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Uwarunkowania implementac;ji strategii czasowych
w dziatalnosci przedsiebiorstw turystycznych

Streszczenie

Z uwagi na duzg turbulentnos$¢ zmian w otoczeniu i konieczno$é¢ szybkiego reagowania na te zmiany,
klasyczne (planistyczne) ujecie strategii traci na znaczeniu. Zyskuja natomiast tzw. strategie czasowe (ang.
timing strategies), wedle ktorych zarzadzanie przewaga konkurencyjna wymaga wyboru wlasciwego mo-
mentu na podjecie dziatan jako reakcji na pojawiajace sie zmiany w otoczeniu organizacji. Celem artykutu
jest identyfikacja uwarunkowan implementacji strategii czasowych przez przedsigbiorstwa turystyczne.
Do osiaggniecia tego celu wykorzystano badania jakosciowe w formie wywiadéw fokusowych. W efek-
cie badan pokazano, ze czynniki decydujgce o wyborze odpowiedniego momentu do wdrozenia zmian
w organizacji majg charakter zewnetrzny i wewnetrzny. Przedstawiono takze, w jaki sposdb czynniki te
determinujg decyzje tzw. agentéw zmian w organizacjach. Wéréd uwarunkowan zewnetrznych wyrdz-
niono: spoteczno-kulturowe, gospodarcze, demograficzne, polityczno-prawne, srodowiskowe i technolo-
giczne. Natomiast w grupie wewnetrznych: strukture i kulture organizacyjng, a takze zasoby materialne
(np. $rodki finansowe, techniczne) oraz niematerialne (np. ludzka wiedza, kompetencje, do$wiadczenie itp.).

Stowa kluczowe: strategia, chance management, szansa, okazja, determinanty
Kody klasyfikacji JEL: M210, Z310
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1. Wprowadzenie

W literaturze na temat zarzadzania pojecie strategii ewoluowalo w czasie. W szczegdlno-
$ci w ostatnich latach, z uwagi na szybkie tempo zmian otoczenia — w tym globalng konku-
rencje, kryzysy, np. finansowe czy zdrowotne, szybkie zmiany technologiczne (np. sztuczna
inteligencja, digitalizacja), czy krotszy cykl zycia produktéow — dyskusja na temat strategii
przedsiebiorstw i sposobu jej rozumienia jeszcze bardziej zyskuje na znaczeniu. Klasyczne
(planistyczne) ujecie strategii [np. Ansoff, 1965; Chandler, 1962], zgodnie z ktérym przed-
siebiorstwa tworza dlugookresowe plany dzialania, by zapewnic¢ wzglednie trwalg przewage
konkurencyjng, tracg na znaczeniu z uwagi na wspomniang turbulentnos¢ zmian w otocze-
niu i konieczno$¢ szybkiego, niemal natychmiastowego, reagowania na te zmiany. Coraz
wiekszg role przypisuje si¢ natomiast tzw. strategiom czasowym, wedle ktérych zarzadzanie
przewaga konkurencyjna wymaga nie tyle tworzenia wizji, misji czy dtugofalowych planéw,
lecz wyboru wlasciwego momentu na podjecie dziatan jako reakeji na pojawiajace si¢ zmiany
w otoczeniu organizacji. Zatem oprdcz pytania: ,,co i jak zmieni¢?”, kluczowe staje si¢ takze
pytanie: ,,kiedy?”, tj. ,jaki moment na zmiany wybrac¢?”. Taka zmiang moze by¢ przyktadowo
wdrozenie innowacji, ale tez szybkie wycofanie si¢ z rynku, ktére pozwoli przedsiebiorstwu
uchronic si¢ przed porazka [Robinson, 2025; Seidl, Ma, Splitter, 2024]. Zakladajac brak sta-
bilnosci otoczenia, strategie nalezy zatem postrzega¢ w ujeciu dynamicznym, ktére cechuje
elastyczno$¢ i adaptacyjnos$¢. Strategia jako dtugookresowy (np. na kolejne 5 czy 10 lat), sztyw-
ny i konsekwentnie realizowany plan w trwatym i stabilnym kierunku traci swa uzytecznos¢.

Koncentrujac si¢ zatem bardziej na umiejetnym zarzagdzaniu momentem, tj. czasem po-
dejmowania decyzji i wdrazania zmian, a takze ich rytmem, a nie na samym kierunku zmian,
badacze coraz czesciej nawiazuja w swoich pracach dotyczacych zarzadzania organizacjami do
zagadnien zwigzanych z wykorzystaniem szans, okazji, zdolnosci dynamicznych itp. W tym
kontekscie cenna jest koncepcja chance management (tj. zarzadzania szansg) autorstwa Jing
i Van de Ven [2018] oraz powstalych na jej bazie strategii czasowych (ang. timing strategies),
ktdre to stanowig podioze teoretyczne do rozwazan w niniejszym tekscie. O ile same strate-
gie czasowe czy koncepcja zarzadzania szansg byly juz przedmiotem rozwazan w literaturze
[Jing, Van de Ven, 2018; Czernek-Marszalek i in., 2024; Juszczyk, Wojcik, 2023], to wiek-
szej uwagi nie poswiecono determinantom - zewnetrznym i wewnetrznym - ktére decyduja
o tym, jaki moment osoby zarzadzajace organizacjami wybieraja na wdrazanie zmian, w tym
na wykorzystanie szans. Tym bardziej brakuje takich rozwazan w odniesieniu do sektora tu-
rystyki, ktérego podmioty — chocby z uwagi na wysoka elastyczno$¢ popytu turystycznego,
bardzo wrazliwego na wszelkiego rodzaju kryzysy, np. ekonomiczne, polityczne czy zdro-
wotne - narazone s3 na funkcjonowanie w otoczeniu bardziej niz przecietnie turbulentnym
[Czernek-Marszaltek i in., 2024].

Celem artykutu jest zatem identyfikacja uwarunkowan implementacji strategii czasowych
przez przedsigbiorstwa turystyczne. Do osiggniecia tego celu wykorzystano badania jakoscio-
we w postaci wywiadow fokusowych (FGI) przeprowadzonych w 2025 roku, w ktérych udzial
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wzieli przedstawiciele przedsigbiorstw turystycznych. Zapytano ich o to, jakie strategie cza-
sowe wykorzystuja w swoich organizacjach oraz jakie czynniki (wewnetrzne i zewnetrzne)
decyduja o wyborze odpowiedniego momentu na podjecie dziatan (w szczegolnosci na wy-
korzystanie pojawiajacych sie szans) jako reakcji na zmiany w otoczeniu. To bowiem umoz-
liwia organizacji szybkie i skuteczne dostosowanie si¢ do nowej sytuacji rynkowej, a co za
tym idzie przetrwanie i rozwdj.

