykazało heteroskedastyczność składnika losowego, 

a badanie na nieliniowość modelu wykazało, że lepiej byłoby zastosować model 

logarytmiczny bądź wielomianowy. Tym autorki zamierzają się zająć w  dalszych 

pracach.

Wnioski

Przeprowadzone badanie cen dwuosobowych pokoi hotelowych dostępnych na 

stronie Booking.com w terminie od 19 do 26 sierpnia 2017 r. pozwoliło na przepro-

wadzenie analizy liczebności i struktury wg kategorii hotelu w wybranych miastach 

Polski, zbadanie współzależności pomiędzy ceną a  wybranymi czynnikami nań 

wpływającymi. Analiza liczebności hoteli oferowanych przez stronę wykazała nie-

mal całkowitą zgodność z liczbą hoteli podaną przez Główny Urząd Statystyczny 31 

lipca 2016 r. w poszczególnych miastach. Dlatego też strona Booking.com wydaje 

się dobrym i kompletnym źródłem informacji. Jest to również najbardziej popular-

na strona służąca do rezerwacji miejsc noclegowych w Europie.

Determinanty kształtujące wysokość cen pokoi hotelowych w wybranych miastach Polski
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Największa liczba hoteli znajduje się w Krakowie, Warszawie, Poznaniu i Wro-

cławiu. Odsetek hoteli funkcjonujących w  tych miastach przekracza 60% ogółu 

hoteli znajdujących się we wszystkich badanych miastach. W dniu badania jedy-

nie w 67% hoteli oferowanych na stronie Booking.com w analizowanym terminie 

były dostępne pokoje dwuosobowe: 10 hoteli jednogwiazdkowych (67% ogółu 

oferty strony), 65 hoteli dwugwiazdkowych (66% ogółu oferty strony), 193 hotele 

trzygwiazdkowe (64% ogółu oferty strony), 104 hotele czterogwiazdkowe (72% 

ogółu oferty strony) i  31 hoteli pięciogwiazdkowych (81% ogółu oferty strony). 

Można więc wnioskować, że większym zainteresowaniem wśród klientów rezer-

wujących pokoje za pośrednictwem strony Booking.com cieszyły się hotele o niż-

szej kategorii. 

Jeśli chodzi o  średnią liczbę gwiazdek przypadającą na jeden hotel, to jest ona 

najwyższa we Wrocławiu (3,34 gwiazdki), a najniższa w Łodzi (2,77 gwiazdki). Jedynie 

w Toruniu, Szczecinie, Bydgoszczy, Białymstoku i Łodzi średnia liczba gwiazdek przy-

padająca na jeden hotel jest niższa niż trzy. 

Ceny pokoi dwuosobowych w  badanym terminie wahały się od 147  euro do 

2648  euro za tydzień. Najtaniej można było spędzić ten czas w  hotelu trzygwiazd-

kowym w  Łodzi, najdrożej zaś w  czterogwiazdkowym hotelu w Toruniu. Najwyższą 

średnią ceną pokoi hotelowych charakteryzował się Gdańsk, gdzie średnia ta wyno-

siła 871,74 euro, najniższą zaś ponownie Łódź (ze średnią 308,36 euro). Wysokie ceny 

pokoi hotelowych w  Gdańsku spowodowane były terminem pobytu. Przypuszcze-

nie to potwierdza fakt, iż najdroższym hotelem trzygwiazdkowym okazał się hotel 

właśnie w tym mieście, oddalony od centrum o 9,3 km i o niezbyt wysokiej ocenie 

konsumentów (8,3). W  dalszych badaniach autorki zamierzają dokonać analizy cen 

w miesiącach zimowych. Wybór terminu rezerwacji wpłynie zapewne w sposób istot-

ny na ceny pokoi w poszczególnych miastach. Przedstawione wyniki świadczą o tym, 

że kategoria i odległość od centrum niekoniecznie muszą mieć decydujący wpływ na 

cenę pokoi hotelowych.

Kategoria hotelu okazała się istotnym czynnikiem wpływającym na cenę poko-

ju hotelowego w jedenastu miastach, odległość od centrum była istotnym czynni-

kiem warunkującym cenę jedynie w czterech miastach, śniadanie wliczone w cenę 

pokoju wpływało w  sposób istotny statystycznie jedynie w  Szczecinie, bezpłatne 

odwołanie rezerwacji było czynnikiem nieistotnym w sensie statystycznym, a oce-

na obiektu przez konsumentów okazała się czynnikiem wpływającym dodatnio na 

cenę pokoju w  ośmiu miastach. Współczynniki korelacji policzone dla wszystkich 
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obiektów wykazały istotną statystycznie współzależność pomiędzy ceną i  każdą 

z determinant.

Na podstawie oszacowanego metodą najmniejszych kwadratów modelu ekono-

metrycznego stwierdzono, że każda gwiazdka podnosi cenę pokoju o  187,95  euro, 

wraz z każdym kilometrem od centrum miasta cena pokoju spada o 16,45 euro, a wli-

czenie śniadania w cenę pokoju podnosi ją o 121,16 euro. Wzrost o jednostkę oceny 

konsumentów podnosi cenę pokoju o 76,95 euro.

Determinanty kształtujące wysokość cen pokoi hotelowych w wybranych miastach Polski
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in the hotel and catering industry is particularly important, especially in the competitive 
rivalry. This study aim was to identify certain aspects of recruitment and selection on the 
hotel and catering enterprises with particular emphasis on the required documents, the 
number of stages and factors affecting the perception of the process of recruitment and 
selection of candidates.
Key words: hotel and catering sector, recruitment and selection process, Human Reso-
urces.

Introduction

Conducting business in the hotel and catering sector depends on many factors, in-

cluding the proper selection of employees. Due to the non-material nature of servi-

ces, the role of the human factor is a key element determining the level and quality 

of provided services. In the selection of employees, attention should first be paid to 

education, experience, and competence, which should also be combined with the 

skills of working in a team. A choice of the employees is a complex process and is the 

subject of this study.

The aim of this study was to present selected aspects of recruitment and selection 

in the hotel and catering enterprises, with particular emphasis on the required docu-

ments, the number of stages and factors affecting the perception of the recruitment 

and selection process by the candidates.

Research material and methodology

Empirical research was carried out in the period 2014-2016 as individual interviews 

with representatives of hotel and catering enterprises, responsible for management 

processes. The scope of the study included the corporate social responsibility and 

some aspects of management, including human resource management, innovation 

process management, brand management and promotional activities. For the pur-

poses of this study issues relating to the recruitment and selection process treated as 

elements of human resource management were used. 

The research sample consisted of 198 hotel and catering enterprises (99 from each 

industry). In terms of the organizational and legal form among catering enterprises 

the following activities prevailed: the economic activity of a natural person (35% of 
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gastronomic entities), limited liability companies (25%) and civil entities (13%). The 

hotel business was mainly related to limited liability companies (39%), business acti-

vity of natural persons (26%) and limited liability companies (14%).

One of the elements that differentiate investigated entities was the length of the 

operation of the market. Among the catering enterprises, the largest share were tho-

se up to 5 years (45%), the above 15 years (21%) and from 10 to 15 years (19%). En-

terprises providing hotel services were represented to the greatest extent by entities 

operating over 15 years (37%), from 10 to 15 years (26%) and from 5 to 9 years (21%).  

The surveyed gastronomic enterprises were mainly active on the local market (67 

%), much less on the regional and national market (respectively 8% and 12%). The 

international range was characterized by 13% of enterprises. The structure of the su-

rveyed hotel enterprises in terms of operating range was different. The largest share 

was held by entities with international (33%) and local (31%) coverage. National and 

regional coverage concerned respectively 20% and 15% of the surveyed enterprises. 

The recruitment and selection process in the theoretical 
approach

The process of personnel selection is an important element of business management 

and human resources management, aimed at providing the right number of com-

petent employees [Jamka 2001, p. 72, Pawlak 2003, pp. 137–185]. Employees are an 

enterprise’s important strategic resource, that is characterized by the opportunity to 

learn and improve their potential, creative thinking and the ability to see the compa-

ny’s threats and opportunities [Pocztowski 1996].

The selection of employees is treated as a set of targeted coordinated actions re-

lated to the activities of filling organizational positions by persons with appropriate 

professional qualifications and mental traits [Król 2006, p. 197].

For the purpose of this study, the following definition of employee selection is de-

scribed as a “logistic-time sequence of decisions and actions leading to optimal satis-

faction of staffing requirements arising from both employment plans and emerging 

vacancies that can not be predicted during planning” [Zając 2007, p. 94]. There are 

several stages to be distinguished, including updating staffing needs, analyzing job 

descriptions, external or internal recruitment, selection, employment understood as 

signing a contract of employment and an adaptive program [Zając 2007, p. 94].

Recruitment and Selection of Hotel and Catering Companies
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Recruitment should be seen as a formalized process of recruiting people to work 

in a given company. It includes a number of activities undertaken for searching, infor-

ming and acquiring candidates with an appropriate qualification profile [Armstrong 

1996]. The set of activities constituting the essence of recruitment is aimed at selec-

ting the most appropriate candidates taking into account the required qualifications 

and competencies for a given job position [Pawlak 2003, p. 45]. It is important to po-

int out that the purpose of recruitment is to recruit employees in the right number, 

with specific features, in a specific place and time to cover staff gaps [Schwan et al 

1995, p. 63]. What is more, it is the process of selecting the most appropriate people 

from a large number of interested candidates [Adamiec et al 2000, p. 105].

