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Wstep

Gtéwnym zadaniem kazdego przedsiebiorstwa jest generowanie zysku. W wa-
runkach konkurencji rynkowej cel ten moze ono osiggnac tylko wtedy, gdy
witasciwie zaspokaja potrzeby i oczekiwania klientéw. To z kolei wymaga za$
posiadania réznego rodzaju zasobéw: materialnych, niematerialnych, ludz-
kich, finansowych itd. Kazdy z tych potencjatéw odgrywa w funkcjonowaniu
organizacji odmienng role. Do XIX w. szczegdlna wage przywigzywano do
zasobow materialnych, skupiano sie bowiem gtéwnie na aspekcie produk-
cyjnym przedsiebiorstw; na przetomie wiekéw XIX i XX zaczeto natomiast
podkresla¢ znaczenie czynnika ludzkiego. W tym kontekscie poczatkowo
analizowano mozliwos¢ podniesienia wydajnosci pracy personelu, jednakze
z czasem (przede wszystkim za sprawg eksperymentéw z Hawthorne, szerzej
omdwionych w rozdziale pierwszym niniejszej publikacji) badacze zaintere-
sowali sie réwniez kwestig potrzeb pracownikow (Griffin, 2004). W ten spo-
séb powstata koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi (Human Resources
Management - w skrocie HRM).

Od lat 80. XX w. rownolegle z t3 ostatnig zaczat rozwija¢ sie natomiast
takze marketing wewnetrzny (ang. internal marketing). Traktuje on pracow-
nikow jako wewnetrznych klientéw, a ich prace jako wewnetrzny produkt
przedsiebiorstwa. Wedtug jego zatozen personel organizacji powinien dzia-
ta¢ w zgodzie z jej wizjg i misjg oraz otrzymywac swiadczenia najwyzszej
jakosci. Dzieki zadowoleniu i zaangazowaniu pracownikéw, a takze realizacji
ich potrzeb i oczekiwan mozliwe jest bowiem satysfakcjonowanie klientéw
zewnetrznych firmy, a tym samym uzyskanie przez nig przewagi konkuren-
cyjnej i generowanie zyskow.

Koncepcja marketingu wewnetrznego rozwijata sie niemal rownolegle
z marketingiem ustug, poniewaz jej zatozenia mozna odnie$¢ w szczegdlnosci
wiasnie do przedsiebiorstw ustugowych. Jednym z rodzajéw tych ostat-
nich sg zas biura podrézy - gtéwny przedmiot zainteresowania tej mono-
grafii. Ich dziatalno$¢ gospodarcza polega na tworzeniu pakietéw (imprez)
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1

turystycznych, ktére po zryczattowanej cenie oferowane sg klientom kon-
cowym - turystom. W sktad takiego pakietu wchodzg transport, noclegi,
wyzywienie, ustugi pilockie, przewodnickie itp.; turysta przed wyjazdem
nie wie jednak, co doktadnie otrzyma za swoje pienigdze - cato$¢ doswiad-
czenia uzyskuje dopiero w trakcie imprezy. Szczegdlng role w spetnianiu
jego potrzeb i oczekiwan odgrywa tzw. personel liniowy przedsiebiorstw
turystycznych, ktérym sa operatorzy i doradcy w biurze podrdzy, kierowcy,
recepcjonisci, bagazowi, pokojowe, kelnerzy, piloci wycieczek, przewodnicy
turystyczni, masazysci, ratownicy, animatorzy itp., czyli osoby bezposrednio
odpowiedzialne za pierwsze spotkanie z klientem oraz poszczegdlne mo-
menty jego podrdzy i pobytu w miejscu przeznaczenia (Bansal, Mendelson
& Sharma, 2001) (cho¢ oczywiscie nie wszyscy oni sg pracownikami biura -
wiekszos$¢ to personel zatrudniony u kooperantow).

Wsrdd personelu liniowego biur podrézy na wyjatkowg uwage zastuguija
piloci wycieczek i przewodnicy turystyczni. Stanowig oni bowiem kluczowy
zaséb tych przedsiebiorstw - ich profesjonalizm wptywa bezposrednio na
odczucia turystéw podczas realizacji pakietu turystycznego, a w konsekwen-
cji na ich satysfakcje, zachwyt lub niezadowolenie, co z kolei przektada sie
na pozycje rynkowa i wysokos¢ zyskéw touroperatora. Biura podrézy po-
winny wiec dbac o pilotow wycieczek i przewodnikéw turystycznych. Duze
mozliwosci w tym wzgledzie daje wprowadzenie zatozen i wykorzystywanie
instrumentéw marketingu wewnetrznego, ktére to zagadnienia stanowig
przedmiot rozwazan podjetych w niniejszej ksigzce.

