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REDUKCJA NIEPEWNOŚCI  
W POLITYCE TURYSTYCZNEJ

Streszczenie: Celem artykułu jest ocena możliwości redukcji niepewności w polityce tury-
stycznej. Jako weryfikaty hipotezy zakładającej użyteczność zmodyfikowanej wersji metody 
Analitycznego Procesu Hierarchicznego (Analytic Hierarchy Process – AHP) i reguły 80-20 
Pareta do wskazanego celu, wykorzystano analizę literatury oraz wyniki badań empirycznych 
przeprowadzonych przez autora (w odniesieniu do polityki turystycznej realizowanej na po-
ziomie lokalnym), w Rymanowie Zdroju. W artykule dokonano analizy samego pojęcia oraz 
źródeł niepewności, a rezultaty tych dociekań odniesiono do szeroko pojętej sfery turystyki, 
wskazując w niej podstawowe obszary niepewności oraz sposoby jej redukcji. W części em-
pirycznej zaprezentowano nowe podejście do generowania alternatyw strategii konkurowania 
obszaru recepcji turystycznej.

Słowa kluczowe: polityka turystyczna, niepewność, Analityczny Proces Hierarchiczny (AHP), 
strategia, konkurencyjność obszaru recepcji turystycznej.

1. Wstęp

Niepewność jako kategoria sytuacji decyzyjnej jest zjawiskiem powszechnym w po-
lityce turystycznej, która ze swej natury – dotycząc systemu turystyki – charaktery-
zuje się dużym poziomem złożoności, typowym dla systemów społecznych. Wobec 
niepewności decydent może przyjąć trzy rodzaje postaw:

 – podejmować decyzje na podstawie intuicji,
 – decydować z wykorzystaniem teorii gier (w przypadku tzw. gier strategicznych, 

gdy w sytuacji decyzyjnej występuje więcej decydentów, którzy wzajemnie wpły-
wają na swoje wyniki) lub kryteriów decyzji w warunkach niepewności (w sytu-
acji tzw. gier z naturą, gdy o skutkach podejmowanych działań decyduje natura),

 – bądź też podjąć próbę redukcji niepewności.
W niniejszej pracy skoncentrowano uwagę na problemie redukcji niepewności. 

Głównym celem artykułu jest ocena możliwości redukcji niepewności w polityce 
turystycznej. Postawiono hipotezę roboczą zakładającą, że z wykorzystaniem wska-
zanego w pracy instrumentarium analitycznego (zmodyfikowanej wersji AHP i regu-
ły Pareta) możliwe jest (przynajmniej częściowe) obniżenie poziomu niepewności  
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w obszarze polityki turystycznej. Tak postawioną hipotezę postanowiono zweryfiko-
wać, zarówno w drodze analizy literatury, jak i poprzez badania empiryczne, zreali-
zowane na poziomie lokalnym, w jednym ze znanych polskich uzdrowisk – Ryma-
nowie Zdroju.

2. Analiza pojęcia niepewności

Niepewność była wielokrotnie definiowana i opisywana w literaturze, w ramach róż-
nych nauk. W prezentowanym poniżej przeglądzie definicji niepewności (tab. 1) 
skupiono się na obszarze nauk społecznych, ze szczególnym uwzględnieniem per-
spektyw ekonomicznej i psychologicznej.

Tabela 1. Zestawienie definicji niepewności

Autor Definicja niepewności
F. Knight Możliwość odchyleń od stanu oczekiwanego, której nie daje się zmierzyć, ponieważ 

nie można zastosować rachunku prawdopodobieństwa.
K. Jędralska Kategoria poznawcza (konstrukt struktur poznawczych człowieka – właściwość 

przypisywana otaczającej go rzeczywistości) przejawiająca się w: braku informacji 
potrzebnych do podejmowania decyzji, braku możliwości przewidywania skutków 
podejmowanych decyzji i niemożności oszacowania skutków zdarzeń zachodzących 
w otoczeniu.