The recruitment process fulfills several functions, among which the information 

and motivation functions are of particular importance. The first refers to providing 

information to persons who are candidates for a specific position in terms of compe-

tence requirements, working and pay conditions as well as other rules applicable to 

a given company. The motivational function indicates the personal factor in the con-

text of attracting interest in a given job position. It should also indicate the function 

of self-selection (pre-selection) and marketing function. Pre-selection is associated 

with the information addressed to recipients with the aim of making them self-es-

teem by using a range of tasks listed in the announcement. The marketing function 

consists in shaping the company’s image through the information contained in the 

job offer regarding the business profile, products and services offered, etc. [Pocztow-

ski 2006, p. 126]. 

The following types of recruitment can be distinguished: wide and narrow, inter-

nal and external. Wide recruitment concerns the search for employees in the market 

for relatively uncomplicated work, while narrow recruitment is targeted at a  speci-

fic group of candidates with specific competencies and professional qualifications 

[Pocztowski 2006, p. 138].

Internal recruitment consists of directing the offer to employees that are employ-

ed in a given enterprise. It allows increasing the motivation of employees and their 

loyalty to the employer at the lower cost. The knowledge about the candidates, the 

level of candidates’ experience, knowledge and predisposition are also important. 

The disadvantages are that there is less choice when it comes to employees in terms 

of their competence and knowledge with possible problems in interpersonal rela-

tions. External recruitment takes place on the external market, which contributes to 

greater opportunities for finding a worker with appropriate competences and profes-

H. Górska-Warsewicz, A. Maciąg, M. Czeczotko, O. Kulykovets, J.Gębski



399

sional qualifications experience [Jamka 2001, p. 19]. The disadvantages are higher co-

sts, higher risk of employing the wrong persons and taking actions introducing new 

employees in the scope of new duties [Ciekanowski 2013, p. 347].

In practice, the following techniques are used to recruit candidates for work: 

spontaneous applications of individual candidates, advertisements in the daily 

press, professional magazines, radio and television, data banks, reference, job agen-

cy intermediation, personal counseling agency, intermediation of temporary job 

agencies, word of mouth provided officially and unofficially, cooperation with scho-

ols, universities, educational institutions, an organization of job fairs, workshops, 

open days and recruitment via the Internet  [Pocztowski 2006, p. 137, Kalinowski et 

al 2007, p. 32].

The process of selection of the right candidate takes place on the basis of specific 

requirements related on the one hand to one’s job position on the other hand to the 

company’s activity. The first area of requirements indicates the candidate’s personali-

ty and skills, including work experience, general knowledge, and detailed knowledge. 

The company’s requirements include three groups: (1) regarding the workplace (en-

terprises), including mission and identity, (2) regarding the employee, in the context 

of flexibility, responsibility, resilience to stress, initiative and independence, (3) social 

requirements, including: communication skills, ability to build interpersonal relations, 

cooperation [Zając 2007, p. 96].

The selection is a set of activities that allows comparing the characteristics of can-

didates with the requirement of a worker employed at a given position with other 

participants of recruitment process [Marciniak 1999, p. 60]. It is an assessment of the 

candidate’s usefulness, helping to ensure the selection of the best candidate for a gi-

ven position [Król 2006, p. 208].

There is a positive and negative selection. The first one consists of selecting the 

best employees using quality criteria. It increases the probability of employing the 

best candidate but requires more skills. Negative selection is characterized by the re-

jection of candidates who do not meet the criteria, mainly on a quantitative nature. It 

minimizes the probability of employing the wrong candidate using simpler selection 

methods [Suchar 2009, p. 35].

Continuous selection is carried out in the promotion of workers employed in the 

company, which is an important element of careers shaping. The initial selection con-

cerns candidates who take part in the recruitment process. Continuous selection is 

used in the sieve model I relation to the process of promoting the best and most ef-

Recruitment and Selection of Hotel and Catering Companies



400

fective employees and the elimination the number of employees that characterized 

by the lowest results and development perspectives.

Selection is the complex process due to the importance of this stage in the hu-

man resources management process. It requires the use of specific tools and techni-

ques that enable effective selection. Classical selection techniques concerns analysis 

of information provided by candidates. It includes documents analysis (job applica-

tion, CV and cover letter), interview and references. Modern selection methods play 

an important role in decision making through closer identification of the candidate. 

They include group selection methods such as psychological tests, knowledge tests, 

aptitude tests, psychomotor tests and medical tests [Król 2006, p. 211], test examina-

tion of candidate’s professional predispositions, integrated assessment of an Asses-

sment Center, episodic method, problem-solving method (simulation exercises) and 

graphological analysis [Dajczak 2007].

There are three models of selection used in the literature and practice: compen-

sation, subsequent obstacles and hybrid [Lipka 2001, p. 98, Dajczak 2007, pp. 75–87]. 

The first one assumes the passage of all candidates through all stages of selection. It 

gives the opportunity for compensation or alternative fulfillment of interchangeable 

requirements. The following steps can be distinguished in this model:

•	 document analysis (CV, cover letter, etc.),

•	 interview,

•	 tests,

•	 other selection techniques, identical for all candidates,

•	 medical tests,

•	 evaluation and selection,

•	 employment.

The model of further obstacles, called „hurdles”, is about eliminating the candida-

te if one of the requirements is not met at any stages. This is manifested in the follo-

wing sequence of steps: 

•	 document analysis (CV, cover letter, etc.),

•	 elimination of a part of candidates,

•	 interview,

•	 elimination of a part of candidates,

•	 tests,

•	 elimination of a part of candidates,

•	 other selection techniques, identical for all candidates,
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•	 elimination of a part of candidates,

•	 medical tests,

•	 elimination of a part of candidates,

•	 evaluation and selection,

•	 employment.

The hybrid model is a critical-compensating model depends on eliminating some 

candidates at the beginning of the selection process and then allowing all candidates 

to continue the process. The selection steps are as follows : 

•	 selection sieve,

•	 elimination of candidates who do not meet the program requirements,

•	 applying the same selection technique to all candidates,

•	 evaluation and selection,

•	 employment.

Evaluation of the elements of the recruitment and 
selection process of selected enterprises in the hotel and 
catering sector – results of own research

The recruitment and selection process depends on the organizational structure and 

the specificity of the company and its size. In the hotel and catering industry, an im-

portant element is the type of position for which the employee is recruited, inclu-

ding the need to have the necessary qualifications and personality traits. The results 

of empirical research included mainly the evaluation of the recruitment and selec-

tion process aimed at the main positions in the catering and hotel industry excluding 

managerial functions. The type of positions determined the opinions and choices of 

respondents. 

Among the enterprises from the catering and hotel sector, the process of employ-

ing candidates most often started with the analysis of the CV in terms of selecting the 

optimal human resources necessary per formwork in a given position. An important 

element of the companies’ requirements for the candidates were diplomas and certi-

ficates of completed courses. Such additional qualifications were more important in 

the hotel industry (50,5%).
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Table 1. Methods of selection in hotel and catering enterprises

Specification Catering enterprises (N1)
(% of indications)

Hotel enterprises (N2)
(% of indications)

Analysis of documents 51,6 66,7
Interview 85,8 84,8
Reference 51,6 56,6

Assesment Centre 1,0 4,0
Psychological test 2,0 6,1

Aptitude tests 43,4 34,3
N = 198, N1 = 99, N2 = 99,

Source: own research 2014–2016.

The second stage of selecting employees in practice refers to testing their suitabi-

lity for work according to established criteria. For this purpose, a number of research 

techniques or tools are used including document analysis such as application form, 

CV, work certificate, references, medical tests, practical test of candidate’s skills, in-

terviews and psychological tests [Krzemiński 2015, s. 19]. In the hotel and catering 

sector, interviews and analysis of documentation submitted by candidates were used 

most often in the selection process. A special role was played by personal competen-

ces, verified using different types of skill tests. According to the research, the classic 

„selection trio consisting of the use of three tools: the analysis of recruitment docu-

ments, checking references and interviews” was most often used [Flaszewska et al 

2013, p. 244]. Both in the catering industry (2%) and hotel industry (6,1%) less frequ-

ent were the popular psychological tests that predict the effectiveness of employees 

at a given workplace.

Table 2. Documents required during recruitment process in hotel and catering en-
terprises

Specification Catering enterprises (N1)
(% of indications)

Hotel enterprises (N2)
(% of indications)

CV 87,9 85,9
Cover letter 28,3 42,4

Application form 13,1 9,1
Reference 31,3 28,3

Diplomas and certificates from 
completed courses

44,4 50,5

N = 198, N1 = 99, N2 = 99,

Source: own research 2014–2016.
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The catering and hotel sector is distinguished primarily by the relatively simpli-

fied recruitment process. In other industries, recruitment processes are usually multi-

-stage. In the analyzed sector the entrepreneurs limited this process to two stages of 

recruitment. The first stage is the analysis of documentation, and second – interview, 

often conducted in English, the purpose of which is to obtain basic information abo-

ut the candidate, verify the knowledge and professional experience, as well as evalu-

ate the motivation to work. 

Table 3. Number of recruitment stages

Specification Catering enterprises (N1)
(% of indications)

Hotel enterprises (N2)
(% of indications)

One stage 29,3 21,2
Two stages 53,5 52,5

Three Stages 8,1 15,2
Four stages and more 2,0 2,0

N = 198, N1 = 99, N2 = 99,

Source: own research 2014–2016.