Szczegblng inspiracjg do zainteresowania sie poruszong w opracowaniu
problematyka byt artykut dotyczacy wykorzystania trzech form marketingu
(zewnetrznego, wewnetrznego, interakcyjnego) w biurach podrézy ze stanu
Santa Catarina w Brazylii (Sarquis, Pizzinatto, Giuliani & Machiavelli Pontes,
2015), z ktérego wynika, ze sposrdéd 109 badanych brazylijskich touropera-
toréow 5 stosuje instrumenty marketingu wewnetrznego wzgledem swoich
pracownikéw! Instrumentami tymi byty:

e pozaptacowe systemy motywacji (w 80 proc. badanych biur),
e rozbudowana komunikacja wewnetrzna (76 proc.),

e segmentacja pracownikéw (75 proc.),

e utrzymanie statego personelu w dtugim okresie (72 proc.),

W Brazylii rozpatrywano marketing wewnetrzny stosowany wzgledem wszystkich pracow-

nikdw biur podrézy, ale autorzy ksiazki postanowili zawezi¢ grupe badanych do pilotéw
wycieczek i przewodnikéw turystycznych.
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e rozwoj umiejetnosci miekkich, w tym prosprzedazowych (72 proc.),

e wewnetrzna kultura organizacyjna (64 proc.).

Po przestudiowaniu wspomnianego artykutu autorzy ksigzki zadali sobie
nastepujace pytania:

1. Jak wyglada implementacja zatozen marketingu wewnetrznego w polskich
biurach podrézy?

2. Czy polscy touroperatorzy? w ogodle znaja te koncepcje i korzysci, ktore
ona przynosi?

3. Jakie relacje taczg ich z kluczowym dostepnym im zasobem ludzkim, tj. pi-
lotami wycieczek i przewodnikami turystycznymi?

4. Czy stosujg oni w stosunku do tego personelu jakiekolwiek instrumenty
internal marketingu?

5. Czy w ogole sg $Swiadomi roli pilotéw wycieczek i przewodnikéw tury-
stycznych w kreowaniu ich wizerunku, budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej i generowaniu zysku?

Odpowiedzi na te pytania nie zawiera dotychczasowa polska literatura

z zakresu turystyki. Co wiecej, w piSmiennictwie krajowym w ogole istnieje re-

latywnie niewiele opracowan poruszajacych kwestie pracy pilotéw wycieczek

i przewodnikéw turystycznych czy wykorzystania marketingu wewnetrznego

na rynku turystycznym. Wszystko to sktonito autoréw ksigzki do podjecia

tego tematu i przeprowadzenia zwigzanych z nim badan empirycznych.

Gtéwnym celem opracowania jest okreslenie roli marketingu wewnetrz-
nego stosowanego przez polskie biura podrézy w odniesieniu do pilotéw
wycieczek i przewodnikdéw turystycznych jako sposobu na podniesienie
efektywnosci prowadzonych dziatan i budowanie rynkowej przewagi kon-
kurencyjnej. Jako cele szczegdtowe przyjeto zas:

1. zaprezentowanie zatozen koncepcji marketingu wewnetrznego, wy-
korzystywanych w jej ramach instrumentéw i korzysci ptynacych z jej
implementacji;

2. zidentyfikowanie potrzeb i mozliwosci wykorzystania marketingu we-
whnetrznego w oddziatywaniu na pilotéw wycieczek i przewodnikéw tu-
rystycznych przez biura podrézy;

3. zarysowanie profilu polskiego pilota wycieczek i przewodnika turystycznego;

2 Wyrdznia sie dwa rodzaje biur podrozy: posrednikéw (agentdw) i organizatorow (tour-
operatoréow). W niniejszej ksigzce, z uwagi na fakt, ze pilotéw wycieczek i przewodnikéw
turystycznych zatrudniajg i(lub) kontraktuja przede wszystkim organizatorzy, okreslenia
,biuro podrézy” i ,touroperator” sa stosowane zamiennie.
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4. przeprowadzenie analizy relacji taczacych biura podrézy z pilotami wy-
cieczek i przewodnikami turystycznymi, sposobéw kontraktowania tego
personelu oraz jego znaczenia w tworzeniu produktu i kreowaniu wize-
runku pracodawcy;

5. wyszczegélnienie instrumentéw marketingu wewnetrznego obecnie wy-
korzystywanych przez biura podrézy w stosunku do pilotéw wycieczek
i przewodnikoéw turystycznych oraz tych, ktérych stosowanie powinny
one jeszcze wdrozyc.

Majac na wzgledzie podjety problem badawczy, sformutowano nastepu-
jaca hipoteze gtdwna: Skala wykorzystania instrumentéw marketingu wewnetrz-
nego przez polskie biura podrézy w relacji do pilotéw wycieczek i przewodnikéw
turystycznych jest niewielka ze wzgledu na to, ze nie doceniajg one roli ani tej
koncepcji, ani samych pilotéw i przewodnikéw w budowaniu rynkowego sukcesu
przedsiebiorstwa.