2. Szanse i strategie czasowe we wspotczesnym zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Specyfika przedsiebiorstw turystycznych

By przystapi¢ do rozwazan na temat wykorzystania szansy dla przedsigbiorstwa, koniecz-
ne jest krotkie odniesienie sie¢ do kwestii rozumienia szansy jako kluczowego dla dalszych
rozwazan terminu. Zaréwno w jezyku angielskim, jak i polskim termin ,,szansa” nie jest jed-
noznacznie definiowany w literaturze przedmiotu. W literaturze anglojezycznej czgsto w kon-
tekscie szansy zamiennie stosuje si¢ takie pojecia jak: occasion, fortune, possibility, chance,
opportunity, a w samej literaturze z zakresu zarzadzania pojawiaja sie terminy takie jak: pos-
sibility, chance, opportunity [Juszczyk, Wojcik, 2023]. Autorzy koncepcji chance management,
Jing i Van de Ven [2018], zauwazajg, ze rdznica pomiedzy terminami chance i opportunity
w jezyku angielskim jest niewielka, sami traktuja te pojecia jako synonimy. Takze w polskiej
literaturze, w tym z zakresu zarzadzania strategicznego, terminy ,,szansa” i ,okazja” czgsto
stosuje si¢ zamiennie [Piecuch, 2018]. W zwigzku z powyzszym, tak samo be¢da one trakto-
wane w niniejszym tekscie.

W $wietle literatury przedmiotu na szanse/okazje mozna patrze¢ dwojako - obiektywnie
i subiektywnie. W pierwszym uje¢ciu wystepuje ona obiektywnie, a menedzerowie stojg przed
zadaniem jej zidentyfikowania i wykorzystania, najlepiej zanim jeszcze zrobig to inni. Jest ona
zdarzeniem, ktére ma miejsce bez wyraznego planu [De Rond, Thietart, 2007]. Takim szansom
nalezy dopiero nada¢ odpowiedni sens z punktu widzenia funkcjonowania i rozwoju organi-
zacji. Drugie podejscie ma wymiar subiektywny i sprowadza si¢ do tworzenia okazji, poprzez
tworcze podejscie do posiadanych zasobow. W takim ujeciu jest ona bytem subiektywnym,
niemozliwym do pojawienia si¢ bez istnienia konkretnej organizacji, poniewaz to ona sama
taka okazje tworzy [Alvarez, Barney, 2007].

Do tego podzialu dochodzi réwniez rozrdznienie na probabilistyczne i relacyjne po-
strzeganie szansy/okazji [Juszczyk, Wojcik 2023, s. 30]. W ujeciu probabilistycznym wska-
zuje sie na szanse jako niepewno$¢ zdarzenia zachodzacego w okreslonym czasie. Zrédlem
tej perspektywy jest filozofia pozytywizmu, w ktorej chance stanowi element losowy, z natu-
ry nieprzewidywalny i niemozliwy do zarzadzania. W tym przypadku prébuje si¢ szacowaé
prawdopodobienstwo wystgpienia danego zjawiska, co jest blizsze ilo§ciowemu podejsciu
w zarzadzaniu [Krupski, 2013]. Mniej zbadanym podejsciem jest relacyjne ujecie szansy,
wywodzace si¢ z jej postrzegania w spoleczenistwach wschodnich, szczegdlnie w Chinach
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[Van de Ven, Jing, 2018; Juszczyk, Wdjcik, 2023]. W tym ujeciu chance stanowi korzystny mo-
ment do podjecia dzialania i wywodzi sie z filozofii interpretatywizmu [Zhang i in., 2012],
w ktdrej zaznacza si¢ konieczno$¢ dopasowania rodzaju i terminu dziatania do zmiennych sit,
zardwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. W podejsciu relacyjnym termin chance odnosi
sie do odpowiedniego momentu dla organizacji na podjecie dziatan, ktére przynosza korzysci
wszystkim stronom zaangazowanym w relacje. Co wigcej, warto podkresli¢, ze okazje moga
by¢ zaréwno wykorzystywane, jak i kreowane przez same organizacje oraz przedsiebiorcow,
dzigki ich umiejetnosciom, wiedzy oraz praktyce w taczeniu momentéw z przesziosci, teraz-
niejszosci i przysztosci. Jest to podejscie blizsze réwniez subiektywnemu postrzeganiu oka-
zji. Wigze si¢ ono z aktywnym podejsciem organizacji i w takim ujeciu okazje moga stanowic¢
przedmiot zarzgdzania.

Z takim subiektywnym i relacyjnym postrzeganiem szansy/okazji zwigzana jest wlasnie
koncepcja chance management [Van de Ven, Jing, 2018; Juszczyk, Wdjcik, 2023; Czernek-
-Marszatek i in., 2024; Wéjcik i in., 2025]. W jej $wietle szanse stanowi korzystny moment dla
tzw. agentoéw zmiany (tj. 0s6b odpowiedzialnych za jej wprowadzenie w przedsiebiorstwie)
do zainicjowania zdarzen zwigzanych ze zmiang organizacyjng. Moment (ang. timing) od-
nosi si¢ natomiast do postrzegania przez agentéw sytuacji, w jakiej znajduje si¢ organizacja,
i moze on by¢ oceniany jako korzystny badz niekorzystny. Co wigcej, moze on by¢ warunko-
wany sytuacjg zarowno wewnetrzna, jak i zewnetrzng organizacji. Wewnetrzna jest zwigzana
m.in. z posiadanymi zasobami, kompetencjami pracownikéw, natomiast zewnetrzna — z wy-
stepujacymi w otoczeniu organizacji zjawiskami, ktére moga by¢ postrzegane jako korzystne
lub niekorzystne z punktu widzenia wprowadzania zmian.