The practical skills of the candidates player crucial role both in catering and hotel 

enterprises. The percentage of responses in two comparable sectors was similar. Fu-

ture employees also expected precise determination of work requirements at a selec-

ted position.

The results of the research show that in the process of obtaining information abo-

ut potential workplaces in the catering and hotel industry, the waiting time for con-

tact and feedback plays a significant role. In the recruitment and selection process, 

selected personality traits of candidates and the network of people applying for em-

ployment played a slightly smaller role.
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In terms of the effectiveness of recruitment methods in case of catering enterpri-

ses, the majority of respondents (76,1%) preferred their own contacts and informa-

tion about available workplaces obtained from friends. In the hotel industry, the main 

source of information was online recruitment portals (73,3%). The lowest interest was 

in sources of information such as job fairs and loggers placed in Employment Offices. 

The percentage of responses in both analyzed industries was similar. These results 

also confirmed other, according to which 80% of enterprises use social networks to 

recruit employees [Czaplicka 2014, p. 11]. Also, interested in employment candidates 

in a given sector are looking for offers primarily on the Internet.
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Conclusions

The specificity of service activity in the hotel and catering industry related to the 

direct contact of employees with guests determines the application of appropriate 

human resources management strategies, in particular with regard to the selection 

of employees carried out in the recruitment an selection process. The attitude of em-

ployees, their approach to the performance of their duties depends largely on the 

level and quality of services, which affect the image of the hotel and catering enter-

prises.

The recruitment and selection process in given industries show some common 

features to the type of documents required. However, to the greater extent, the shor-

tening of the selection process was noticed in the case of catering enterprises than 

hotels, which should be associated with the specificity of services and the process of 

their management in both sectors.

Among the factors affecting the candidates’ perception of the recruitment and se-

lection process in catering and hotel enterprises, the most important is attributed to 

the precise determination of requirements for a given job position and the candida-

te’s skills such as knowledge of foreign languages, finished courses and training. The 

atmosphere of the recruitment and selection process was also significant.

To sum up, it should be pointed out that it is necessary to carefully plan and carry 

out process due to the employees’ contribution to the quality of services rendered, 

which translates into the assessment made by guests. This is particularly important 

today in the era of competition based on the quality and individualization of the se-

rvice delivery process.
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Fuzje i przejęcia jako strategia rozwoju korporacji 
hotelowych w warunkach globalizacji rynku

Mergers and Acquisitions as a Strategy for Development 
Hospitality Corporate under Market Globalization Conditions

Abstract: Mergers and acquisitions of the hotel corporations are recognized as elements 
that support the development of the economy. Developed countries consider it as one of 
the basic methods of implementing the organization’s development strategy. The purpo-
se of this article was to present the role of this kind of processes in the strategy of growth 
and development of hotel corporations. In order to best interpret the problem, the case 
study method and the critical analysis of the literature of the subject were used. As a result 
of the research, global hotel corporations are merging to acquire new markets, limit com-
petition, and gain competitive advantage.
Key words: mergers and acquisitions, strategy, development, corporations, hospitality

Wstęp

Fuzje i przejęcia uznawane są za transakcje stosowane przez organizacje w celu do-

konania określonych przedsięwzięć strategicznych oraz finansowych. Rezultat tego 

procesu może stanowić połączenie dwóch lub większej liczby przedsiębiorstw w jed-

ną organizację. Najczęściej dokonywane w taki sposób, aby możliwe było osiągnięcie 

nowych zamierzeń przez zbiorowy współudział w  rynku. Plany i  zadania mogą być 

stosunkowo zróżnicowane, dotyczyć wzrostu i  rozwoju firmy, uzyskania przewagi 

konkurencyjnej, ekspansji na nowe rynki lub poszerzenia oferty asortymentowej.
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Celem artykułu jest zaprezentowanie roli fuzji i przejęć w strategii wzrostu i roz-

woju korporacji hotelowych. W  opracowaniu wskazano, iż zastosowanie metody 

tego rodzaju pozwala na rozwiązanie problemów dotyczących braku odpowiednich 

zasobów, które umożliwiałyby osiągnięcie przewagi konkurencyjnej. Należy wnios-

kować, że z punktu widzenia korporacji tego rodzaju koncepcja stanowi podstawo-

wą strategię rozwoju obok wzrostu organicznego czy aliansów. O  zakresie i  istot-

ności analizowanego zjawiska świadczy liczba oraz wartość transakcji zawieranych 

na globalnym rynku hotelarskim. W ostatnich latach fuzje stanowią także narzędzie 

ekspansji rynkowej korporacji. Zawierane na rynku transakcje wyznaczają jedną 

z podstawowych strategii wzrostu i są metodami zaliczanymi do rozwoju zewnętrz-

nego organizacji.

Tematyka strategii rozwoju za pomocą fuzji i przejęć podjęta została w niniejszym 

artykule, ponieważ pomimo zwiększonego zainteresowania tymi metodami wzrostu 

pod względem teoretycznym oraz zwiększającą się liczbą badań empirycznych zro-

zumienie tego procesu w  dalszym ciągu jest niewystarczające. Pojawiające się luki 

w teorii oraz nierozwiązane kluczowe problemy dotyczące m.in. wyodrębnienia czyn-

ników i uwarunkowań mających wpływ na podejmowanie decyzji o fuzji lub okreś-

lenie, jakie elementy decydują o  zwielokrotnieniu powodzenia przeprowadzanych 

transakcji, wpłynęły na zainteresowanie tym tematem. 

Znaczenie współczesnej globalizacji i internacjonalizacji 
w procesie koncentracji przedsiębiorstw

Proces współczesnej globalizacji oraz mające z  nim związek wzmożone działania 

konkurencji określają nowe wyzwania znajdujące się przed korporacjami hotelo-

wymi. Transferują one zarówno zagrożenia, jak i  możliwości rozwoju globalnych 

przedsiębiorstw. Kluczowy problem stanowi jednak właściwe wykorzystanie oko-

liczności, które skutkują perspektywą funkcjonowania na wielu nieznanych rynkach 

jako rezultat internacjonalizacji lub umiędzynarodowienia prowadzonej działalno-

ści. W  wielu wypadkach internacjonalizacja wydaje się dla obiektów hotelowych 

koniecznością. Według M.E. Portera wolumen sektorów globalnych i  równorzęd-

nych systematycznie wzrasta i przypuszczalnie powiększy się w przyszłości [Porter 

2010, s. 270] z  uwagi na wymóg uczestnictwa i  obowiązek konkurowania w  skali 

globalnej. Ponadto w  gospodarce występuje znaczna liczba hoteli, które od mo-
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mentu powstania obierają orientację międzynarodową [Bengtsson 2004, ss. 28–29] 

i znajdują strategiczne rynki dla prowadzenia działalności również poza terytorium 

rodzimego kraju. 

Aktualna literatura przedmiotu nie wskazuje w  sposób zdecydowany na po-

wszechnie obowiązujące ujednoznacznienie terminu globalizacji. W  wielu wypad-

kach niesłusznie utożsamiane są określenia „globalizacja sektorów” oraz „globalizacja 

rynków”, mimo że każde z nich posiada odmienne znaczenie w stosunku do stosowa-

nej strategii oraz charakteru prowadzonej działalności. Niemniej definicje tego rodza-

ju łączy stanowisko ukazujące, że analiza sektora oraz rynku wpływa na właściwość 

strategii globalnej [Stonehouse, Hamill, Campbell, Purdie 2001, ss. 23–24].

Początkowo globalizacja pojmowana była jako głębokie przemiany i przeobraże-

nia występujące w gospodarce światowej, będące wynikiem liberalizacji stosunków 

gospodarczych, internacjonalizacji kapitału, rewolucji informatycznej i wzrostu zna-

czenia międzynarodowych korporacji [Orłowska, Żołądkiewicz 2012, s. 18]. Wskazanie 

wspólnego terminu, który w sposób precyzyjny ukazywałby charakteryzowany pro-

ces, stanowi wyjątkowe wyzwanie. Wśród popularnych określeń pozostaje definicja 

zaprezentowana przez R. Robertsona, ujmująca globalizację jako proces, przez który 

świat staje się w coraz większym stopniu jednym wspólnym miejscem. Stąd jednost-

ką analizy naukowych dociekań powinien się stać globalny system, a nie jego części 

składowe takie jak: państwo, naród czy religia [Robertson 1992, s. 11]. Ponadto glo-

balizacja stanowi proces mający związek z  kreowaniem sieci powiązań i  zależności 

przyczynowo-skutkowych wśród krajów, regionów i  przedsiębiorstw, jednocześnie 

w  obszarze gospodarczym, a  także kulturowym i  technologicznym, ale szczególnie 

w zakresie finansowym i handlowym. Proces globalizacji kształtował się na skutek za-

istnienia odpowiednich okoliczności, które przyczyniły się do działań na szeroką skalę 

[Morawski 2010, s. 77].

W sposób ogólny globalizację należałoby sformułować jako proces tworzenia zli-

beralizowanego i zintegrowanego światowego rynku towarów, usług, kapitału oraz 

kształtowania się nowego międzynarodowego ładu instytucjonalnego, służącego 

rozwojowi produkcji, handlu, a także przepływów finansowych w skali całego świata 

[Szczakowski, 2005, s. 47]. Tym samym należy stwierdzić, że jest to ważny etap umię-

dzynarodowienia, który bazuje na pojmowaniu świata w charakterze jednego rynku. 