T. Tyszka W jej warunkach każde działanie prowadzi do jednego spośród określonego zbioru 
wyników, ale decydent nie potrafi przypisać prawdopodobieństwa temu, który z nich 
się pojawi. Jedna z sytuacji decyzyjnych, obok pewności (determinizmu skutków 
rozpatrywanych działań) i ryzyka (probabilizmu skutków rozważanych działań).

Źrodło: opracowanie własne na podstawie: A.M. Olkiewicz, Ograniczanie niepewności i ryzyka  
w działalności handlowej firmy, Poltext, Warszawa 2005, s. 18; K. Jędralska (red.), Zarządza-
nie niepewnością, Wydawnictwo AE, Katowice 2010, s. 7; T. Tyszka, Decyzje. Perspektywa 
psychologiczna i ekonomiczna, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 25-27.

Analizując zestawienie definicji niepewności przedstawione w tab. 1, można – 
dostrzegając wspólne elementy tego pojęcia – redefiniować niepewność jako nie-
możność prognozowania rozkładu prawdopodobieństwa stanów natury ani wyni-
ków decyzji1. Trzeba zauważyć, że tak zdefiniowaną niepewność można rozpatrywać 
w szerokim znaczeniu (sensu largo); ma ona charakter dwoisty, przybierając postać 
niepewności płytkiej oraz głębokiej, co zilustrowano w tabeli 2.

Sformułowana definicja niepewności oraz jej dekompozycja, o charakterze ścisłym, 
mogą powodować trudności w bezpośredniej interpretacji. Dlatego, by ułatwić zrozu-
mienie, a zarazem je pogłębić, dokonano typologizacji źródeł niepewności (tab. 3).

1 Za stany natury uważa się w teorii decyzji możliwe, niezależne od decydenta okoliczności 
towarzyszące i w ramach różnych alternatyw wpływające na wyniki decyzji. Z kolei za wyniki decyzji 
uznawane są łączne efekty wyboru alternatywy i stanu natury. Por.: S.O. Hansson, Decision Theory: 
A Brief Introduction, 2005, http://home.abe.kth.se/~soh/decisiontheory.pdf, s. 25 (19.05.2012).
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Tabela 2. Dualność niepewności sensu largo

Autor Cecha Niepewność  
płytka

Niepewność  
głęboka

E.R. Alexander wiedza probabilistyczna częściowa brak
J. Kozielecki, 
B. Walliser

znajomość zbioru stanów natury pełna brak 

T. Tyszka wiedza na temat zbioru wyników decyzji pełna brak
H. Courtney, 
J. Kirkland, 
P. Viguerie

możliwość określenia przedziału 
wyników

tak nie

C. Mesjasz możliwość zidentyfikowania łańcucha 
zależności przyczynowo-skutkowych

tak nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie: S.O. Hansson, wyd. cyt., s. 27, 28. Tyszka, wyd. cyt., s. 27 
i 340; K. Jędralska (red.), wyd. cyt., s. 14, 15.

Tabela 3. Strukturalizacja przyczyn niepewności

Wyszczególnienie Obiektywne (dotyczące stanu 
rzeczywistości)

Subiektywne
(dotyczące wiedzy decydenta)

Teraźniejszość 1. Nieuporządkowanie (chaos).
2. Złożoność relacyjna – 

kompleksowość sieci 
interakcji między organizacją 
a interesariuszami w jej 
otoczeniu.

Nieokreśloność – luka wiedzy dotycząca 
niepełnego poznania stanu organizacji i jej 
otoczenia.

Teraźniejszość  
i przyszłość

1. Złożoność.
2.Współzależność.

1. Nieoznaczoność – trudność w jednoczesnym 
poznaniu właściwości strukturalnych systemu 
(redukcji nieokreśloności) i jego dynamiki.

2. Skłonność do suboptymalnych strategii 
decyzyjnych (heurystyk poznawczych 
limitujących liczbę kryteriów i alternatyw), 
spowodowana m.in. ograniczoną zdolnością do 
przetwarzania informacji w jednostce czasu.

Przyszłość 1. Rewolucyjność zmian 
(gwałtowna dynamiczność).