W zalezno$ci od oceny obecnej i przyszlej sytuacji, w ktorej funkcjonuje organizacja, agenci
zmiany moga przyjac jedna z czterech strategii, okreslanych jako strategie czasowe, tj. strate-
gie chwytania, przyciagania, wykorzystywania oraz tworzenia szansy [Van de Ven, Jing, 2018;
Juszczyk, Wojcik, 2023; Czernek-Marszalek i in., 2024; Wéjcik i in., 2025]:

a) ,strategia chwytania szansy” (ang. chance-grasping strategy) jest stosowana, gdy obecny
moment jest korzystny, ale przyszty jest postrzegany jako niekorzystny lub niejasny; agenci
powinni szybko wprowadzi¢ pozadang zmianeg, aby nie straci¢ dobrej okazji;

b) ,strategia przyciagania szansy” (ang. chance-entraining strategy) jest stosowana, gdy obec-
ny moment jest niekorzystny, ale w przyszlosci oczekuje si¢ zmiany sytuacji na korzystna;
agenci wowczas celowo opdzniaja dzialania i starajg sie zsynchronizowa¢ wysiltki z ryt-
mem oczekiwanych zmian;

c) ,strategia wykorzystywania szansy” (ang. chance-riding strategy) jest realizowana, gdy
zaréwno obecny, jak i przyszty moment sg postrzegane jako korzystne; agenci powinni
zaplanowac i wdrozy¢ zmiany dtugoterminowo, aby osiggna¢ najlepsze mozliwe wyniki;

d) ,strategia tworzenia szansy” (ang. chance-creating strategy) jest stosowana, gdy zaréwno
obecny, jak i przyszly moment s3 oceniane jako niekorzystne; agenci $wiadomie wply-
wajg na wewnetrzne lub zewnetrzne sily, aby stworzy¢ sprzyjajace warunki do wykre-
owania szansy.
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Jednym z sektoréw, w ktérym ze wzgledu na krétki horyzont czasowy planowania dzia-
tan strategie czasowe moga mie¢ szczegdlnie duze zastosowanie, jest sektor turystyczny. Jak
pokazujg przeprowadzone badania [Bilans Kapitalu Ludzkiego, 2023], tylko 1/3 firm tego
sektora dzialajacych w Polsce deklaruje posiadanie planu o horyzoncie czasowym przekra-
czajacym trzy miesiace. Pozostale dzialaja w oparciu o planowanie krétkoterminowe lub bez
zadnego planu. Ta charakterystyka znaczaco odbiega od ogétu przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych na rynku [Bilans Kapitatu Ludzkiego, 2023]. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatruje sie
przede wszystkim w duzej niepewnosci, wynikajacej z duzej wrazliwosci turystyki na czyn-
niki zewnetrzne [Czernek-Marszalek i in., 2024]. Funkcjonowanie przedsigbiorstw tury-
stycznych jest determinowane przez liczng grupe zréznicowanych czynnikéw o charakterze
gospodarczym, $rodowiskowym, demograficznym, technologicznym, polityczno-prawnym
i spoteczno-kulturowym.

Do uwarunkowan gospodarczych, ktére w ostatnich latach wptywaly na funkcjonowanie
przedsiebiorstw dzialajacych w sektorze turystyki, nalezy zaliczy¢ przede wszystkim utrzy-
mujacg si¢ wysoka inflacje, ale tez rosngcy poziom dochodéw, ktéry powoduje zwigkszona
liczbe podrdzy [Szczgsny, 2021; Gunter i in., 2022; UN Tourism, 2025]. W przypadku uwa-
runkowan srodowiskowych zwracaja uwage kwestie zwigzane ze zmianami klimatu, jak row-
niez wywolanymi przez nie gwaltownymi zjawiskami atmosferycznymi (m.in. powodziami
blyskawicznymi, pozaramilaséw) [Scott, Gossling, 2022]. W kontekscie kryteriéw demogra-
ficznych wskazuje si¢ na kwestie zwigzane ze starzeniem sie spoteczenistwa [Zhengiin., 2025],
a takze ze zmianami w strukturze spoleczenstwa wywolanymi m.in. migracjami ludnosci.
Jesli chodzi o zmiany technologiczne, postepujace procesy cyfryzacji, w tym rozwdj sztucznej
inteligencji, znaczaco moga wplywac nie tylko na procesy zarzadzania podmiotami sektora,
lecz réwniez obstuge turystéw [Lopez-Naranjo i in., 2025]. Wsrdd zmian polityczno-praw-
nych duze znaczenie mialy obostrzenia wprowadzane wskutek pandemii COVID-19 [Abhari
iin., 2022; Szczukocka, 2023], a w okresie popandemicznym — wojna w Ukrainie, ktéra po-
woduje ostabienie wizerunku Polski jako destynacji turystycznej za granicg, a jednocze$nie
wschodnich wojewddztw Polski, jesli chodzi o turystyke krajows. Wystepowanie konfliktow
zbrojnych w innych krajach réwniez moze czasowo wplywa¢ na popularnos¢ okreslonych
miejscowosci turystycznych. Ostatnig grupe stanowig uwarunkowania spoteczno-kulturowe,
do ktérych mozna zaliczy¢ trendy w zakresie zréwnowazonej konsumpcji, inkluzywnosci,
w tym wzrostu znaczenia turystyki spofecznej [Stasiak, 2022], wigkszego dbania o zdrowie
psychiczne, czy ,,odrabiania zalegloéci podrdzniczych” (ang. revenge tourism) po pandemii
COVID-19 [Wang i in., 2024].

Ponadto nie mniej istotne sg uwarunkowania wewnetrzne organizacji dzialajacych na rynku
turystycznym, ktore charakteryzuje przede wszystkim to, Ze w wigkszosci sg to mate i $red-
nie przedsigbiorstwa [Stanimir, Roszko-Wdjtowicz, 2024], posiadajace ograniczone zasoby
ludzkie i finansowe, co moze z kolei ogranicza¢ mozliwosci np. w zakresie wdrazania nowych
technologii [Stanimir, Roszko-Woéjtowicz, 2024] czy innowacji.
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3. Metodyka badan

W artykule wykorzystano badania jakosciowe w postaci dwoch wywiadow grupowych
(ang. focus group interview, FGI). Badania jako$ciowe, zgodne z paradygmatem interpreta-
tywnym [Eisenhardt, Graebner, 2007], zostaly wybrane w celu przedstawienia subiektywnie
postrzeganych uwarunkowan (zewnetrznych i wewnetrznych) decyzji i dzialan podejmowa-
nych przez przedstawicieli przedsiebiorstw turystycznych w celu aktywnego i elastycznego
wykorzystywania szans ptynacych z rynku, a co za tym idzie, wdrazania strategii czasowych.