Sytuacja tego rodzaju związana jest z dotychczas niepospolitym zwiększeniem roz-

miarów i dynamiki powiązań między państwami uzależnionymi od przepływu kapita-

łu, technologii, towarów, usług i osób [Rymarczyk 2004, s. 19].
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Rozpatrując znaczenie procesu globalizacji i internacjonalizacji, należy zaznaczyć 

rolę korporacji, jaką realizują w  gospodarce światowej. Charakterystycznym rezul-

tatem i  zarazem głównym elementem przyśpieszającym globalizację są korporacje 

transnarodowe, czyli wielopoziomowe organizacje złożone z  własnego przedsię-

biorstwa oraz jego zagranicznych oddziałów lub sieci. Proces globalizacji, którego 

element aktywizujący stanowią korporacje w wymiarze międzynarodowym, wyzna-

cza znaczące w  skali świata typizacje punktów centralnych, semiperyferie oraz pe-

ryferie. Skutkiem tego kraje narodowe zatracają osiągniętą pozycję w  stosunku do 

podmiotów międzynarodowych. Ponadto globalizacja sektorów i rynków wynikająca 

z  unifikacji potrzeb klientów przyczynia się do stosownego zinternacjonalizowania 

organizacji, które są w stanie maksymalnie korzystać ze współczesnego systemu glo-

balnego rynku.

Z przeglądu literatury przedmiotu należy wnioskować, iż fundamentalne znacze-

nie dla procesu globalizacji ma kooperacja przedsiębiorstw o  zasięgu międzynaro-

dowym, czyli internacjonalizacja. Definiowana jest ona niejednoznacznie zazwyczaj 

jako proces lub przekształcenie zakresu funkcjonowania organizacji. W  odniesieniu 

do procesu internacjonalizacji wyróżnia się postępujące i  nieregularne zaangażo-

wanie przedsiębiorstwa na globalnym rynku, które dotyczy w podobny sposób we-

wnętrznych oraz zewnętrznych modeli umiędzynarodowienia [Welch, Luostarinen 

1988, s. 136].

Formowanie się korporacji międzynarodowych intensyfikowane jest przez me-

chanizmy konkurencji tworzone na globalnym rynku. Kluczowym uwarunkowaniem 

ich kreowania jest poszukiwanie dostępnych zasobów i  odpowiednich czynników 

produkcji, nowych, otwartych rynków zbytu oraz perspektywa osiągnięcia wyższej 

stopy zysku z zaangażowanego kapitału.

Organizacja podejmująca decyzję umiędzynarodowienia swojej działalności po-

winna sformułować optymalną strategię rozwoju przez internacjonalizację. Niemniej 

wybór metod i instrumentów umiędzynarodowienia stanowi skomplikowany proces, 

który zależny jest od elementów znajdujących się wewnątrz przedsiębiorstwa (poten-

cjału, branży) oraz okoliczności zewnętrznych ukazujących lokalizację organizacji na 

docelowym rynku. Gdy otoczenie globalne odróżnia się od rodzimego, szczególnie 

istotnego znaczenia nabiera wyodrębnienie strategii internacjonalizacji z całościowej 

strategii korporacji. 
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Wpływ globalizacji na strategie rozwoju koncernów 
hotelowych

Postępujące procesy globalizacji na rynku usług turystycznych skłaniają korporacje 

hotelowe do poszukiwania nowych metod rozwoju i  wzrostu pozycji przedsiębior-

stwa podejmowanych w łańcuchu wartości. Jednym z rozwiązań, które przeciwdziała 

zmniejszeniu konkurencyjności na rynku hotelarskim, jest ekspansja na nowe rynki. 

We współczesnym systemie globalizacji zasady funkcjonowania na międzynarodo-

wym rynku organizacji oraz wybór ich strategii rozwoju wymagają zastosowania 

nowych koncepcji. Dotychczas tradycyjne ujęcie omawianego procesu postępowa-

nia przedsiębiorstw hotelarskich dotyczyło wyłącznie określenia istoty zmian zacho-

dzących w otoczeniu zewnętrznym jako determinant modelowania strategii rozwo-

ju. Z  kolei współczesne podejście powinno się odwoływać do zmian zachodzących 

w  gospodarce światowej, które wpływają na reguły funkcjonowania jednostek go-

spodarczych w skali mikroekonomicznej. 

Strategię można zdefiniować jako zintegrowany i  skoordynowany zbiór działań 

(akcji, posunięć) podejmowanych dla wykorzystania zasadniczych kompetencji oraz 

uzyskania przewagi konkurencyjnej [Zorska 1998, s.  62]. Elementem koniecznym 

podczas realizacji obranej strategii rozwoju, wynikającym ze zmian w otoczeniu, jest 

udoskonalenie posiadanych lub tworzenie nowych kompetencji. Stanowisko tego ro-

dzaju ze względu na globalną perspektywę umożliwia przyjęcie umiędzynarodowie-

nia przedsiębiorstwa za fazę rozwoju organizacji, a nie w charakterze niezależnego 

podejścia strategicznego. 

Uzasadnieniem wyeksponowania strategii w rozwoju organizacji było spostrzeże-

nie, że przedsiębiorstwa skoncentrowane wyłącznie na obecnych rezultatach szybko 

tracą wysoką pozycję rynkową [Sowa 2006, s. 38]. Dlatego też międzynarodowe kor-

poracje działające w skali globalnej uznały za zasadne przekształcenie łańcucha two-

rzenia wartości. Ujednolicenie zasad funkcjonowania gospodarki światowej przyczy-

niło się do dynamizacji międzynarodowego rynku oraz formowania korporacyjnego 

sposobu koordynacji procesu świadczenia usług hotelarskich. Wśród zewnętrznych 

form wzrostu i  rozwoju przedsiębiorstw należy wyszczególnić: fuzje (konsolidacje 

i inkorporacje), przejęcia (kapitałowe, holdingi), alianse strategiczne oraz inne formy 

kooperacji, m.in. umowy o współpracy, konsorcja, zrzeszenia. Przedsięwzięcia w za-

kresie wymienionych struktur charakteryzują się transakcjami polegającymi na wyku-

pieniu całej lub części organizacji. Fuzje i przejęcia są porozumieniami stosowanymi 
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przez przedsiębiorstwa, których celem jest realizacja wyznaczonych planów strate-

gicznych oraz finansowych. 

W  literaturze przedmiotu według klasycznego podziału strategii wyróżnia się 

przeważnie dwa ich typy: ofensywne i defensywne. Pierwszy rodzaj ujednoznacz-

niany jest ze strategiami aktywnymi, ekspansywnymi, antycypacyjnymi oraz roz-

wojowymi. Z  kolei strategie defensywne określa się jako sposoby przetrwania, 

obronne lub pasywne. Poza wymienionym podziałem do strategii rozwoju zalicza 

się przede wszystkim strategie konkurencyjne, strategie zmian strukturalnych, 

m.in. formowania nowych rozwiązań organizacyjnych [Sudoł 1999, ss.  137–139]; 

[Stabryła 1998, ss.  123–125] przez np. fuzje i  przejęcia, alianse strategiczne, po-

wiązania joint venture lub tworzenie koncernów. Implementacja strategii rozwoju 

wskazuje, że organizacja ma zdolność przeorganizowania i  adaptacji do niesta-

bilnych uwarunkowań rynku globalnego. Zatem strategie globalnych przedsię-

biorstw hotelarskich koncentrują się na analizie zmian zachodzących w otoczeniu 

i opracowaniu taktyki wobec konkurencyjnych organizacji w celu uzyskania atrak-

cyjniejszej pozycji rynkowej.

Typowy wzorzec rozwoju przedsiębiorstwa stanowi trzyetapowy model A. Chan-

dlera, który generuje: etap 1 – koncentrację na jednym biznesie oraz rynku krajowym; 

etap 2 – integrację pionową lub/i ekspansję zagraniczną; etap 3 – dywersyfikację po-

krewną [Chandler 1962, ss. 14–16]. Niemniej paradygmat ten został opracowany w in-

nych uwarunkowaniach otoczenia niż teraźniejsze. Aktualnie organizacje funkcjonu-

jące w otoczeniu globalnym wykorzystują innowacyjne technologie, które wpływają 

na przyspieszenie procesu umiędzynarodowienia, kooperacji i ich rozwoju.

Niezależnie od wykorzystanej koncepcji rozwoju (wewnętrznej, zewnętrznej, 

mieszanej) korporacja hotelowa może obrać formę specjalizacji lub dywersyfikacji. 

Zastosowanie wymienionych strategii związane jest z  odpowiedzią na pytanie, czy 

organizacja planuje koncentrować działania na jednej sferze działalności, a więc na 

specjalizacji, czy też na minimum dwóch obszarach, dążąc do dywersyfikacji. Ce-

lem specjalizacji jest osiągnięcie względnie maksymalnych umiejętności i uzyskanie 

w ten sposób kluczowej przewagi konkurencyjnej. Organizacja wykorzystująca spe-

cjalizację w ramach strategii rozwoju może w sposób równoczesny lub etapowy do-

konać ekspansji terytorialnej lub zdobyć nowe kompetencje [Strategor 2001, s. 157]. 