2. Nieciągłość.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: K. Jędralska (red.), wyd. cyt., s. 9-13. K. Janasz, W. Janasz, 
K. Kozioł, K. Szopik-Depczyńska, Zarządzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Strategie, 
Difin, Warszawa 2010, s. 133; A.M. Olkiewicz, wyd. cyt., s. 18.

Zwróćmy uwagę, że skutkiem nieoznaczoności, suboptymalnych strategii decy-
zyjnych, rewolucyjności zmian lub nieciągłości jest niepewność głęboka. W dalszej 
części artykułu wykorzystano wyniki pogłębionych rozważań nad niepewnością do 
określenia jej podstawowych obszarów w odniesieniu do polityki turystycznej oraz 
identyfikacji sposobów jej redukowania.

PN-259-Wyzwania współczesnej...-Rapacz.indb   298 2012-11-16   11:59:19



Redukcja niepewności w polityce turystycznej 299

3. Obszary niepewności w polityce turystycznej  
    i sposoby redukcji tej niepewności

Ze względu na to, że niepewność jest immanentnie związana z próbami kształtowa-
nia przyszłości przez decydentów, w szczególny sposób wiąże się ona z polityką, w 
tym polityką dotyczącą turystyki. Spośród cech turystyki, które są obiektywnymi 
przyczynami niepewności, można wskazać takie jej cechy, jak: złożoność relacyjna, 
współzależność, a także mogące potencjalnie wystąpić rewolucyjność zmian i nie-
ciągłość. Dwa pierwsze atrybuty są konsekwencją interdyscyplinarnego charakteru 
badań nad zjawiskiem turystyki oraz wielością pełnionych przez nią funkcji oraz 
towarzyszących im dysfunkcji2. Stąd też polityka turystyczna, która musi uwzględ-
niać związki turystyki z innymi sferami życia społecznego i gospodarczego oraz jej 
liczne funkcje, jest kształtowana w warunkach niepewności. Z kolei rewolucyjność 
zmian i nieciągłość wiążą się ze szczególną wrażliwością turystyki na pojawiające 
się współcześnie zagrożenia i katastrofy pochodzenia naturalnego lub antropoge-
nicznego oraz szoki gospodarcze skutkujące zawirowaniami na rynku turystycznym.

Wśród subiektywnych przyczyn niepewności dotyczącej turystyki trzeba wymie-
nić w szczególności nieokreśloność i nieoznaczoność. Odnosząc je do polityki tury-
stycznej, można wskazać jako źródła nieokreśloności niekompetencję decydentów 
lub badaczy w holistycznym ujmowaniu systemu turystyki oraz ograniczony zakres 
zlecanych badań. Nieoznaczoność jest związana ze statycznością lub nieciągłością 
badań, szczególnie w zestawieniu z perspektywą strategiczną polityki turystycznej.

Zauważmy, że obiektywne przyczyny niepewności w turystyce skutkują niepew-
nością w realizacji i koordynacji polityki turystycznej (złożoność i współzależność) 
oraz formułowaniu polityki turystycznej i planowaniu rozwoju turystyki (rewolucyj-
ność zmian). Równocześnie subiektywne przyczyny niepewności w turystyce powo-
dują, że niepewność towarzyszy formułowaniu polityki turystycznej (w szczególno-
ści przygotowywaniu strategii rozwoju turystyki).

Z perspektywy decydenta mogą występować próby redukcji zakresu niepewno-
ści i sprowadzania jej (tam, gdzie to możliwe) do ryzyka, transformacji niepewności 
głębokiej w płytką lub przynajmniej ograniczania niepewności głębokiej. Metody 
redukcji niepewności według tych kategorii zestawione z przyczynami niepewności 
pokazano w tab. 4.

Z przedstawionego zestawienia wynika, że wymienione metody cechują się 
ograniczoną skutecznością w zakresie redukcji niepewności. Każda z nich redukuje 
jedną z przyczyn niepewności, przez co ogranicza częściowo niepewność głęboką. 
Wydaje się, że spośród wskazanych metod jedynie planowanie scenariuszowe po-
zwala na redukcję niepewności głębokiej w płytką. Do transformacji niepewności  
w ryzyko można spróbować wykorzystać metody statystyczne i ekonometryczne.

