MarGORzZATA TYRANSKA™

Ksztaltowanie potencjalu pracy
w przedsiebiorstwie turystycznym

1. Uwagi wstepne

Zasoby przedsigbiorstwa turystycznego sktadaja si¢ zasadniczo z trzech rodza-
jow: ludzkich, finansowych i rzeczowych. Ze wzgledu na ustlugowy charakter
przedsigbiorstwa turystycznego, podstawowa rol¢ odgrywajg jednak zasoby ludzkie.
Personel biorgcy udziat w procesie wytwarzania ustug sam jest czgécig tworzonego
produktu turystycznego — jego postawa, zachowanie, wyglad zewnetrzny stanowia
integralng cze$¢ tego produktu postrzegang przez klienta. Wspotdziatanie personelu
przedsiebiorstwa turystycznego z go$émi w duzej mierze decyduje o postrzeganiu
jakosci $wiadczonej ustugi oraz kreuje opinig, jaka cieszy si¢ dany obiekt tury-
styczny (Rogers, Slinn, 1996, s. 97). Sprawna obstuga goscia hotelowego, tworze-
nie atmosfery zyczliwo$ci, gotowos¢ do spelniania nietypowych zyczen goScia, ze
wzgledu na duze podobienstwo produktu turystycznego roznych firm, stajg si¢ je-
dynym zrédlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw turystycznych i przyczy-
niaja si¢ tym samym do ich sukceséw rynkowych (Tubilacki, 2005, s. 81).

Ponadto zasoby ludzkie, a przede wszystkim wiedza, ktora posiadajg pracow-
nicy, poziom ich kwalifikacji oraz motywacja do pracy lacznie z systemami infor-
macyjnymi przedsigbiorstwa turystycznego sg istotnymi elementami jego kapitatu
intelektualnego. Aktualnie, wymienione zasoby stajg si¢ czynnikiem wytworczym,
zapewniajagcym adaptacyjnosc, elastyczno$é i innowacyjnos$¢ organizacji, przyczy-
niajgcym si¢ do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo tu-
rystyczne (Perechuda, Nawrocka, 2006, s. 237). Nowe spojrzenie na zasoby ludz-
kie umozliwia postrzeganie pracownikow jako aktywa organizacji, a wszelkie
koszty zwiazane z ich zatrudnieniem sg traktowane jako dziatania inwestycyjne,
ktore gwarantujg w przyszio$ci wzrost wartosci przedsigbiorstwa turystycznego
(Knowles, 2001, s. 206).

* Dr Matgorzata Tyranska jest adiunktem w Katedrze Procesu Zarzadzania Akademii Ekono-
micznej] w Krakowie, jest rowniez pracownikiem Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
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2. Pojecie i struktura potencjatu pracy

Potencjal pracy jest pojgciem, ktore nie znalazto dotychczas w literatu-
rze jednoznacznego okre$lenia. Chodzi tu na przyklad o ustosunkowanie si¢ do
takich problemdw, jak réznice pomig¢dzy pojeciem kwalifikacji a pojgciem poten-
cjalu pracy, wieloznaczno$¢ samego terminu i rézne nazewnictwo.

Wyjasnienie relacji pomigdzy kwalifikacjami a potencjalem pracy jest o tyle
trudne, ze kwalifikacje sg pojgciem wieloznacznym. Cze$¢ autorow nadaje temu
pojeciu wezszy zakres obejmujacy wyksztalcenie, staz pracy, umiej¢tnosci prak-
tyczne, czg$¢ za$§ szerszy, obejmujacy obok wymienionych, takie elementy jak
zdolnos¢ do pracy w réznych warunkach i formach organizacyjnych oraz moty-
wacj¢ do pracy. Nalezy jednak dodaé, ze kwalifikacje stanowig istotny element
potencjatu pracy, ale nie wyczerpuja zakresu tego poj¢cia. Ponadto spotka¢ moz-
na szereg termindw pokrewnych, a mianowicie: potencjat roboczy, potencjat kwa-
lifikacyjny, potencjat ludzki, potencjat wytworczy, czy tez kapitat ludzki. Przy
czym wymienionym poj¢ciom przypisuje si¢ podobne znaczenie.

Dla przyktadu, T. Listwan uwaza, ze sktadnikami kwalifikacji sa cechy psy-
chologiczne, wiedza, umiejetnosci oraz poziom do$wiadczenia pracownika (2002,
s. 83). Zas S. Chelpa definiuje kwalifikacje jako wtasciwosci pracownika, jego
dyspozycje (cechy psychologiczne i wiedza) oraz ujawniane w zachowaniu umie-
jetnosci zawodowe. Bardziej pierwotne sa dyspozycje, a ich pochodng sa umiejgt-
no$ci. Posiadane przez pracownika kwalifikacje sa zasobem dynamicznym, mig-
dzy dyspozycjami i przejawianymi umiejetno$ciami zachodzi sprzgzenie zwrotne,
prowadzace do ich zmienno$ci jakosciowej 1 ilosciowe] (Leksykon zarzgdzania,
2004, s. 259).