Pierwszy FGI odbyt si¢ w kwietniu, za$ drugi w maju 2025 roku. Oba przeprowadzono
w ramach szerszego projektu dotyczacego podmiotéw sektora czasu wolnego, tj. obok repre-
zentantow przedsiebiorstw turystycznych, byli tam takze przedstawiciele instytucji kultury
i sztuki. W pierwszym FGI wzigto udzial siedem podmiotéw, w tym trzy reprezentujace tu-
rystyke; w drugim facznie osiem, w tym cztery z sektora turystyki. W niniejszym artykule
skupiono si¢ na wypowiedziach podmiotéw reprezentujacych jedynie sektor turystyczny,
gdyz to ich perspektywa interesowata autoréw w kontekscie celu postawionego w artykule.
Podmioty dobrano w sposéb celowy, by zapewni¢ wazng w badaniach jako$ciowych rézno-
rodnos¢ [Bouncken, Czakon, Schmitt, 2025]. Badani musieli by¢ zréznicowani w kontekscie
nastepujacych cech:

a) specyfika oferowanego produktu lub ustug (atrakcje turystyczne, biuro podroézy, restau-
racje, ustugi przewodnictwa turystycznego),

b) forma wlasnosci (prywatna, publiczna, non-profit),

¢) rozmiar wyrazony w liczbie pracownikéw (od mikro do duzych organizacji),

d) lokalizacja (z calej Polski),

e) zasieg prowadzonej dziatalnosci (od lokalnego do globalnego),

f) czas funkcjonowania na rynku (od podmiotéw relatywnie nowych do funkcjonujacych
na rynku wiele lat).

Rozmoéwcami kazdorazowo byli wiasciciele lub zarzadzajacy przedsigbiorstwem, odpo-
wiedzialni za podejmowanie decyzji (potencjalni agenci zmiany) dotyczacych biezacego, ale
przede wszystkim przyszlego funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Uzyto pot-ustrukturyzowanego kwestionariusza zawierajacego pytania dotyczace wyko-
rzystywania szans w planowaniu dziatalnosci przedsiebiorstwa i ich uwarunkowan. Oba FGI
przeprowadzono online (z wykorzystaniem platformy MS Teams). Pierwszy FGI trwal 1 godz.
58 min., za$ drugi 1 godz. 38 min.

Oba wywiady byty nagrywane, a nast¢pnie poddane transkrypcji, za zgoda rozmoéwcow.
Calo$¢ materiatu zostala zakodowana, wykorzystujac dwie gtéwne grupy kodéw wyijscio-
wych, tj. uwarunkowania zewnetrzne (plynace z otoczenia zewnetrznego organizacji) oraz
wewnetrzne (cechujgce samg organizacje). Nastepnie, w efekcie procesu analizy, kazda z obu
grup uszczegolowiono, wykorzystujac kody w postaci grup rodzajowych uwarunkowan, tj. go-
spodarczych, srodowiskowych, technologicznych, spoteczno-kulturowych, demograficznych,
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polityczno-prawnych, a takze zwigzanych ze struktura organizacyjna, misjg organizacji, kul-
turg organizacyjng i zasobami materialnymi i niematerialnymi.

Po zakodowaniu material zostal poddany analizie, ktérej wyniki przedstawiono w dal-
szej czgsci artykutu.

4. Uwarunkowania implementacji strategii czasowych
w przedsiebiorstwach turystycznych

Badania pokazaly, ze o tym, czy przedsiebiorstwa turystyczne szybko i skutecznie wyko-
rzystaly szanse plyngce z otoczenia, decydowaly rézne uwarunkowania, zar6wno zewnetrz-
ne, jak i wewnetrzne.

Wiréd tych pierwszych wyodrebniono uwarunkowania:

o spoleczno-kulturowe,
» gospodarcze,

o demograficzne,

« polityczno-prawne,

« $rodowiskowe,

« technologiczne.

Wsréd uwarunkowan wewnetrznych zidentyfikowano natomiast takie jak:

« struktura organizacyjna,

o kultura organizacyjna,

 zasoby materialne (np. srodki finansowe, techniczne, infrastrukturalne i in.) oraz niema-
terialne (np. ludzka wiedza, kompetencje, doswiadczenie itp.).

Nasi rozméwcy w swoich wypowiedziach deklarowali stosowanie gléwnie dwdch strategii
czasowych, tj. ,,strategii chwytania szansy”, gdy obecna sytuacja oceniana jest jako korzyst-
na, jednak przyszta juz nie, oraz ,,strategii wykorzystywania szansy”, gdy zaréwno obecny, jak
i przyszly moment sg postrzegane jako korzystne. W tym kontekscie wskazywali na liczne
uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne decydujace o wyborze zaréwno rodzaju zmian,
jak i momentu ich wdrazania.

Kluczowg grupe uwarunkowan zewnetrznych, decydujgcych o mozliwosci wykorzysta-
nia szansy plynacej z otoczenia, a dzieki temu zastosowania odpowiedniej strategii czasowej,
stanowily determinanty o charakterze spoleczno-kulturowym. Byly one zwigzane ze zmiana
preferencji turystow po pandemii COVID-19. Zmiany te obejmowaly np. wzmozone zainte-
resowanie wyjazdami w celach turystycznych (majgc w pamieci ograniczenia spowodowane
przymusowy izolacja), a takze checig ucieczki od zgietku, potrzeba wyciszenia si¢ i kontaktu
z przyroda. Wymuszaly one takze szybkie dostosowania przedsiebiorstw do potrzeb turystow,
w tym modyfikowanie ich ofert, gdyz przedsigbiorcy mieli §wiadomos¢, ze ,entuzjazm” tury-
stow moze nie trwa¢ dtugo i nalezy go szybko i wlasciwie wykorzysta¢:
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Z mojej branzy taki bum wielki, dwudziesty drugi rok to rozmowy z klientami na wyciecz-
kach, ze ta pandemia strasznie ludzi przekrecita w glowie, ich myglenie, ze tylu ludzi odeszto,
a nigdzie nie byli tam, gdzie my$my pojechali teraz. I ludzie teraz jezdza na wycieczki w ta-
kiej masie, ze po prostu jest.... ja nie wiem, jak tam rekordowe obroty i takie, (...), ludzie
po prostu chcg jezdzi¢. Cheg poki jeszcze moga, poki jest duch w narodzie, poki jest pieniadz,
to po prostu [chca] jezdzié, a ja im to po prostu potem utatwiam na miejscu i tyle [FGI2_P7].