2 W. Alejziak, Polityka turystyczna, [w:] R. Winiarski (red.), Nauki o turystyce, Część II, Studia  
i Monografie nr 7, AWF, Kraków 2004, s. 44-50.
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Tabela 4. Typologia sposobów redukcji niepewności jako odpowiedzi na jej przyczyny 

Przyczyna 
niepewności Metoda redukcji

Charakter redukcji
częściowa 

niepewności 
głębokiej

z głębokiej 
w płytką

z niepewności 
w ryzyko

Nieuporządkowanie porządkowanie i organizowanie tak nie nie
Złożoność relacyjna tworzenie struktur sieciowych tak nie nie
Złożoność zmodyfikowana wersja AHP 

połączona z zasadą 80-20 Pareta
tak nie nie

Złożoność 
i współzależność

DEMATEL (Decision Making 
Trial and Evaluation Laboratory); 
Analityczny Proces Sieciowy 
(Analytic Network Process – ANP)

tak nie nie

Nieokreśloność
i nieoznaczoność

scenariusze tak tak nie
wnioskowanie bayesowskie tak nie gdy informacja  

a priori jest oparta 
na badaniach 
statystycznych

modele szeregów czasowych
modele ekonometryczne

tak nie w krótkich 
okresach

Źródło: opracowanie własne na podstawie A. Aczel, Statystyka w zarządzaniu, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2006, s. 784; M. Dytczak, Wybrane metody rozwiązywania wielokryterial-
nych problemów decyzyjnych w budownictwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, 
Opole 2010, s. 63-140; P. Goodwin, G. Wright, Analiza decyzji, Oficyna a Wolters Kluwer 
business, Warszawa 2011, s. 410-450.

Wskazane metody redukcji niepewności mogą zostać użyte w obszarze polityki 
turystycznej. W systemie jej celów ważne miejsce zajmuje konkurencyjność, która 
stanowi istotny środek do osiągnięcia celu nadrzędnego, jakim jest zrównoważony 
rozwój obszaru recepcji turystycznej3 (ort), określający jakość życia dla mieszkań-
ców. W polityce turystycznej dość powszechnie stosuje się teorię zarządzania stra- 
tegicznego – dokonując analizy strategicznej, formułując strategię rozwoju ort, 
wdrażając ją i kontrolując jej implementację. Implicite mamy wtedy do czynienia  
z wykorzystaniem strategii konkurowania ort. Strategie takie – jakkolwiek nie były 

3 Za obszar recepcji turystycznej (w dalszej części tekstu używa się akronimu ort) uważa się 
„obszar [...] będący miejscem koncentracji ruchu turystycznego i wywołanych przez niego skutków 
społeczno-ekonomicznych i przyrodniczych, posiadający takie walory i zagospodarowanie turystyczne, 
że postrzegany może być przez turystów jako odrębna i jednolita całość, i jest przez nich traktowany 
jako jedna z dostępnych alternatyw (marek) branych pod uwagę w procesie podejmowania decyzji  
o wyborze produktu turystycznego”. Dla tak rozumianego ort powinna działać odpowiednia struktura 
sieciowa sterowania (regulacji, governance) rozwojem turystyki w ramach ort obejmująca różne 
podmioty, posiadająca formalne uprawnienia i rzeczywiste możliwości do planowania i wdrażania 
strategii rozwoju turystyki. Najczęściej w literaturze ort jest utożsamiany z jednostką samorządową 
danego szczebla. Por.: M. Żemła, Wartość dla klienta w procesie kształtowania konkurencyjności 
obszaru recepcji turystycznej, Górnośląska Wyższa Szkoła Handlowa, Katowice 2010, s. 23, 29.
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do tej pory w Polsce tworzone jako odrębne dokumenty – funkcjonują w ograniczo-
nym zakresie jako elementy strategii rozwoju turystyki4. Redukcja niepewności do-
konuje się w szczególności na etapie analizy strategicznej oraz na etapie formułowa-
nia strategii.