Do realizacji zatozonych celéw opracowania, odpowiedzi na postawione
pytania oraz rozwigzania problemu badawczego i weryfikacji hipotezy wyko-
rzystano wyniki badan wtasnych, ktére przeprowadzono od marca do maja
2020 r. wsrad 400 pilotow wycieczek i przewodnikow turystycznych oraz
90 reprezentantow biur podrézy. Uzyskane informacje uszczegdétowiono
podczas wywiadoéw pogtebionych z przedstawicielami 10 touroperatorow.

Monografia sktada sie z czesSci teoretycznej i empirycznej. Rozwazang
W niej problematyke ujeto w pie¢ rozdziatow.

W rozdziale pierwszym oméwiono zagadnienia zwigzane z personelem
i marketingiem wewnetrznym. Zaprezentowano istote i ewolucje marketingu,
a takze uwypuklono znaczenie zasobéw ludzkich dla funkcjonowania przed-
siebiorstw. Nastepnie uwage skoncentrowano na marketingu wewnetrznym,
pokazujac jego zasady i oferowane przez niego instrumenty, a takze warunki,
modele i efekty jego implementacji. W zakonczeniu koncepcje marketingu
wewnetrznego zestawiono z zatozeniami teorii zarzadzania zasobami ludz-
kimi (HRM) i marketingu personalnego.

W drugim rozdziale rozpoczeto od charakterystyki personelu pilotow
wycieczek i przewodnikéw turystycznych jako pracownikéw bezposred-
niego kontaktu z turystami. Zidentyfikowano tez wptyw, jaki w Polsce
wywarta na ich prace deregulacja z 2014 r. Odnoszac sie do nauk ekono-
micznych rozpatrzono powigzanie zagadnien pracy pilotéw i przewodnikéw
z teorig zasobowsg i kluczowych kompetencji, teorig kosztéw transakcyj-
nych, teorig kapitatu ludzkiego i koncepcjg empowermentu. Ponadto doko-
nano analizy uwarunkowan umozliwiajacych adaptacje zatozen marketingu
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wewnetrznego w polskich biurach podrézy, a takze korzysci i trudnosci
z tym zwigzanych.

Trzeci rozdziat omawia metodyke badan wtasnych przeprowadzonych
na potrzeby niniejszego opracowania. Wskazano w nim cele i zatozenia ba-
dawcze, etapy procesu badawczego, a takze wykorzystane metody analizy
statystycznej materiatu empirycznego. W rozdziale tym zaprezentowano
réwniez strukture demograficzng badanej zbiorowosci oraz na tej podsta-
wie okreslono profile typowego polskiego pilota wycieczek i przewodnika
turystycznego, stanowigce autorski sposéb charakterystyki tego personelu
z podziatem na wykonywanga funkcje.

W rozdziale czwartym na podstawie danych uzyskanych podczas badan
zarowno ilo$ciowych, jak i jako$ciowych zarysowano site i charakter za-
leznosci taczacych touroperatorow z pilotami wycieczek i przewodnikami
turystycznymi oraz przeanalizowano wptyw pracy omawianego personelu na
kreowanie wizerunku biura podrézy. Ponadto wskazano kryteria stosowane
przez touroperatoréw podczas kontraktowania pilotéw wycieczek i prze-
wodnikdow turystycznych oraz zdiagnozowano dodatnie i ujemne aspekty
istniejagcych pomiedzy nimi relacji.

W ostatnim rozdziale analizie poddano swiadomos¢ biur podrézy w za-
kresie znajomosci zatozen i znaczenia marketingu wewnetrznego, a takze
wskazano, ktére z instrumentdw internal marketingu i w jakiej skali sg wyko-
rzystywane przez krajowych touroperatoréow. Sformutowano réwniez reko-
mendacje dla biur podrézy, pilotéw wycieczek i przewodnikéw turystycznych
oraz podmiotéw krajowej polityki turystycznej, wynikajgce z wnioskéw pty-
nacych z badan przeprowadzonych przez autoréw ksigzki oraz obserwacji
uczestniczacej podjetej przez jednego z nichs.

W zakonczeniu podsumowano uzyskane wyniki, odniesiono sie do celow
pracy i hipotezy badawczej oraz przedstawiono wnioski, ktére moga zostac
wykorzystane w praktyce biur podrézy. Wskazano réwniez mozliwe kierunki
kontynuowania badan w przysztosci.