Wazng grupe stanowily tez uwarunkowania o charakterze gospodarczym. W tym kon-
tekscie badani podkreslali znaczenie wzrostu zamoznosci spoleczenstwa, ktéry sprzyja wy-
korzystaniu szans ptynacych z rynku. Zarazem dostrzegali jednak, ze turysci coraz czesciej
poddajg analizie sposdb wydawania pienigdzy, co wymusza elastyczne planowanie przyszlosci:

Jestesmy w takich czasach, ze mimo [ze] odczuwamy ten wzrost w turystyce i jakby w gastro-
nomii, natomiast pewnego rodzaju trendy w sposobie spedzania tego czasu troszeczke sie
zmieniajg, a na to gléwny wplyw maja niestety finanse osobiste wielu naszych gosci, a takze
ludzi. Dlatego uwazam, ze patrzac oczywiscie na czas biezacy staramy si¢ wykorzystaé wszyst-
kie mozliwosci i zacheci¢, czy to w tej branzy, o ktdrej pan teraz méwi i tak samo, jak i w dru-
giej, w ktorej tez dzialam. Ale wydaje mi sig, Ze nasi goscie i nie tylko goscie coraz czesciej
zwracaja uwage na wydatki, ktdre sg oczywiécie bardzo waznym elementem Zzycia codzien-
nego [FGI2_P2].

Wiréd innych ekonomicznych uwarunkowan podkreslano takze dobre nastroje inwesty-
cyjne wynikajace z inwestowania w turystyke, co napawalo przedsigbiorcéw optymizmem
w kontekscie wykorzystywania pojawiajacych sie nowych szans na rynku i elastycznej zmia-
ny swoich strategii.

Kolejng grupg czynnikéw zewnetrznych wymuszajgcych zmiany w strategiach przedsie-
biorstw turystycznych byly czynniki demograficzne. Badani nawigzywali przede wszystkim
do trendu starzenia si¢ spoleczenstwa, ktéry wymusza konieczno$¢ zmian segmentéw ob-
stugiwanych klientéw. Tak wypowiadali si¢ w tym kontekscie o demograficznych uwarun-
kowaniach stosowania ,,strategii chwytania szansy”, gdy obecna sytuacja oceniana jest jako
korzystna, jednak przyszla juz nie:

Rynek nam pomaga w tym roku, tak? No, bo mamy kolekcje dzieciece, gadzety, w ogdle wszy-
scy dzisiaj taki renesans dinozauréw obserwujemy, wiec korzystamy z tych szans maksymalnie.
Niemniej jednak najblizsza przyszto$¢ wydaje sie mimo wszystko niesprzyjajaca dla turystyki
z naszego sektora. Dlaczego? No dlatego, ze jednak mimo wszystko starzeje nam si¢ spoteczen-
stwo i tych naszych turystéw w wieku 6-12 lat rok rokrocznie bedzie coraz mniej, wiec (...)
my dopiero w tym roku postawiliémy dosy¢ mocno na senioréw i przygotowaliémy program
pro senioralny na zorganizowane grupy dorostych, przygotowaliémy zupelnie inng oferte dla
nich i znizki dla indywidualnego turysty 65+ i dla grupowego turysty dorostego w grupach
zorganizowanych (...). Wiec aktualnie jest ok, ale z niepokojem patrzymy w przyszto$¢ i juz
tutaj na poziomie zarzgdowym, na poziomie kadry menedzerskiej planujemy jakie kierunki
obra¢, zeby za chwilke sie nie okazalo, ze nam tych turystéw tez zacznie mocno odptywac, bo
ich po prostu w Polsce zacznie brakowa¢ w takim wieku [FGI2_P1].
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Bardzo mocno podkre$lano znaczenie uwarunkowan o charakterze polityczno-prawnym.
Dotyczyto to zmian prawnych wywotanych zaréwno pandemig COVID-19, rozwiazan praw-
nych, jak np. bon turystyczny, jak i wojng na terenie Ukrainy czy ogdlnie niestabilng sytuacja
polityczng w Polsce i na $wiecie. Sprawialy one, ze badani zmieniali plany swoich dzialan,
szybko dostosowujac sie do nowych sytuacji. Odnoszac si¢ do wojny w Ukrainie, rozméwcy
podkreslali np. naptyw turystow ze Wschodu jako nowego segmentu rynku, ktéry byt szansa
dla rozwoju przedsiebiorstwa:

Wojna za wschodnig granica przyczynila sie, drodzy panstwo, ze jakby w naszej branzy, jakby
w branzy turystycznej zdecydowanie jest wigksza liczba gosci zza wschodniej granicy, ktérzy
moga sobie pozwoli¢ w mojej ocenie, czy wielokrotnie obserwujac, na wyzsze wydatki nie-
jednokrotnie, niz nasz lokalny turysta lub gos¢ [FGI2_P2].

To ja chcialam powiedzie¢, ze w naszej organizacji [ustugi przewodnickie] czasy po pande-
miczne, a chwile po przyjeciu nowych mieszkancéw Gdanska, czyli 0séb zza wschodniej gra-
nicy, z Ukrainy, radziliémy sobie tak, Ze poprosilismy do wspoélpracy dziewczyne, ktdra jest
ttumaczkg jezyka ukrainskiego, rdwniez rosyjskiego, zorganizowalismy spacery dla nowych
mieszkancéw [FGI1_P1].

Jednocze$nie badani podkreslali, ze caly czas monitorujg sytuacje i w razie zmian beda
elastycznie modyfikowa¢ swoje plany wzgledem przedsiebiorstwa:

Postrzegamy to wszystko w bardzo korzystny sposéb, ale réwniez myslimy o przysztosci (...).
Wiemy gdzie Zyjemy, w jakim obszarze, co si¢ dzieje wokoét nas, akurat blisko Wschodu mamy,
wigc jesli tam by sytuacja byta niejasna, wéwczas bym zmienit méj punkt widzenia [FGI2_P8].

W przypadku pandemii COVID-19 zwracano uwage, ze wprowadzenie obostrzen doty-
czacych funkcjonowania obiektéw zlokalizowanych w przestrzeniach zamknietych stworzy-
to szanse tym, ktérzy nie byli objeci tymi obostrzeniami, i przyczynito si¢ do wzrostu ruchu
turystycznego:

Powiem szczerze, ze martwitem sie o to, ze kompletnie nie bedziemy mogli po prostu dzia-
ta¢. Skoniczylo sie na tym, ze wlasciwie przez caty okres pandemii i nawet i pdzniej juz zostalo
tak, Ze miatem po prostu tych klientéw wiecej ze wzgledu na to, ze nie mogty odbywac sie im-
prezy w pomieszczeniach zamknietych, a przez to tworzyto to szanse dla imprez otwartych,
na otwartej przestrzeni [FGI1_P3].