4. Redukcja niepewności w polityce turystycznej  
    z wykorzystaniem metody AHP

W poprzedniej części pracy wyszczególniono przykłady metod redukcji niepewno-
ści w polityce turystycznej. Wśród metod przydatnych w pierwszym, podstawowym 
etapie obniżania niepewności (tj. częściowej redukcji niepewności głębokiej) na 
szczególną uwagę zasługuje zmodyfikowana wersja wielokryterialnej metody decy-
zyjnej Analitycznego Procesu Hierarchicznego (Analytic Hierarchy Process – AHP), 
pozwalająca na analizę problemu w całej jego złożoności, w oparciu o wiele kryte-
riów i subkryteriów5. Metoda AHP składa się z 3 zasadniczych etapów6:

1) kompozycji problemu decyzyjnego w formie hierachii celu nadrzędnego, kry-
teriów oraz subkryteriów7;

2) bezpośrednich porównań (parami) stopnia ważności i preferencji kryteriów  
w stosunku do celu nadrzędnego oraz subkryteriów w stosunku do nadrzędnych kry-
teriów z użyciem 9-stopniowej fundamentalnej skali porównań Saaty’ego, adekwat-
nej zarówno do zmiennych ilościowych jak i jakościowych; celem porównań jest 
oszacowanie lokalnych priorytetów kryteriów oraz subkryteriów w stosunku do ele-
mentów nadrzędnych;

3) hierarchicznej kompozycji (syntezy) priorytetów polegającej na mnożeniu lo-
kalnych priorytetów subkryteriów przez priorytety lokalne ich kryteriów8.

Wyniki uzyskane z zastosowaniem zmodyfikowanej wersji AHP można połą-
czyć z użyciem reguły 80-20 Pareta mówiącej, że 80% sukcesu jest zależne od 20% 
najważniejszych czynników9.

4 Por.: P. Stelmach, Znaczenie konkurencyjności w strategiach rozwoju mikroregionów turystycznych, 
[w:] J. Sala (red.), Konkurencyjność miast i regionów na globalnym rynku turystycznym, PWE, Warszawa 
2010, http://wtir.awf.krakow.pl/pdf/wydawnictwa/konkurencyjnosci_w_tur.pdf (20.05.2012).

5 Zastosowanie metod wielokryterialnych DEMATEL i ANP umożliwiających wychwycenie 
współzależności między elementami problemu jest możliwe po uprzednim sformułowaniu alternatyw 
decyzyjnych. Stąd też wykorzystanie AHP ma charakter pierwotny w stosunku do użycia tych metod.

6 Bardziej szczegółowy opis procedury AHP np. w: T.L. Saaty, Multicriteria Decision Making: 
The Analytic Hierarchy Process, McGraw-Hill, New York 1980; W. Adamus, A. Gręda, Wspomaganie 
decyzji wielokryterialnych w rozwiązywaniu wybranych problemów organizacyjnych i menedżerskich, 
„Badania Operacyjne i Decyzje” nr 2, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wrocławskiej, Wrocław 2005, 
s. 22.

7 W klasycznej wersji AHP na najniższym poziomie piramidy występują zdefiniowane alternatywy 
decyzyjne. W zastosowanym podejściu dążono dopiero do ich wyłonienia.

8 W klasycznej wersji AHP dodaje się dodatkowo globalne priorytety dla alternatyw.
9 J. Supernat, Techniki organizatorskie i decyzyjne, Kolonia Limited, Wrocław 2003, s. 176, 177.
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W części empirycznej tej pracy dokonano oceny redukcji niepewności w polity-
ce turystycznej realizowanej na szczeblu lokalnym, ukierunkowanej na poprawę 
konkurencyjności. Wykorzystano autorskie podejście do formułowania opcji strate-
gii konkurencyjności ort z użyciem zmodyfikowanej wersji AHP i zasady 80-20. 
Zastosowano technikę badawczą wspomaganego komputerowo wywiadu z kwestio-
nariuszem, przy użyciu programu Superdecision10.