Rozwazania oparto na kwerendzie polskiego i zagranicznego pismiennic-
twa z zakresu zarzadzania, marketingu, ekonomiki turystyki, biur podrézy oraz

3 Od wielu lat dr tukasz Kazmierkiewicz jest pilotem wycieczek, przewodnikiem w Kopal-
nia Soli Wieliczka Trasa Turystyczna Sp. z.0.0., a takze edukatorem grup turystycznych
zwiedzajacych Miejsce Pamieci Panstwowe Muzeum Auschwitz-Birkenau w Oswiecimiu.
Podczas swojej pracy mégt na biezaco obserwowac wszelkie zjawiska, trendy i regulacje
odnoszace sie do omawianych w ksigzce tresci, jak tez doswiadczy¢ polityki biur podrézy
w stosunku do pilotéw wycieczek i przewodnikéw turystycznych.
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pilotazu i przewodnictwa. Skorzystano z opracowan zwartych, artykutéow
naukowych, a takze z r6znego rodzaju Zrédet wtérnych w postaci oméwien,
raportoéw, baz danych i aktualnych informacji dostepnych w Internecie (na
stronach Gtéwnego Urzedu Statystycznego, S'wiatowej Rady Podrézy i Tury-
styki, Eurostatu, Turystycznego Funduszu Gwarancyjnego oraz Polskiej Izby
Turystyki). Waznym zrodtem wiedzy byty ponadto wyniki badan wtasnych,
przeprowadzonych wsréd trzech grup respondentow.

Niniejsza ksigzka adresowana jest zaréwno do oséb zajmujacych sie
praktyczng dziatalnos$cig gospodarcza, jak i do $Srodowiska akademickiego.
Autorzy majg nadzieje, ze przedstawione w niej tresci pozwolg odbiorcom
lepiej zrozumiec istotna role marketingu wewnetrznego w dziatalnosci wspét-
czesnych przedsiebiorstw, a wyniki przeprowadzonych przez nich badan
oraz rekomendacje i konkluzje sformutowane na ich podstawie okazg sie
dla zarzadzajacych biurami podrézy oraz dla podmiotéw krajowej polityki
turystycznej uzyteczng przestanka decyzyjng w zakresie ksztattowania instru-
mentéw tegoz marketingu w stosunku do pilotoéw wycieczek i przewodnikéw
turystycznych. Opracowanie moze stanowic¢ réwniez materiat pogladowy
i szkoleniowy dla menedzeréw w turystyce. Ponadto tresci zawarte w ksigzce
moga by¢ pomocne dla studentéw i wyktadowcow zainteresowanych tema-
tyka biur podrézy oraz pilotazu i przewodnictwa. Mozna je bedzie tez wyko-
rzystywac jako punkt odniesienia dla badan poréwnawczych prowadzonych
w przysztosci.



ROZDZIAL 1

Koncepcja marketingu wewnetrznego -
zasady, narzedzia i konsekwencje
wdrozenia

1.1. Geneza i rozwoj marketingu oraz ewolucja
jego definicji

Korzeni koncepcji marketingu mozna upatrywac u poczatkéw handlu - juz
wtedy jednym z gtéwnych celdw kupcéw byto bowiem zaspokojenie ocze-
kiwan kupujacych. Sprzedawali oni swoje produkty bezposrednio, najczes-
ciej na duzym centralnym rynku, gdzie spotykali sie zaréwno rolnicy oraz
rzemieslnicy, jak i artysci. Kupcy taczyli woéwczas funkcje producentéw i do-
stawcéw; bardzo niewielu byto natomiast posrednikéw. Duzg role odgrywaty
interakcje miedzyludzkie, a zawieranie bliskich relacji z klientem sprzyjato
dtugotrwatej i owocnej wspotpracy (Mitrega, 2018).

Okres pomiedzy XVI i XVIII w. przynidst spore zmiany w modelu wymiany
towarowo-pienieznej. O wiele wieksze znaczenie uzyskali posrednicy. Rozpo-
czeto sie tez przejscie od rynkéw lokalnych do tych o wiele bardziej rozlegtych
obszarowo, jak ksztattujacy sie rynek ogdlnoeuropejski. Tym samym zmienit
sie dystans od producenta do konsumenta, i w rezultacie na znaczeniu tracity
istniejace wczesniej gildie zrzeszajace lokalnych kupcéw i ograniczajace naptyw
sprzedawcow z innych regiondw (Mitrega, 2018).

Dla drugiej potowy XIX w. charakterystyczny byt gwattowny wzrost
produkcji (stad nazywanie tego okresu faza produkcyjng), nastepujacy pod
wptywem licznych odkry¢ i wynalazkéw w dziedzinie technologii i organizacji
procesu wytworczego (Keelson, 2012). Doprowadzity one do zwiekszenia
efektywnosci wytwarzania towaréw, obnizenia ich cen i kosztéw produk-
cji, a takze rozszerzenia rynkdéw zbytu. Uwaga przedsiebiorstw skupiona
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