Z kolei strategia dywersyfikacji według klasycznego ujęcia zaproponowanego przez 

H.I. Ansoffa polega na wyjściu przedsiębiorstwa poza obecne rynki oraz oferowane 

produkty [Ansoff 1971, s. 99].
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Współczesne korporacje hotelowe mają możliwość szerokiego wyboru strategii 

wzrostu, na których mogą budować swoją pozycję. Według założeń teoretycznych 

strategia dywersyfikacji dotyczy przede wszystkim dużych organizacji, których dalszy 

wzrost uwarunkowany jest zwiększeniem rozmiarów funkcjonowania.  

Fuzje i przejęcia przedsiębiorstw na globalnym rynku 
hotelarskim

Umiędzynarodowienie funkcjonowania przedsiębiorstw uzależnione jest szczegól-

nie od zmian zachodzących na rynku, które charakteryzują się wzrostem konkuren-

cji, zliberalizowaniem przedsiębiorczości, ograniczeniem barier międzynarodowej 

wymiany handlowej i przepływów kapitałowych oraz transformacjami wynikającymi 

z postępu technicznego, dynamizacji przepływu informacji czy ułatwień w systemie 

komunikacji  pomiędzy krajami [Karra, Phililips 2004, s. 22].

Dotychczas na proces internacjonalizacji korporacji hotelowych decydujący 

wpływ miały handel międzynarodowy i rotacja kapitału w formie bezpośrednich in-

westycji zagranicznych (BIZ). Sytuacja tego rodzaju związana była z działalnością kor-

poracji transnarodowych przewodzących dynamicznym strategiom rozwoju wynika-

jącym z fuzji i przejęć (Mergers and Acquisitions, M&A) [Studzińska 2003, s. 13]. 

W  literaturze przedmiotu fuzje i  przejęcia były wielokrotnie określane, mimo to 

w dalszym ciągu brak jest wspólnej ich definicji. Należałoby przyjąć, iż fuzja stanowi 

połączenie dwóch korporacji, podczas gdy jedna z nich przetrwa, a druga – przeję-

ta – przestanie istnieć. W wyniku połączenia na organizację przejmującą przechodzą 

wszystkie atuty oraz należności przejętego przedsiębiorstwa. Tym samym konse-

kwencją fuzji jest połączenie korporacji A (nabywca) oraz B (sprzedawca) i funkcjono-

wanie dalej jako A.  W wypadku połączenia dwóch firm o zbliżonej wielkości następuje 

proces konsolidacji, a fuzja – wówczas gdy swoje działania konsolidują przedsiębior-

stwa w sposób znaczny różniące się wielkością [Gaughan 2002, s. 7]. Z kolei przejęcie 

dotyczy zdecydowanego uzyskania kontroli nad drugim przedsiębiorstwem. Korpo-

racja lub wybrane jej oddziały, filie, sieci zostają prawnie zależne od organizacji przej-

mującej [DePamphilis 2001, s. 5]. 

Transakcje fuzji i przejęć od lat notowane są w setkach miliardów dolarów rocznie 

(zob. wykres 1). Znaczący ich wzrost w ostatnich latach świadczy o tym, iż stanowią 

one kluczową determinantę w procesie kształtowania i dynamizacji przepływów ka-
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pitałowych między poszczególnymi rynkami oraz stanowią fundamentalną oznakę 

globalizacji.

Wśród współczesnych kierunków rozwoju hotelarstwa należy wymienić w pierw-

szej kolejności postępujący proces konsolidacji. Globalne korporacje i koncerny hote-

lowe przybierają dwie formy koncentracji: poziomą (obiekty łączą się w celu osiąga-

nia wspólnych korzyści lub przedsiębiorstwa przejmowane się na zasadzie akwizycji) 

lub pionową (ekspansja na nowe rynki za pośrednictwem sieci hotelowych należą-

cych do koncernów). Zazwyczaj koncentracja na rynku hotelarskim realizowana jest 

za pomocą przejęcia, wchłonięcia, fuzji, tworzenia nowych konsorcjów oraz platform 

współpracy [Łazarek, Łazarek 2002, ss. 243–245].  

Wykres 1. Wartość globalnych transakcji fuzji i przejęć w latach 2006–2016 w mld 
dolarów 

Źródło: [Morgan 2017, s. 3]. 

W wypadku sektora hotelarskiego fuzje mają charakter inkorporacji lub przejęcia. 

W  wyniku koncentracji kapitałowej działalność rozpoczyna jedna duża organizacja 

lub grupa hotelowa (kapitałowa). Im większe zasoby posiada korporacja, tym przewa-

żająca jest jej siła przetargowa wobec otoczenia. Większość koncernów funkcjonują-

cych na rynku hotelarskim wykorzystuje fuzje w strategii wzrostu i rozwoju. W latach 

2008–2012 rynek transakcji na świecie kształtował się mniej więcej na niezmiennym 

poziomie (2,8–3,2 mld dol.). Niemniej od 2013 r. można zauważyć symptomy ożywie-

nia. Dlatego też znaczna część właścicieli obiektów hotelowych zdecydowała się na 

ich sprzedaż. W  2012  r. odnotowano największą transakcję przejęcia hotelu Metro-

pol w Moskwie przez sieć hotelową Azimut Hotels. Z kolei na rynku polskim doko-

nano sprzedaży hotelu InterContinental za 103 mln euro niemieckiemu funduszowi 
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inwestycyjnemu WestInvest InterSelect DEKA. Kolejnym przykładem jest sprzedaż Le 

Meridien w Budapeszcie arabskiemu funduszowi Al Harboor oraz Radisson Blu Grand 

Hotel w Sofii lokalnym inwestorom [Szubstarski 2013, s. 9]. Wartość transakcji hotelo-

wych na polskim rynku przedstawiono w tabeli 1. 

Tabela 1. Największe transakcje hotelowe w Polsce w latach 2006–2016  
Koncern 

sprzedający Sieć hotelowa/hotel Nabywca Wartość 
transakcji

InterContinental Hotel InterContinental DEKA 103 mln euro 
Warimpex Hotel Jan III Sobieski Wenaasgruppen 50 mln euro

Orbis Hotel Bristol
Rosmarinum 
Investment

19,5 mln euro

Orbis Hotel Cracovia i Neptun Echo Investment 15 mln euro

Orbis
Hotel Mercure Kasprowy 

Wierch 
Bachleda 

Investment Group
14 mln euro

Orbis Hotel Polonez Griffin 5,5 mln euro

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Szubstarski 2013, s. 10].

Z kolei w 2014 r. Louvre Hotels Group, druga pod względem wielkości sieć ho-

teli w Europie, należąca do funduszu Starwood Capital, została sprzedana za kwotę 

1,2 mld euro chińskiemu koncernowi Jinjiang International, który stanowi własność 

państwa. Tym samym korporacja zajmie jedno z pierwszych miejsc w rankingu dzie-

sięciu największych grup hotelowych na świecie [Louvre Hotels Group sprzedana 

Chińczykom 2014, s. 17]. W kolejnym roku (2015 r.) Louvre Hotels Group przejęła 25 

hoteli (1,8 tys. miejsc noclegowych należących do niemieckiej sieci Nordic Hotels). 

Aktualnie obiekty funkcjonują pod markami Golden Tulip, Tulip Inn i Première Clas-

se. Strategiczna fuzja obiektów Nordic stanowi typowy element rozwoju koncernu, 

który wspierany jest przez chińskiego akcjonariusza – korporację Jinjiang [Louvre 

Hotels Group przejmuje Nordic Hotels 2015, s. 4]. W tym samym roku AccorHotels do-

konał przejęcia od FRHI Holdings Ltd. za 2,9 mld euro trzech prestiżowych sieci ho-

telowych: Fairmont, Raffles i Swissôtel [AccorHotels przejmuje hotele Fairmont, Raffles 

i Swissôtel 2015, s. 6].

Natomiast w  2016  r. korporacja Marriott International dokonała transakcji naby-

cia koncernu Starwood Hotels & Resorts Worldwide, dzięki której została największą 

korporacją hotelową na świecie. Aktualnie Marriott oferuje ponad 5,7 tys. hoteli, które 

dysponują ponad 1,1 mln pokoi zlokalizowanymi w 110 krajach. W wyniku fuzji korpo-

racja powiększyła swoje zasoby do 30 sieci hotelowych oferujących usługi we wszyst-
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kich segmentach rynku [Kołakowski 2016, ss. 10–12]. Dotychczas Marriott plasował 

się na trzeciej pozycji wśród światowych korporacji hotelowych. Konkurował o pozy-

cję lidera w branży z korporacjami Hilton Worldwide i InterContinental Hotels Group. 

Dysponował 760 tys. pokoi w 4,4 tys. obiektach. Przejęcie koncernu Starwood, który 

klasyfikowany był na ósmym miejscu w  rankingu największych korporacji (tabela  2) 

z 370 tys. pokojami (1,3  tys. hoteli), pozwoliło korporacji Marriott zaistnieć na rynku 

w charakterze lidera.

Kolejną organizacją dokonującą fuzji w  2016  r. była chińska korporacja HNA  

Tourism Group, która przejęła za 2 mld dol. koncern Carlson Hotels włącznie z  jego 

udziałami w Grupie hotelowej Rezidor [Szubstarski 2016, s. 11]. Wartość transakcji fu-

zji dokonanych na globalnym rynku hotelarskim w latach 2014–2016 przedstawiono 

w tabeli 3.

Analizując dane zawarte w tabelach 2 i 3, należy wnioskować, że decyzję o przeję-

ciu podejmują koncerny hotelowe dotychczas konkurujące ze sobą o udział w rynku. 