Posłużono się przykładem Rymanowa Zdroju, znanego uzdrowiska dziecięcego 
w południowo-wschodniej Polsce, w województwie podkarpackim, w powiecie kro-
śnieńskim, w gminie Rymanów. Rymanów Zdrój, liczący ok. 1400 mieszkańców11, 
znajduje się obecnie na początku nowej perspektywy strategicznej. W lutym 2012 r. 
została przyjęta strategia rozwoju gminy Rymanów na lata 2012-202012. Poszczegól-
ne elementy strategii były formułowane i uzgadniane metodą partnersko-ekspercką 
z wykorzystaniem techniki moderacji wizualnej. Zorganizowano cykl spotkań 
warsztatowych prowadzonych przez konsultantów zewnętrznych z udziałem przed-
stawicieli administracji (83% składu tzw. konwentu strategicznego) oraz lokalnych 
organizacji pozarządowych. Równolegle, w październiku 2011 r., autor artykułu 
przeprowadził symulację generowania opcji strategii konkurowania ort Rymanowa 
Zdroju alternatywnym sposobem, z wykorzystaniem zmodyfikowanej wersji meto-
dy AHP i reguły 80-20. Przeprowadzono wywiady z dobranymi celowo przedstawi-
cielami 4 grup dysponujących znaczną wiedzą ekspercką na temat ort Rymanowa 
Zdroju jako konkurującego podmiotu (zwanymi dalej ekspertami) – tj. przedsiębior-
ców turystycznych, władz lokalnych, mieszkańców i badaczy akademickich. Bada-
nie miało charakter pilotażowy, z nastawieniem na testowanie użycia metody do 
specyficznie postawionego problemu, stąd też nie dążono do multiplikacji ilości re-
prezentacji poszczególnych grup, poprzestając na pojedynczych przedstawicielach.

Konstruując hierarchię AHP, zaadaptowano model konkurencyjności ort Rit-
chiego i Croucha (model R/C)13. Utworzona na jego podstawie hierarchia czynników 
konkurencyjności z modelu R/C (tab. 5) została użyta do wygenerowania opcji stra-
tegii konkurowania ort Rymanowa Zdroju.

W kolejnym kroku, z użyciem kwestionariusza w programie Superdecision 
wszystkie kombinacje kryteriów oraz podobnie subkryteriów (tylko w ramach grup 
dla poszczególnych kryteriów) zostały porównane parami przez respondentów14. 

10 www.superdecisions.com (20.05.2012).
11 Strategia rozwoju gminy Rymanów na lata 2012-2020, Rymanów 2012, s. 18, http://www.

rymanow.pl/asp/pliki/download/strategia_rozw_17022012.pdf (20.05.2012).
12 Tamże, s. 5. Dokument został opracowany przez zespół ekspertów z Wyższej Szkoły Informatyki 

i Zarządzania z Rzeszowa pod kierownictwem Tomasza Solińskiego w końcu 2011 r.
13 J.R.B. Ritchie, G.I. Crouch, The Competitive Destination: A Sustainable Tourism Perspective, 

CABI, Wallingford 2003.
14 Zarówno cel oraz kryteria, jak i subkryteria miały swoje wyjaśnienia zaprezentowane 

respondentom przez badacza przed wypełnianiem kwestionariusza oraz dostępne każdorazowo na 
życzenie podczas jego wypełniania. Stanowiły one opisy elementów modelu R/C dostosowane do celu 
badania.
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Działania te pozwoliły określić priorytety lokalne. Dla wszystkich analizowanych 
grup współczynnik niezgodności porównań C.R. (Consistency Ratio) kształtował się 
na akceptowanym poziomie, tj. poniżej 10%, co świadczyło o konsekwentności (lo-
giczności, zgodności) porównań. Następnie z wykorzystaniem arkusza kalkulacyj-
nego wyliczono priorytety globalne dla subkryteriów, mnożąc w poszczególnych 
grupach kryteriów priorytety lokalne kryteriów z priorytetami lokalnymi subkryte-
riów.