Ze wzgledu na cele opracowania przyj¢to, ze potencjal pracy stanowia: wiedza
teoretyczna, umiejetnosci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacja do pracy,
ktore to elementy sktadajg si¢ na wymiar jakosciowy potencjatu pracy. Z kolei
czas pozostawania wymienionych elementow jakosciowych w dyspozycji przed-
sigbiorstwa turystycznego tworzy jego aspekt ilosciowy. Potencjat pracy obejmuje
wigc wszystkie cechy 1 wlasciwosci zasobow ludzkich, ktére sg niezbedne dla za-
chowan wymaganych od pracownikdw przedsigbiorstwa turystycznego. Przyjeta
definicja potencjatu pracy uwzglednia jego stan aktualny oraz mozliwy do osiag-
nigcia w przysztosci (Pocztowski, 1998, s. 218).

Problematyka ksztaltowania potencjalu pracy nabiera szczegdlnego znaczenia
w sektorze ustug, a zwlaszcza w sferze ustug turystycznych. O ewentualnym suk-
cesie ekonomicznym przedsigbiorstwa ustugowego decyduja kwalifikacje kadr
w nim zatrudnionych. Sposéb traktowania klienta i jako$¢ ustug sa najlepsza re-
klama i magnesem przyciggajacym klienta. Konkurencja migdzy przedsigbior-
stwami turystycznymi powoduje, ze oferty nie moga by¢ bardzo zrdznicowane
pod wzglgdem ceny. Zdobywanie klientow poprzez zwigkszanie dostgpnosci
ustug, lepszy wystrdj wnetrz czy lepsza lokalizacj¢ rowniez ma swoje granice.
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A zatem to, czym przedsigbiorstwo turystyczne moze wyr6zni¢ si¢ na rynku, to
jako$¢ $wiadczonych ustug, a w tym jakos$¢ obstugi klienta.

3. Strategiczne aspekty rozwoju potencjalu pracy

Wobec powyzszego doskonalenie zasobdw ludzkich to jeden ze strategicznych
obszarow dziatalnosci kazdej organizacji turystycznej. Wszelkim dziataniom od-
noszacym si¢ w tym obszarze do procesOw programowania rozwoju pracownicze-
go przypisuje si¢ wiec szczegdlng role. Z tego wzgledu dziatania te powinny
mie¢ zasadniczo charakter kompleksowy i ukierunkowany. Zamierzony kierunek
dziatan wyznacza w zasadzie przyjeta i realizowana strategia personalna, jednak
ich kompleksowos$¢ oznacza potrzebg uwzglednienia w tych dziataniach wszel-
kich realizowanych w przedsigbiorstwie turystycznym funkcji personalnych.

Wsrdd funkceji, ktorych udzial w procesie ksztattowania potencjatu pracowni-
czego jest niezaprzeczalny, wymieni¢ nalezy: planowanie zasobow i rekrutacje,
wyznaczanie $ciezki kariery 1 budowa systemu awansowania, opracowanie
i wdrozenie systemu szkolen, budowanie elastycznej struktury organizacyjnej,
opracowanie skutecznego systemu motywacyjnego oraz systemu oceniania, kre-
owanie proefektywnosciowej kultury organizacyjnej, budowanie sprawnej komu-
nikacji, organizacja pracy oraz humanizacja pracy.

Dziatania prowadzone w ramach wskazanych funkcji wzajemnie si¢ warun-
kuja, uzupetniajg i przenikaja. Nie mozna wskaza¢ tutaj funkcji gtdéwnej czy po-
mocniczych. Kazda z nich musi by¢ uwzglgdniona w procesie prawidtowego
ksztattowania potencjatu pracowniczego, przy czym zakres i wptyw poszczegol-
nych funkcji na catoksztalt procesu doskonalenia zalezy od uwarunkowan ce-
chujacych poszczegdlne organizacje, aktualnie realizowanych strategii lub tez
czynnikéw zewnetrznych w postaci, na przyktad: aktualnych wymogdw otoczenia
czy sytuacji ekonomiczno-prawne;j.

Realizacja rozwoju potencjalu pracy odbywa si¢ z wykorzystaniem takich
dziatan, jak: dostosowanie kwalifikacji do rzeczywistych wymagan zwigzanych ze
stanowiskiem pracy, rozszerzenie kwalifikacji, rozwijanie umiej¢tnosci samokon-
troli i samooceny, umacnianie integracji pracownikow z przedsigbiorstwem tury-
stycznym, ksztattowanie postaw i zachowan zgodnych z jego celami (Gick, Tar-
czynska, 1999, s. 112). Efektem dziatan prowadzacych do rozwoju potencjatu
pracy jest: realizowanie przez pracownikow bardziej efektywnych zadan na zaj-
mowanych stanowiskach pracy oraz rozwijanie kariery pracownikow.