Rozpoczynają one współpracę w precyzyjnie zdefiniowanej dziedzinie funkcjonowa-

nia (np. rozszerzenie działalności o  nowe rynki geograficzne, wprowadzanie nowej 

oferty usług). Tym samym korporacje hotelowe dokonujące fuzji lub przejęcia ograni-

czają między sobą konkurencję w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej.  
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Zakończenie 

Rozwój nowych technologii, globalizacja, konsolidacja oraz intensywne zmiany 

w  otoczeniu konkurencyjnym zobowiązują do systematycznej analizy strategii roz-

woju korporacji hotelowych. Dlatego też fuzje i  przejęcia stają się jedną z  metod 

wzmacniania pozycji konkurencyjnej organizacji w  warunkach zarówno lokalnego, 

jak i globalnego rynku.

Z  przeprowadzonej analizy należy wnioskować, iż fuzje i  przejęcia w  dalszym 

ciągu stanowić będą chętnie wybieraną strategię rozwoju oraz osiągania przewagi 

konkurencyjnej przez koncerny hotelowe. Wśród powodów dokonywania fuzji nale-

ży wymienić chęć wykreowania silnych organizacji, które będą w stanie skuteczniej 

konkurować na globalnym rynku, ograniczając tym samym konkurencję przez poszu-

kiwanie nowych metod i instrumentów zwiększania efektywności funkcjonowania.

Fuzje i  przejęcia mogą być uważane za niezależną strategię rozwoju lub ze-

wnętrzną metodę realizacji określonej strategii rozwoju. Głównymi przyczynami fu-

zji na rynku hotelarskim są: wzrost wartości przedsiębiorstwa i zwiększenie udziału 

w  rynku, ograniczenie kosztów funkcjonowania, poprawa konkurencyjności, efekt 

synergii czy spadek globalnego popytu na usługi. Fuzje korporacji hotelowych osią-

gają pozytywne skutki, gdy dokonywane są w  aspekcie produkt–rynek, czyli po-

przez zastosowanie odpowiedniej specjalizacji i dywersyfikacji oraz wyboru rynku, 

tempa i rozmiarów wzrostu.

Fuzje i przejęcia jako strategia rozwoju korporacji hotelowych w warunkach globalizacji rynku
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Abstract: Thinking about increasing the physical activity of Poles often ends in building 
sport facilities. Meanwhile, it is a fundamental but only the initial stage of stimulating this 
process. The „My pitch Orlik 2012” program is a unique initiative that gave us all a great 
opportunity, provided that we know how to use it well. Continuous active support of this 
unprecedented project, identifying with it and supporting the work of animators, who are 
the key success factors in the functioning of the Orliks, are of utmost importance. Under-
standing their problems and needs, as well as support from governing institutions are cru-
cial to succeed.
The presented work deals with the specifics of the animators’ work and the whole context 
in which they operate. The problems which they face and the sources of support for their 
work are analyzed – with particular emphasis on the location of Orliks (rural and urban 
communities).
Key words: Orliks, sport facility management, animator, village, town

Wstęp

„Moje Boisko – Orlik 2012”  to program polskiego rządu zainicjowany w  roku 2007. 

Zakładał budowę w każdej gminie (na terenie całego kraju) ogólnodostępnych, bez-

płatnych kompleksów wielofunkcyjnych boisk sportowych (jednego boiska do piłki 

nożnej i jednego wielofunkcyjnego do piłki koszykowej i siatkowej) wraz z szatniami 

i  zapleczem socjalnym (magazynem sprzętu gospodarczo-sportowego, oddzielnymi 

szatniami dla kobiet i  mężczyzn lub drużyn, zespołem higieniczno-sanitarnym, po-

mieszczeniem gospodarza obiektu i trenera środowiskowego). Orliki miały powstawać 

w miejscach bezpiecznych i dobrze skomunikowanych, wyposażonych w niezbędną 

infrastrukturę towarzyszącą. Wytyczne programu zakładały oświetlenie kompleksu 

boisk minimum ośmioma słupami oświetleniowymi [Batyk 2011, ss. 89–100].

Cena budowy każdego Orlika określona była na 1 mln zł, ale finansowanie miało 

pochodzić z trzech źródeł [Włoch, Gołdys 2015, ss. 31–45]:

•	 33% z budżetu państwa (nie więcej niż 333 tys. zł),

•	 33% z samorządu wojewódzkiego (nie więcej niż 333 tys. zł),

•	 34% od inwestora (gminy) pokrywającego pozostałe koszty.

Założenie finansowego współudziału organów administracji rządowej oraz jed-

nostek samorządu terytorialnego miało prowadzić do zwiększenia aktywności śro-

dowisk lokalnych oraz zmniejszania różnic w potencjale infrastrukturalnym, jaki wy-

stępował w  wielu regionach Polski. W  sumie z  budżetu centralnego przyznano na 

program ponad 990 mln zł [OECD 2013].
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Inicjatywa programu była związana z Euro 2012, ale stanowiła także odpowiedź 

na niską liczbę Polaków aktywnych sportowo [Gradziuk 2014, ss. 121–130]. Nadrzęd-

nym jej celem było nadrobienie wieloletnich zaległości w  budowie infrastruktury 

sportowej i wykorzystanie tej bazy do promowania aktywnego stylu życia w polskim 

społeczeństwie. Zapewnienie szerokiego i  bezpłatnego dostępu do nowoczesnych 

obiektów sportowych (przez 5  lat od ich powstania), organizacja różnego rodzaju 

imprez sportowych i opieka animatorów zwiększały szansę na aktywny wypoczynek 

Polaków (ze szczególnym naciskiem na oddziaływanie na dzieci i młodzież). W więk-

szości wypadków Orliki zlokalizowane są w pobliżu szkół. Jako takie wzbogacają ofer-

tę zajęć wychowania fizycznego, dają możliwość rekreacyjnego uprawiania różnych 

sportów oraz stanowią infrastrukturalną bazę szkolenia młodych sportowców.

Obok wymiaru sportowego, infrastrukturalnego i  finansowego istotnym zało-

żeniem programu był także aspekt społeczny [Gradziuk 2014, ss. 121–130]. Budowa 

orlików determinowała bowiem tworzenie nowych podmiotów szczebla lokalnego, 

które na nowo zrzeszały uczestników i organizatorów przedsięwzięć prowadzonych 

w  powstałych obiektach sportowych − wzmacniając tym samym kapitał społeczny 

[Włoch, Gołdys 2015, ss. 31–45].

„Moje boisko – Orlik 2012” to jedno z  największych przedsięwzięć infrastruktu-

ralno-społecznych zrealizowanych w Polsce po roku 1989 [MSiT 2015]. Dzięki współ-

pracy ministerstwa sportu z samorządami wojewódzkimi i lokalnymi w ciągu pięciu 

edycji programu (w latach 2008–2012) − wybudowano 2604 nowoczesne kompleksy 

boisk sportowych, co znacząco wpłynęło na poprawę warunków uprawiania sportu 

w  kraju [FRKF 2015]. Orliki funkcjonują w  1664 z  2479 polskich gmin [MSiT 2015]. 

Najwięcej powstało ich na terenie województwa wielkopolskiego (299), mazowiec-

kiego (259) i kujawsko-pomorskiego (213). Ale są również gminy, które nie mają ich 

na swoim terenie (33%). Głównymi tego przyczynami są: brak środków własnych na 

realizację inwestycji (48%), brak zainteresowania programem (26%), zbyt duże kosz-

ty utrzymania obiektu (12%), podobny obiekt znajdujący się na terenie gminy (10%) 

lub inne powody (5%), w tym brak odpowiedniej lokalizacji, wsparcia finansowego ze 

strony urzędu marszałkowskiego, zbyt mała liczba mieszkańców czy też korzystanie 

przez mieszkańców z obiektów gmin ościennych [MSiT 2015].

Dzięki zatrudnianiu wykwalifikowanych animatorów − organizujących zajęcia 

dzieciom i młodzieży oraz zapewniających wsparcie wszystkim innym grupom spo-

łecznym i wiekowym korzystającym z boisk − obiekty te wykorzystane są w maksy-

malnym stopniu. Od marca do października 2015 r. orliki zostały odwiedzone ponad 
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28 mln razy (dokładnie 28 242 194) – przez dzieci, młodzież i dorosłych. W stosunku 

do roku 2014 liczba wejść na boiska zwiększyła się aż o 4 542 194 osoby [FRKF 2015].

W  funkcjonowaniu orlika kluczową rolę odgrywa animator. Jego obecność sta-

nowi gwarancję bezpiecznego działania obiektu oraz właściwego wsparcia użytkow-

ników. Jego głównym zadaniem jest oczywiście zachęcanie do aktywności fizycznej 

jak największej i jak najbardziej zróżnicowanej grupy osób, skłanianie ich do systema-

tycznej aktywności oraz edukowanie [FRKF 2015]. Wymaga to jednak wielu umiejęt-

ności, nie tylko trenerskich czy wychowawczych, lecz także organizatorskich i mene-

dżerskich, tym bardziej że – jak piszą Włoch i Gołdys [2015, ss. 31–45] – ze względu na 

brak jakiejkolwiek długoterminowej polityki zarządzania − wiele funkcji zarządczych 

obiektami spada właśnie na animatorów. W  swojej pracy napotykają na wiele pro-

blemów, które w zależności od lokalizacji obiektu (w gminie wiejskiej lub miejskiej) 

mają większą lub mniejszą rangę. Dlatego celem niniejszego badania jest analiza opi-

nii animatorów na temat problemów związanych z zarządzaniem orlikami w gminach 

miejskich i wiejskich. Istotne wydaje się pytanie, czy działalność animatora jest wspo-

magana przez instytucje zarządzające obiektami. 