Następny krok polegał na wykorzystaniu reguły Pareta 80-20 do utworzonych 
wartości priorytetów globalnych dla każdego z 4 typów ekspertów. Priorytety glo-
balne o najwyższych wartościach sumujących się do ok. 20% zostały potraktowane 
jako kluczowe elementy strategii konkurowania ort Rymanowa Zdroju, które – 
zgodnie z przyjętą zasadą – decydują o ok. 80% sukcesu. Kombinacje czterech naj-
ważniejszych czynników konkurencyjności dla poszczególnych rodzajów eksper-
tów zostały uznane za trzon alternatywnych strategii konkurowania. Wyniki zostały 
ujęte w tab. 6.

Jak widać, wystąpiły podobieństwa i różnice pomiędzy tak rozumianymi strate-
giami konkurowania ort Rymanowa Zdroju. Wszyscy eksperci różnych kategorii 

Tabela 5. Hierarchia czynników konkurencyjności

Cel Wybór strategii konkurowania ort Rymanowa Zdroju
Kryteria kluczowe 

zasoby i 
atrakcje

zasoby i czynniki 
wspierające

polityka, 
planowanie  
i rozwój

zarządzanie czynniki 
wzmacniające 
lub osłabiające

Subkryteria fizjografia
i klimat

infrastruktura 
ogólna

delimitacja ort organizacja bezpieczeństwo

kultura
i historia

dostępność 
komunikacyjna

filozofia  
i wartości

marketing relacja kosztów 
do jakości

zestaw form 
rekreacji

kapitał finansowy
i społeczny 

wizja jakość usług  
i doświadczeń

świadomość
i wizerunek

specjalne 
wydarzenia

gościnność pozycjonowanie
i marka

informacje  
i badania

lokalizacja

rozrywka przedsiębiorczość polityka rozwoju zarządzanie 
kadrami

chłonność 
turystyczna

infrastruktura 
turystyczna

wola polityczna analiza 
konkurencji
i kooperacji

wsparcie 
inwestycji

współzależności
z innymi ort

powiązania 
rynkowe

monitoring  
i ewaluacja

zarządzanie 
odwiedzającymi

audyt zarządzanie 
kryzysowe
opieka nad 
zasobami

Źródło: opracowanie własne na podstawie J.R.B. Ritchie, G.I. Crouch, wyd. cyt.
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akcentowali duże znaczenie infrastruktury turystycznej. Drugim elementem uważa-
nym przez ekspertów (z wyjątkiem przedsiębiorców) za kluczowy był rozwój pro-
duktów turystyki kulturowej. Połowa respondentów, tj. mieszkaniec i samorządo-
wiec, podkreśliła kluczową rolę rozwoju produktów opartych na dziedzictwie 
przyrodniczym, np. turystyki uzdrowiskowej. Strategie konkurowania samorządow-
ca, mieszkańca i badacza były dość podobne, opierały się przede wszystkim na roz-
woju atrakcji turystycznych. Zarówno samorządowiec jak i przedsiębiorca kładli 
nacisk na poprawę programów wsparcia inwestycji.

Z drugiej strony jednak wygenerowane strategie konkurowania różniły się. Naj-
bardziej odmienna była strategia przedsiębiorcy, która brała pod uwagę instrumenty 
z zakresu ochrony zasobów, takie jak zarządzanie kryzysowe i kontrola chłonności 
turystycznej. Stosunkowo wysoka ranga nadana tym aspektom mogła świadczyć  
o postawie uwzględniającej wymiar zrównoważonego rozwoju. Strategia badacza 
sugerowała pogłębienie analizy konkurencji i kooperacji jako spojrzenia z perspek-
tywy szkoły pozycyjnej zarządzania strategicznego oraz przewagi konkurencyjnej 
opartej na relacjach15. Strategia mieszkańca podkreślała znaczenie czynnika rozpo-
znawalności oraz wizerunku Rymanowa Zdroju wśród dotychczasowych i poten-
cjalnych turystów.

Uzyskane w części empirycznej rezultaty potwierdzają, że proponowane podej-
ście łączące zmodyfikowaną wersję AHP z regułą Pareta pozwala na pogłębienie 
wiedzy w zakresie zbioru alternatyw decyzyjnych oraz redukuje złożoność, a tym 
samym usuwa część niepewności głębokiej.