Wsréd uwarunkowan zewnetrznych odniesiono si¢ rowniez do uwarunkowan srodowisko-
wych. Zmiany klimatyczne i ich konsekwencje byly postrzegane jako szansa budowania pozy-
tywnego wizerunku organizacji, zaréwno wsréd odbiorcéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych:

Przede wszystkim zmiany klimatu to jest bardzo dobra szansa na reklame dla ,,sieciowki”
(...)idobra szansa na integracje pracownikéw i przekazywanie im swoich wartosci, poniewaz
taka organizacja, no jak to ,sieciéwka’, ma bardzo wiele placowek, ktore konkuruja ze sobg
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w réznych poziomach, ale tez w takich spotkaniach spotecznych swoich pracownikéow. Czytaé
mozna to jako wolontariat na przyklad, czyli wszelkie akcje sprzatania $wiata, uswiadamiania
o klimacie i tak dalej, s3 wtasnie bardzo dobrymi mozliwo$ciami do tego, zeby zintegrowaé
swoich pracownikdéw i zrobi¢ reklame ,,sieciowce” [FGI1_P2].

Duze zmiany technologiczne wystapily w zwigzku z pandemia COVID-19, w trakcie ktdrej
wdrozenie rozwigzan technologicznych stanowilo szans¢ na prowadzenie dzialalnosci przez
dang organizacje i jej przetrwanie na rynku:

Na pewno pojawilo sie bardzo duzo aplikacji do odbioru jedzenia - mysle, ze COVID to spo-
wodowal, wiec jeszcze poniekad jakie$ ulatwienie mysle, ze dla 0séb korzystajacych z restau-
racji, ale tez dla restauratoréw i pracownikéw [FGI1_P2].

Wsrod uwarunkowan wewnetrznych stosowania strategii czasowych wymieniano nato-
miast strukture organizacyjna, w tym proces podejmowania decyzji, procedury czy podejscie
wladz przedsiebiorstwa do organizacji pracy. Zmiany w tym zakresie takze pozwalaly przed-
siebiorstwom lepiej wykorzystywa¢ szanse plynace z rynku:

Tak, u nas to mysle, ze jeste$my takim przyktadem z rynku wlaénie, bo jesteSmy no biznesem,
jeste$my spotkami wlasciwie dwiema, jezeli chodzi oczywiscie o grupe. I u nas na kanwie wla-
$nie tych szans, mozliwosci, zagrozen, tego wszystkiego powstal twdr, ktory ja reprezentuje,
czyli grupe [nazwa]. Stwierdziliémy, ze pojedyncze parki mimo tego, Ze sobie super radza
w swoim regionie nie maja dzisiaj takiego oddzialywania na skale ogélnopolska, a w dobie
tak wszechobecnej konkurencji... Zreszta turystyka wydaje mi si¢ mimo wszystko, ma sie
dobrze. My caty czas analizujemy rynek, widzimy ile atrakeji si¢ tworzy, to po prostu mno-
go$¢ tych atrakgji z rollercoasterami jest ogromna. To jest pik jakiego chyba nigdy wczesniej
nie rejestrowala branza. Dlatego stwierdziliémy, Ze dla nas takg organizacyjng zmiang duza
bedzie wlasnie stworzenie takiego parasola nad trzema parkami (...) w obszarze jednej ro-
dziny, powigzan rodzinnych i to nam daje przede wszystkim nowe mozliwosci, bo mozemy
ogolnopolsko dziata¢, mozemy i$¢ ogdlnopolsko, mozemy i$¢ szeroko (...). Wiec u nas ten
pomyst sie sprawdza. My mamy taka mozliwo$¢ po prostu i wykorzystaliémy ja [FGI2_P1].

Kolejnym waznym uwarunkowaniem wewnetrznym determinujacym wykorzystywanie
szans w otoczeniu jest zdaniem badanych kultura organizacyjna, sprzyjajaca wymianie in-
formacji miedzy pracownikami, tak, by na biezaco monitorowac sytuacje rynkowg i wdraza¢
niezbedne zmiany w strategii organizacji:

U nas istnieje zespol, ktory zatdézmy, spotykamy sie dwa razy w tygodniu, prawda? Oma-
wiamy pewne rzeczy, ktore maja si¢ wydarzy¢ juz za jakis czas i ktdre dzieja sie w danej chwili,
prawda? Obecnie planujemy juz ferie zimowe, mimo ze zblizamy sie dopiero do wakacji, ale
tu juz mamy wszystko dopiete, ze tak powiem i teraz my$limy, jakby juz na temat przysztosci.
Jak to wyglada? Zazwyczaj zaczynamy od burzy mézgéw, prawda? Jest to wymiana jakis opinii,
pomystéw, kto ma jakies, spisujemy to wszystko, analizujemy, spostrzegamy, co si¢ dzieje row-
niez u konkurencji. Bo jakby nie bylo, to jednak kazdy na siebie gdzie$ tam spoglada, prawda?
Gdzie$ monitorujemy oferte, staramy si¢ jakby wyjs¢ krok do przodu, staramy sie by¢ zawsze
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wcze$niej, prawda? (....) to sg bardzo fajne spotkania, bo nie ma jakby postawionego, ze kto$
jest moze wyzej, prawda? Tu kazdy moze zglosi¢ sie i co$ powiedzie¢, gdzie$ ten pomyst jest
zapisany, nie jest, ze: ,,0! stuchaj, ty nie mozesz tego powiedzie¢, bo masz mniejsze stanowi-
sko, czy jestes mniej wazny”. Staramy sie, zeby kazdy byl traktowany réwno i p6zniej z tego
wychodza wlasnie fajne plany. Tak to wyglada u nas [FGI2_P8].