Materiał i metody

Badanie sondażowe przeprowadzono w grudniu 2014 r. za pomocą wywiadów reali-

zowanych za pośrednictwem Internetu (CAWI – Computer-Assisted Web Interviews), na 

podstawie kwestionariusza ankiety opracowanego przez zespół Centrum Wyzwań 

Społecznych Uniwersytetu Warszawskiego. Kwestionariusz ankiety, w  którym więk-

szość stanowiły pytania zamknięte jednokrotnego wyboru, dotyczył funkcjonowania 

orlika, specyfiki pracy animatora oraz jego współpracy z instytucjami zarządzającymi 

obiektem (urzędami miasta, gminy lub starostwami powiatowymi, szkołami, ośrod-

kami sportu i rekreacji) oraz innymi lokalnymi partnerami (np. klubami sportowymi, 

wolontariuszami, parafiami, rodzicami dzieci uczęszczających na zajęcia).

Kwestionariusz wypełniany był w  specjalnie dedykowanym portalu (www.nasz- 

orlik.pl) − przy okazji składania corocznego sprawozdania z  działalności orlika do 

Fundacji Rozwoju Kultury Fizycznej (odpowiedzialnej za realizację programu „Moje 

Boisko – Orlik 2012”).

W badaniu ankietowym wzięło udział 2237 spośród 3665 animatorów zatrudnio-

nych na wszystkich funkcjonujących orlikach w  roku 2014 (n=2604). 1434 ankiety 
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zostały wypełnione poprawnie i  uwzględnione w  dalszej analizie. Charakterystyka 

badanej próby została przedstawiona w tabeli 1. 

Tabela 1. Liczba badanych orlików i ich lokalizacja (n=1434)

Województwa

Gmina 
wiejska
(n=657)

Gmina 
miejska 

do 20 tys. 
mieszk. 
(n=404)

(n=1434)

Gmina 
miejska ≥20 
tys. mieszk. 

(n=373)

Ogółem

n % n % n % n %
dolnośląskie 37 5,6 39 9,7 24 6,4 100 7,0
kujawsko-pomorskie 46 7,0 38 9,4 33 8,8 117 8,2
lubelskie 54 8,2 22 5,4 24 6,4 100 7,0
lubuskie 20 3,0 22 5,4 10 2,7 52 3,6
łódzkie 36 5,5 19 4,7 50 13,4 105 7,3
małopolskie 73 11,1 20 5,0 23 6,2 116 8,1
mazowieckie 65 9,9 35 8,7 40 10,7 140 9,8
opolskie 12 1,8 17 4,2 6 1,6 35 2,4
podkarpackie 71 10,8 26 6,4 18 4,8 115 8,0
podlaskie 21 3,2 18 4,5 10 2,7 49 3,4
pomorskie 37 5,6 14 3,5 15 4,0 66 4,6
śląskie 33 5,0 24 5,9 32 8,6 89 6,2
świętokrzyskie 16 2,4 8 2,0 6 1,6 30 2,1
warmińsko-mazurskie 41 6,2 33 8,2 30 8,0 104 7,3
wielkopolskie 63 9,6 43 10,6 28 7,5 134 9,3
zachodniopomorskie 32 4,9 36 6,4 24 6,4 82 5,7

Źródło: opracowanie własne.

Obliczenia statystyczne przeprowadzono z wykorzystaniem pakietu komputero-

wego IBM® SPSS® Statistics w  wersji 21. Wnioskowanie statystyczne opierało się na 

wykorzystaniu testu niezależności chi-kwadrat. W ocenie efektów między zmiennymi 

(miejsce lokalizacji Orlika a rok otwarcia, instytucja zarządzająca orlikiem, rola anima-

tora na orliku, najważniejsze problemy w pracy animatora, wsparcie technologiczne 

ze strony instytucji zarządzających obiektem) przyjęto poziom istotności 0,05. 
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Wyniki

Spośród wszystkich analizowanych obiektów 45,8% orlików zlokalizowanych jest 

w gminach wiejskich, a pozostałe działają w gminach miejskich (w tym 28,2% w mia-

stach do 20 tys. mieszkańców i 26% w miastach powyżej 20 tys.; tabela 2). W wypad-

ku gmin wiejskich (66,5%) i miast do 20 tys. (52,2%) orlikami relatywnie częściej (chi-

-kwadrat=39,9; p<0,001) zarządzają urzędy miasta/gminy lub starostwa powiatowe. 

W  dużych miastach powyżej 20 tys. częściej (chi-kwadrat=63,9; p<0,001) instytucją 

zarządzającą są szkoły (48,8%; tabela 2).

Analiza pokazuje, że animatorzy zatrudnieni na orlikach pełnią – w  zależności 

od gminy (chi-kwadrat=38,7; p<0,001) − różne funkcje (tabela 3). Na wsiach częściej 

pełnią głównie funkcje trenerskie (59,7%), w miastach powyżej 20 tys. − częściej wy-

chowawcze (59,5%) i zarządcze (48,5%), w miastach zaś do 20 tys. są organizatorami 

imprez (57,4%).

Źródłem największego wsparcia dla animatorów są instytucje zarządzające orli-

kami, choć w tej kwestii występują różnice (chi-kwadrat=148,0; p<0,001) w zależno-

ści od typu gminy. W  wypadku gmin wiejskich największe znaczenie ma samorząd 

lokalny (28,6%), a w wypadku gmin miejskich (bez względu na liczbę mieszkańców) 

– szkoła (do 20 tys. – 27,0%; powyżej 20 tys. − 52,0%). Poza nimi pracę animatorów 

wspierają lokalne kluby sportowe (odpowiednio w  gminach 28,6%; 21,8%; 8,3%), 

gminne oraz miejskie ośrodki sportu i rekreacji lub inne jednostki publiczne zajmu-

jące się sportem (odpowiednio 7,0%; 16,6%; 10,2%). Nie bez znaczenia jest pomoc ze 

strony rodziców dzieci uczęszczających na zajęcia (odpowiednio 7,3%; 7,9%; 6,4%). 
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Tabela 4 przedstawia ranking najpoważniejszych problemów, z którymi animato-

rzy stykają się w swojej pracy. Wynika z niej, że generalnie największym problemem 

jest zbyt niska pensja i brak ciągłości zatrudnienia, choć w poszczególnych deklara-

cjach są istotne różnice (chi-kwadrat=18,7; p<0,05) zależne od typu gminy. I tak ani-

matorzy wiejscy częściej (39,1%) niż ci z gmin miejskich (do 20 tys. − 38,4 i powyżej 20 

tys. − 38,7%) deklarują zbyt niską pensję. Podobnie jest z brakiem ciągłości zatrudnie-

nia (odpowiednio 30,2% vs. 26,7% i 19,7%). Z kolei na brak lub zły stan sprzętu częś-

ciej narzekają pracujący w miejskich ośrodkach (w miastach powyżej 20 tys. − 15,1% 

i w miastach do 20 tys. − 11,7% vs. 9,9% na wsiach). 

Wykazano istotne związki między instytucją zarządzającą orlikiem w danej gmi-

nie a  problemami animatorów. Na wsiach zbyt niską pensję (53,0%) częściej dekla-

rują pracujący na orlikach zarządzanych przez szkołę. Niepełne zatrudnienie (15,6%) 

jest głównym problemem animatorów podlegających ośrodkom sportu i  rekreacji. 

Brak ciągłości zatrudnienia dotyczy w największym stopniu orlików pod auspicjami 

urzędu miasta/gminy lub starostwa powiatowego (34,1%), a niepożądane lub niebez-

pieczne zachowanie osób korzystających z  orlika (12,5%) i  brak lub zły stan/jakość 

sprzętu (12,5%) – pod auspicjami innych instytucji (np. samorządowego zespołu 

oświaty i wychowania, ośrodka kultury czy klubu sportowego). 

W miastach do 20 tys. mieszkańców zbyt niska pensja (42,9%) częściej deklaro-

wana jest w orlikach OSiR-owskich, niepełne zatrudnienie (16,9%), brak ciągłości za-

trudnienia (37,7%) i niepożądane lub niebezpieczne zachowanie osób korzystających 

z orlika (10,4%) – w szkolnych, a brak lub zły stan/jakość sprzętu (16,7%) – w orlikach 

zarządzanych przez inne instytucje. 

Z kolei w miastach powyżej 20 tys. mieszkańców zbyt niska pensja (46,6%) oraz 

brak lub zły stan/jakość sprzętu (16,5%) dotyczy animatorów z Orlików zarządzanych 

przez urząd miasta. Brak ciągłości zatrudnienia (23,7%) i  niepożądane lub niebez-

pieczne zachowanie osób korzystających z orlika (19,1%) częściej odnotowano w or-

likach zarządzanych przez szkołę, a niepełne zatrudnienie (20,0%) – w orlikach zarzą-

dzanych przez inne instytucje. 
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Analiza pokazała, że większość orlików nie ma pełnego dostępu do Internetu (ta-

bela 5). Sieć, jeżeli w ogóle, relatywnie częściej (chi-kwadrat=7,6; p<0,05) jest dostęp-

na na orlikach wiejskich (33,7%) niż w miastach do 20 tys. (31,7%) i w miastach powy-

żej 20 tys. mieszkańców (25,5%). Z własnego komputera korzysta 37,5% animatorów 

z gmin wiejskich i odpowiednio 43,3% i 44,0% z gmin miejskich. Z własnej kieszeni za 

Internet płaci odpowiednio 5,2%; 7,2% i 11,5% animatorów. 