Postawiona hipoteza, że z wykorzystaniem odpowiednio zmodyfikowanej meto-
dy AHP i reguły 80-20 możliwe jest obniżenie niepewności w polityce turystycznej, 
została zweryfikowana pozytywnie. Jednakże, o ile hierarchizacja problemu w ra-
mach zmodyfikowanej wersji AHP pozwoliła na częściową redukcję niepewności 
głębokiej, o tyle analizy wykazały, że proponowane podejście nie daje możliwości 

15 Por.: M. Żemła, wyd. cyt., s. 226.

Tabela 6. Filary alternatywnych strategii konkurowania ort Rymanowa Zdroju

Rodzaj eksperta Miks strategii konkurowania
Samorządowiec fizjografia i klimat 

– 7%
infrastruktura 
turystyczna – 6%

kultura i historia 
– 6%

wsparcie 
inwestycyjne – 5%

Przedsiębiorca infrastruktura 
turystyczna – 7%

wsparcie 
inwestycyjne – 5%

chłonność 
turystyczna – 5%

zarządzanie 
kryzysowe – 5%

Mieszkaniec fizjografia i klimat 
– 7%

infrastruktura 
turystyczna – 7%

świadomość  
i wizerunek – 6%

kultura i historia 
– 5%

Badacz infrastruktura 
turystyczna – 8%

zestaw form 
rekreacji – 6%

kultura i historia 
– 5%

analiza 
konkurencji  
i kooperacji – 5%

Źródło: opracowanie własne.
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przejścia ani do niepewności płytkiej, ani do stanu ryzyka. Nie daje ono mocnych 
podstaw ani do określenia wyników decyzji i stanów natury, ani tym bardziej do 
predykcji rozkładów ich prawdopodobieństw.

5. Podsumowanie

W świetle dedukcji na podstawie analizy literatury oraz w rezultacie badań empi-
rycznych sceptycznie oceniono możliwości redukcji niepewności w polityce tury-
stycznej. Przejście od niepewności głębokiej do ryzyka w obszarze polityki tury-
stycznej jest procesem trudnym, wymagającym zastosowania rozmaitych metod, od 
zmodyfikowanej wersji AHP wraz z regułą Pareta, poprzez DEMATEL, ANP, scena-
riusze, po metody statystyczne i ekonometryczne. W zakresie polityki turystycznej 
zorientowanej na konkurencyjność celowe wydaje się również wykorzystanie do-
robku nieujętej w tym opracowaniu teorii gier.

Jak wiadomo, w przypadku metod eksperckich to poziom wiedzy respondentów 
determinuje wartość uzyskiwanych wyników. Sądy ekspertów mają charakter praw-
dopodobieństw subiektywnych, czyli będących miarami ich stopnia przekonania.  
W tym kontekście zaprezentowane w części empirycznej opracowania podejście do 
generowania alternatyw strategii konkurowania ort wymaga usprawnień w zakresie 
określenia niezbędnej liczby ekspertów i rozwiązania problemu pomiaru ex ante 
wiedzy dobieranych celowo specjalistów. Do rozważenia pozostaje uzupełnienie po-
dejścia o metodę benchmarkingu i analizę ważność-wykonanie (Importance-Perfor-
mance Analysis – IPA) adresowanej do turystów.
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UNCERTAINTY REDUCTION IN TOURISM POLICY

Summary: The aim of the article is the assessment of the possibility of tourism policy 
uncertainty reduction. The hypothesis was adopted that the use of modified version of Analytic 
Hierarchy Process (AHP) method and Pareto rule can decrease the uncertainty in tourism 
policy. A deduction based on literature analysis and Rymanów Zdrój local level survey 
outcomes were used to test the hypothesis. The concept of uncertainty and its sources were 
analysed. Conclusions were related to tourism. Tourism policy uncertainty areas and means of 
that uncertainty reduction were specified. In the empirical part a new approach to generate 
destination competitive strategy options was presented.

Keywords: tourism policy, uncertainty, Analytic Hierarchy Process (AHP), strategy, destina-
tion competitiveness.
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