Podkreslano ponadto kluczowg role zasobéw zaréwno materialnych (np. srodki finanso-
we, techniczne, infrastrukturalne), jak i niematerialnych, takich jak np. wiedza, kompetencije,
doswiadczenie pracownikéw, w aktywnym wykorzystaniu szans i wdrazaniu planéw:

Bardzo waznym czynnikiem jest kapital prywatny w przypadku tutaj moich dziatalnosci, bo
przeciez sg tutaj znaczace, ale przede wszystkim czynnik ludzki dla kazdej z firm jest bar-
dzo wazny. Umiejetno$¢ doboru kadr poprzez, brzydko méwigc, czasami selekcje w trakcie
rozmoéw, tak? Dobdr sobie 0s6b zarzadzajacych i przede wszystkim ciagle szkolenia sg bar-
dzo wazne, zeby kreowac wizje dziatalno$ci na przyszlo$¢ i zeby ta biezaca kadra, ktéra jest
z (...) osobg, czy z naszymi osobami, wigzata z nami przyszlos¢, bo to jest bardzo wazne
(...). Aczkolwiek drodzy panstwo, nie ukrywajmy, w sektorze prywatnym [w] gtéwnej mie-
rze tez wiedzie [prym] ten czynnik finansowy, o ktérym bardzo cz¢sto powtarzam, bo jed-
nak on dla wielu oséb tez jest motorem napedowym, jak i tak samo dla samych oséb, ktére
kreuja jakby rozwoj dalszych punktéw firm czy jakichkolwiek innych aspektow w tej mate-
rii, prawda? [FGI2_P2]

W kontekscie zasoboéw przedsigbiorstwa bardzo istotne okazaly si¢ takze zasoby w po-
staci relacji z otoczeniem. One pozwalaly nawigza¢ cenne formy wspoétpracy, dzieki ktérym
aktywnie i elastycznie wykorzystywano szanse ptynace z rynku:

Podpisali$my umowe z siecig kin Helios, no to tak, jakby tez jest sie¢, wigc tez dzialajg glo-
balnie i tutaj do tego wszystkiego jeszcze wilaczyliSmy w naszg tréjstronng cross promocje,
sie¢ pepsi, czyli dystrybutora PepsiCo, czyli juz FMCG i zupelnie inny sektor gospodarki, ale
rzeczywiscie na okazji, ktéra przyszta do nas z rynku, czyli wspomniana wcze$niej premiera
filmu, a ze my jesteSmy z sektora turystycznego reprezentujacego te dinozaury, wiec chcemy
maksymalnie wykorzysta¢, na czas premier w tych kinach beda nasze dinozaury, bedg spe-
cjalne promocje na barach, czyli ta gastronomia, beda zestawy idac za trendem tych wszyst-
kich sieci Mcdonald’s, KFC, gdzie mamy boksy plus gratis, in plus co$ dla najmlodszych, ktérzy
znowu sg w naszej grupie docelowej. Wiec to jest takie combo trzech podmiotéw naprawde
duze, co nam pozwoli no wykorzysta¢ oczywiscie znowu niestandardowe formy reklamy. To
jest dokladnie tak, Ze mamy naszg marke turystyczng przy wspétpracy z dostawca, partne-
rem biznesowym czytaj PepsiCo i do tego dokopany jeszcze trzeci partner, ktéry docelowo
ma dostarczy¢ nam zupelnie nowych klientéw, do ktoérych normalnie moze by$my nie dotarli,
bo to sg miasta, w ktérych normalnie nie prowadzimy kampanii, bo kampania ma charakter
ogolnopolski [FGI2_P1].
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5. Dyskusja i podsumowanie

Celem artykutu byta identyfikacja uwarunkowan implementacji strategii czasowych przez
przedsigbiorstwa turystyczne. W przeprowadzonych wywiadach przedstawiciele przedsie-
biorstw turystycznych - tzw. agenci zmiany, deklarowali stosowanie gléwnie dwodch strategii
czasowych, tj. ,strategii chwytania szansy”, gdy obecna sytuacja oceniana jest jako korzystna,
jednak przyszla juz nie, oraz ,strategii wykorzystywania szansy’, gdy zaréwno obecny, jak
i przyszly moment sg postrzegane jako korzystne [Van de Ven, Jing, 2018; Juszczyk, Wojcik,
2023; Czernek-Marszalek i in., 2024; Wojcik i in., 2025].

Badania wykazaty, ze przedstawione w literaturze uwarunkowania funkcjonowania przed-
siebiorstw turystycznych, w tym dynamika zmian otoczenia specyficzna dla sektora, miaty
bardzo duze znaczenie dla stosowanych strategii czasowych. W $wietle przeprowadzonych
badan na sposéb identyfikacji i wykorzystania szans maja wplyw zaréwno uwarunkowania ze-
wnetrzne, jak i wewnetrzne. Wérdd pierwszej grupy szczegoélng role odegraly uwarunkowania
spoleczno-kulturowe. Przykladem jest zmiana nastawienia turystéw po pandemii COVID-19,
ktérzy, w odpowiedzi na wczesniejsze ograniczenia, wykazywali che¢ ,,odrabiania zaleglosci
podrézniczych” [Wang i in., 2024], w tym poszukiwania kontaktu z naturg, z dala od zgietku
miasta i technologii. Wéréd czynnikéw gospodarczych wskazywano na wzrost zamoznosci
spoleczenstwa, ktora stwarza szanse na rozwdj i zwigkszenie obrotéw, ale jednoczesnie zmusza
do elastycznego planowania dzialan. Konsumenci sa coraz bardziej swiadomi swoich wydat-
kow, co sktania firmy do oferowania atrakcyjnych i przemyslanych rozwigzan. W przypadku
trendéw demograficznych zwrécono uwage na starzenie si¢ spoleczenstwa, ktére wymusza
konieczno$¢ dostosowania oferty do nowych segmentéw klientéw, np. 0sdb starszych, co wpi-
suje si¢ w identyfikowane trendy [Zheng i in., 2025]. Wymaga to proaktywnego planowania
i tworzenia nowych programéw, aby w przysztosci unikna¢ odptywu turystéw z obecnych
grup docelowych. Czynniki polityczno-prawne (np. pandemia, sytuacja geopolityczna, zmia-
ny w prawie) s postrzegane jako zrodlo zaréwno zagrozen, jak i nowych szans. Przyktadowo,
wojna w Ukrainie spowodowala naptyw turystow ze Wschodu, co otworzyto nowe mozli-
wosci biznesowe i sktonilo firmy do dostosowania swoich ustug (np. zatrudniajac ttumaczy).
W tym kontekscie potwierdzito si¢ rowniez duze znaczenie dzialan podejmowanych przez
wladze publiczne, celem przeciwdzialania skutkom pandemii [Abhari i in., 2022]. W intere-
sujacy sposob firmy wykorzystuja szanse zwigzane z uwarunkowaniami srodowiskowymi,
sygnalizowanymi m.in. przez Scott i Gossling [2022], traktujac je jako szanse¢ na budowanie
pozytywnego wizerunku firmy i zacie$nianie wigzi z pracownikami. Wspdlnie podejmowa-
ne akcje proekologiczne s postrzegane jako sposob na integracje zespotu i promocje marki,
stanowigc dla przedsiebiorstw szanse na dzialania w zakresie CSR (ang. corporate - social -
responsibility) [Camileri, 2014]. Otoczenie technologiczne bylo istotne, szczegélnie w dobie
pandemii, kiedy nowoczesne rozwigzania (np. aplikacje do zamawiania jedzenia) staly si¢
koniecznoscia, co wpisuje si¢ w szerokie mozliwosci wykorzystania technologii cyfrowych
w turystyce prezentowane przez Lopez-Naranjo i in. [2025]. Interesujace bylo réwniez do-
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strzezenie przeciwnego trendu, gdzie w dobie wszechobecnej cyfryzacji pojawia si¢ szansa
wynikajgca z potrzeby oferowania doswiadczen, ktore stawiajg na autentyczny kontakt mie-
dzyludzki i ucieczke od technologii.