W  większości gmin rezerwacji można dokonać bezpośrednio na orliku lub tele-

fonicznie, choć są w tej kwestii istotne różnice (chi-kwadrat=26,6; p<0,001). Interne-

towa rezerwacja możliwa jest tylko w 18,1% ośrodków wiejskich, w 16,1% ośrodków 

z  miast do 20 tys. i  w  20,1% z  miast powyżej 20 tys. mieszkańców. Aktualizowany 

fanpage na Facebooku relatywnie częściej (chi-kwadrat=13,4; p<0,001) działa w gmi-

nach wiejskich (21,5%). 

Dyskusja

Program „Moje Boisko – Orlik 2012” to jedna z największych inwestycji infrastruktural-

no-społecznych prowadzonych w Polsce na tak dużą skalę [MSiT 2015]. Przedsięwzię-

cie − finansowanie obiektów w całości ze środków publicznych (w połowie z budżetu 

centralnego), skierowanie propozycji do amatorów, zrealizowanie projektu w bardzo 

krótkim czasie – było przedsięwzięciem niespotykanym w skali światowej. Nie moż-

na go porównać z polityką żadnego innego kraju, gdyż obecnie ogromna większość 

publicznych inwestycji w  sporcie koncentruje się głównie na stadionach [Hallman 

2013]. „Moje Boisko – Orlik 2012” przypomina program budowania małej infrastruk-

tury sportowej (np. w Finlandii od 1930 r. lub w Niemczech po 1945 r.) [Włoch, Gołdys 

2015, ss. 31–45], ale w polskim przypadku wysiłek ten był dużo bardziej skoncentro-

wany. Wybudowano aż 2604 obiekty sportowe w ciągu zaledwie pięciu lat. 

Kluczowym czynnikiem funkcjonowania orlików jest oddolny potencjał społeczny 

i menedżerski nowo utworzonej klasy zawodowej − lokalnych instruktorów sportu, 

animatorów [Włoch i Gołdys 2015, ss. 31–45]. Zakres ich zadań nie jest powszechnie 

znany [Daszkowska-Kamińska 2014]. Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie też 

go nie określa. Na podstawie odpowiedzi ankietowanych w niniejszym badaniu ani-

matorów wiadomo, że zakres ich obowiązków jest przeróżny. W zależności od typu 

gminy częściej bywają trenerami (59,7% we wsiach), nauczycielami (59,5% w  mia-

stach powyżej 20 tys.), organizatorami imprez (57,4% w miastach do 20 tys.) lub też 

Elżbieta Biernat, Monika Piątkowska, Paweł Zembura, Aleksandra Gołdys



441

zarządcami czy gospodarzami orlika (48,5% w miastach powyżej 20 tys.). I w zasadzie 

we wszystkich tych przedsięwzięciach są pozostawieni sami sobie. Do końca 2015 r. 

operator programu Fundacja Rozwoju Kultury Fizycznej prowadziła rozbudowane 

działania szkoleniowe, które rozwijały wsparcie merytoryczne dla animatorów z na-

ciskiem na tworzenie lokalnego wsparcia dla boisk przez samorządy i inne instytucje 

zarządzające boiskami. Działania te jednak nie były kontynuowane przez kolejnych 

zarządzających Fundacją. Mimo że każdy z orlików podlega jakieś instytucji zarządza-

jącej − w gminach wiejskich (66,5%) i miastach do 20 tys. (52,2%) częściej urzędom, 

a w miastach powyżej 20 tys. (48,8%) – szkołom, w praktyce odpowiedzialność za za-

rządzanie spoczywała głównie na animatorach [Włoch, Gołdys 2015, ss. 31–45]. Jak 

pokazują badania tych autorek, przeciążenie pracą, „łatanie dziur” powoduje coraz 

większą frustrację animatorów i zniechęcenie do przezwyciężania napotykanych pro-

blemów. A  jest ich wiele. Najważniejszy z nich to warunki zatrudnienia, w tym zbyt 

niska pensja, która wskazywana jest zarówno przez pracujących w  ośrodkach wiej-

skich (39,1%), jak i miejskich (odpowiednio 38,4% i 38,7%). Podobnie jest z brakiem 

ciągłości zatrudnienia (wykazywanym przez 30,2% animatorów z  gmin wiejskich, 

26,7% – z miast do 20 tys. i 19,7% – z miejskich powyżej 20 tys.) i niepewnością za-

trudnienia (odpowiednio 12,3%; 13,5%; 12,5%). Konieczna jest większa aktywność 

samorządów lokalnych w  tej kwestii, bo to do nich należy wynagradzanie kadry 

i pozyskiwanie funduszy na stałe oferowanie możliwości uprawiania sportu różnym 

grupom społecznym. W raporcie NIK [2012] pod tytułem „Finansowe wspieranie kul-

tury fizycznej i  sportu przez wybrane jednostki samorządu terytorialnego” zaobser-

wowano, że znaczną część lokalnych budżetów sportowych samorządy przeznaczyły 

na utrzymanie infrastruktury. Nie jest to spójne z  faktem, że animatorzy (szczegól-

nie w  ośrodkach miejskich powyżej 20  tys. − 15,1%; do 20 tyś. − 11,7%) narzekają 

na brak sprzętu lub jego zły stan/jakość. Wskazuje to, po pierwsze, na konieczność 

prowadzenia szkoleń wśród samorządowców na temat tworzenia budżetów dla spor-

tu powszechnego, uwzględniających potrzeby orlików, po drugie, na konieczność 

pozyskiwania środków na ten cel, np. z „Programu modernizacji infrastruktury spor-

towej Edycja 2017” [MSiT 2017] czy z innych konkursów dotacyjnych (środki unijne). 

Wskazuje to zarówno na konieczność prowadzenia szkoleń wśród samorządowców 

na temat tworzenia budżetów dla sportu powszechnego, uwzględniających potrze-

by orlików – w tym przede wszystkim stałego wynagrodzenia dla kadr, szkolenia ich, 

zakupu sprzętu i stałego remontowania infrastruktury, jak i konieczność pozyskiwa-

nia środków na ten cel, np. z „Programu modernizacji infrastruktury sportowej Edycja 
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2017” [MSiT 2017], czy z  innych konkursów dotacyjnych (środki unijne). Niezbędna 

wydaje się zmiana myślenia o orlikach – niech przestaną być one efektem programu 

rządowego i staną się naszą własnością, o którą będziemy dbać na bieżąco (dokony-

wać napraw, pozyskiwać partnerów, zawiązywać współpracę). Orlik nie jest odizolo-

wanym obiektem, lecz elementem szerszej lokalnej sieci sportu powszechnego. Moż-

liwa jest zatem szeroka współpraca (z lokalnymi organizacjami, klubami sportowymi, 

wolontariuszami), choć oczywiście nie zastąpi ona działania gospodarskiego [Gołdys 

i wsp. 2011, ss. 4–39]. Badania [Włoch, Gołdys 2015, ss. 31–45] dowodzą, że orliki pro-

wadzone przez lokalne ośrodki sportu i rekreacji, które są zazwyczaj znacznie lepiej 

zintegrowane z  lokalnymi systemami sportowymi, mają bardziej komplementarną 

ofertę od orlików zarządzanych przez inne instytucje. Animatorzy korzystający z oso-

bistych i  organizacyjnych zasobów takich ośrodków (np. z  platformy internetowej) 

mają większe możliwości działania, komunikacji z  interesariuszami orlików. Życie 

w  sieci jest ważnym elementem programu „Moje Boisko – Orlik 2012” [FRKF 2015]. 

Niestety, niniejsze badanie pokazuje, że aż 66,3% orlików w gminach wiejskich, 68,3% 

w miastach do 20 tys. i 74,5% w miastach powyżej 20 tys. nie ma pełnego dostępu 

do Internetu. Działającej strony internetowej w 2014 r. nie miało odpowiednio 32,3%; 

34,7% i 33,5% z nich. Z pewnością nie pozwala to na wymianę doświadczeń, dzielenie 

się wiedzą, dobrymi praktykami czy lepszą promocję orlika oraz łatwe umawiania się 

na zajęcia [Włoch, Gołdys 2015, ss. 31–45]. 

Wnioski

Kluczowym warunkiem dalszego rozwoju programu „Moje Boisko – Orlik 2012” jest 

wsparcie animatorów orlika i odciążenie ich pracy (ograniczenie zakresu zadań). Ko-

nieczna jest większa aktywność instytucji zarządzających (utożsamianie się z progra-

mem, pojmowanie go jako swojej własności) oraz szersza współpraca z  innymi in-

stytucjami, klubami sportowymi, grupami społecznymi. Pamiętać jednak należy, że 

nawet interwencja z zewnątrz nie stworzy potencjału, jeśli nasz własny jest ograni-

czony [Gradziuk 2014, ss. 121–130].

Prace badawcze realizowano w ramach budżetu Fundacji Rozwoju Kultury Fizycznej, któ-

ra była operatorem programu Animator Boisk Orlik.
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