Zastosowane strategie czasowe byly tez uwarunkowane czynnikami wewnetrznymi.
W tym przypadku kluczowa byta struktura organizacyjna. Wskazywano m.in. na takie kroki
jak centralizacja dzialan (np. stworzenie grupy firm), ktére pozwalaja na lepsze wykorzystanie
szans rynkowych, optymalizacje kosztow i zwigkszenie zasiegu dziatania. Innym czynnikiem
byta kultura organizacyjna. Tu podkreslano kluczowa role swobodnej wymiany informacji
i pomystéw, niezaleznie od hierarchii stanowisk. Regularne spotkania i burze mézgéw po-
zwalaja na biezaco monitorowac konkurencje i wdraza¢ innowacyjne rozwiazania, wyprze-
dzajac inne podmioty na rynku. Fundamentem wykorzystywania szans sg natomiast zasoby
przedsigbiorstwa, zar6wno materialne (finanse, infrastruktura), jak i niematerialne (wiedza,
kompetencje). Szczegdlnie istotny byt czynnik ludzki, w tym umiejetno$¢ doboru i szkolenia
kadr. Cze$¢ szans, jakie pojawily sie w otoczeniu, byta mozliwa do wykorzystania dzigki re-
lacjom z otoczeniem biznesowym. Umozliwiajg one tworzenie synergii, dzieki ktérej mozna
dotrze¢ do nowych grup klientéw i prowadzi¢ niestandardowe kampanie promocyjne, co jest
kluczowe w dobie duzej konkurencji.

Niniejsze rozwazania pozwalajg sformutowac pewne zalecenia o charakterze praktycznym
dla przedsiebiorstw turystycznych. Jak wynika z przeprowadzonych badan, przedsiebiorstwa
turystyczne, dzialajac w srodowisku silnej niestabilnosci, musza aktywnie stosowac strate-
gie czasowe, aby elastycznie wdraza¢ zmiany i planowa¢ rozwéj. Zidentyfikowane uwarun-
kowania zewngtrzne i wewnetrzne stanowig bezposredni impuls do adaptacji oferty i ustug.
Zaprezentowane przyklady mogg stanowi¢ egzemplifikacje tego, jak przedsiebiorstwa tury-
styczne mogg elastycznie i skutecznie wykorzystywac szanse ptynace z rynku. Przykladowo,
zmiany spoleczno-kulturowe po pandemii wymuszaja dostosowanie oferty poprzez rozwi-
janie programoéw turystycznych stawiajacych na kontakt z naturg oraz ucieczke od techno-
logii, natomiast starzenie si¢ spofeczenstwa wymaga proaktywnego planowania i tworzenia
nowych programéw dla segmentu 0séb starszych. W odpowiedzi na czynniki geopolitycz-
ne (np. naptyw turystéw z Ukrainy) kluczowe jest elastyczne dostosowanie ustug, w tym za-
trudnianie thumaczy, a §wiadomos¢ wydatkéw konsumentéw zmusza do oferowania jeszcze
bardziej atrakcyjnych i przemyslanych rozwigzan anizeli te, ktore stosowane byly do tej pory.
Rozwigzaniem moze by¢ takze koopetycja, tj. wspolpraca z konkurentami w celu optymali-
zacji kosztéw i zwigkszenia zasiegu dziatalnosci. Jak wynika z badan, podstawa skutecznego
i elastycznego wykorzystania szans sg jednak inwestycje w zasoby niematerialne, takie jak
kadry — kluczowy jest ich dobor oraz zapewnienie mozliwosci rozwoju w formie np. szkolen.

Badania pokazaly zatem, ze w dobie silnych zmian w otoczeniu przedsigbiorstw, prowadza-
cych do braku stabilnoéci i trudnosci przewidywania przyszlosci, strategie czasowe stanowia
dla podmiotéw sektora turystycznego cenne i pojawiajace si¢ w sposdb naturalny rozwiaza-
nie w zakresie elastycznego wdrazania zmian i planowania rozwoju organizacji. W przyszto-
$ci ta problematyka z pewnoscig bedzie dalej eksploatowana, bo zmiany w otoczeniu, chocby
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wynikajace z sytuacji ekonomicznej, politycznej czy klimatycznej, beda narasta¢. Z kolei
przedsiebiorstwa turystyczne — chcac przetrwac i sie rozwija¢ — beda musialy adaptowac sie
do pojawiajgcych si¢ zmian, w tym skutecznie i we wlasciwym momencie wykorzystywaé
wszelkie szanse, ktore pojawig si¢ na rynku.
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Determinants of the Implementation of Time Strategies
in the Operation of Tourism Enterprises

Abstract

Due to the high turbulence of changes in the environment and the need to quickly respond to them,
the classic planning-based approach to strategy is losing its importance. Instead, the so-called timing
strategies are gaining ground. Managing competitive advantage requires selecting the right moment
to take action in response to emerging changes in the organisation environment. The aim of this paper
is to identify the determinants of implementing timing strategies by tourism enterprises. Qualitative
research in the form of focus group interviews was used to achieve this goal. This research demon-
strates that the factors determining the appropriate timing for implementing organisational change are
both external and internal. It also presents how they determine the decisions of the so-called change
agents in organisations. The external determinants include socio-cultural, economic, demographic,
political-legal, environmental and technological factors. Internal determinants include organisational
structure and culture as well as tangible resources such as financial and technical resources and intan-
gible resources such as human knowledge, competencies, experience.

Keywords: chance, chance management, determinants, opportunity, strategy