Czynnikami determinujacymi rozwdj pracownikow sa: indywidualne preferen-
cje zawodowe 1 predyspozycje pracownikow, mozliwosci pozyskiwania i rozwija-
nia niezb¢dnych kwalifikacji, a przede wszystkim cele 1 mozliwosci finansowe
przedsigbiorstwa turystycznego. Rozwoj potencjatu pracy oznacza polepszenie
i rozszerzenie ogotu wiedzy oraz zdolno$ci pracownikdw, ktore maja by¢ wyko-
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rzystane do osiggnigcia celdow organizacji turystycznej. W miar¢ jak rosng kom-
petencje pracownika, zmniejsza si¢ czas i wysitek potrzebny do uzyskania pewne-
go poziomu efektywnosci.

Obecnie przedsigbiorstwa, w tym takze turystyczne, przywiazuja duze znacze-
nie do podniesienia §wiadomosci swoich pracownikow dotyczacej ich roli i wkta-
du w dziatalno$¢ i wyniki finansowe firmy. Nie wystarczy zatem juz tylko po-
prawne wykonywanie czynno$ci przypisanych do danego stanowiska pracy, ale
niezbedna jest inicjatywa ze strony samych pracownikdw w procesie doskonale-
nia swych umiejetnosci. Olbrzymia rolg¢ w tym procesie odgrywa kadra kierowni-
cza przedsigbiorstwa turystycznego, ktora powinna zadania dotyczace rozwoju
potencjatu pracy realizowac, a zarazem wymaga¢ ich od podleglych pracowni-
kéw. Nalezy zaznaczyé, ze zauwaza si¢ powszechne dazenie do wzrostu facho-
wosci 1 rozwoju kwalifikacji pracownikéw, jednak procesowi temu brakuje usys-
tematyzowania.

Ponadto brak jest norm — standardow kwalifikacji okre$lajacych oraz pozwa-
lajacych zidentyfikowaé potencjat pracy pracownikéw. W standardach kwalifika-
cji zawodowych zawarte powinny by¢ cechy i umiegj¢tnosci niezbedne do wyko-
nywania okreslonych czynno$ci, wyznaczone po doktadnej analizie stanowisk
i ich wymagan. Okreslenie standardow kwalifikacji zawodowych sprawia, ze
tatwiejsza staje si¢ sama kontrola wykonywanych przez pracownika czynno$ci na
zajmowanym przez niego stanowisku pracy.

Nalezy pokresli¢, ze rozwoj potencjatu pracy, zwiekszenie wiedzy i kwalifika-
cji pracownikow, ich motywacji do pracy powinno sta¢ si¢ podstawowym daze-
niem organizacji turystycznej do standaryzacji tych dziatan. W przyszlosci stanie
si¢ to podstawg sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa turystycznego.
W zwigzku z tym tablica 1 prezentuje proponowanag procedure rozwoju poten-
cjatu pracy wraz ze stosowanymi na kazdym etapie metodami szczegdétowymi.

Ponizej szczegdélowo omowiono poszczegélne fazy proponowanej metodyki
rozwoju potencjalu pracy w przedsigbiorstwie turystycznym.

4. Planowanie rozwoju potencjalu pracy

Proces planowania rozwoju potencjatu pracy, podobnie jak proces planowania
rozwoju organizacji powinien opiera¢ si¢ na zalozeniach strategicznych. Idea stra-
tegicznego planowania rozwoju potencjalu pracy polega na przetozeniu celéw
strategicznych na konkretne dziatania poprzez analiz¢ czynnikow okreslajacych
potrzeby kadrowe organizacji w chwili obecnej oraz te przewidywane w przy-
sztosci (Listwan, 1999, s.52). Tak wigc na etap planowania rozwoju potencjatu
pracy sktada si¢ ustalenie celow rozwoju potencjalu pracy, ktére bezposrednio
wynikaja ze strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i sa powigzane ze strategicz-
nymi celami realizowanymi w innych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Tablica 1

Etapy rozwoju potencjatu pracy w przedsigbiorstwie turystycznym

Etap Zadania szczegdtowe Stosowana metoda
a) Identyfikacja strategii za- analiza pracy,
rzadzania zasobami ludzkimi, metody scenariuszowe,
b) ustalenie celéw rozwoju po- benchmarking,
tencjatu pracy wynikajacych ze metody warto$ciowania stanowisk pracy: ana-
strategii zarzadzania zasobami lityczne, sumaryczne,
ludzkimi, metody oceniania pracownikéw: zwykly za-
c¢) ustalenie profili pozadanego pis, technika wydarzen krytycznych, poréwna-
Planowa- potqncjalu pra.cy.(be.nghmarkc’)w), nie ze standgrdami, ranking, poréwnanie. pa-
nic d).ldentyﬁ.kaqa istniejacych pro- rami, technika wymuszonego ro;kladu, listy
fili potencjatu pracy — ocena kontrolne, arkusze ocen pracowniczych, wy-
istniejacego potencjatu pracy, wiad oceniajacy, ankieta, zarzadzanie przez
¢) przeprowadzenie analizy po- cele, testy, skale ocen, assessment center
rownawczej 1 okreslenie luki portfolio personalne.
potencjatu pracy, metody identyfikacji poziomu motywacji do
f) planowanie przedsigwzi¢é mi- pracy (diagnoza efektywnosci systemu moty-
nimalizacji lub likwidacji luki wacji pracy Lawlera i Nadlera, diagnoza hie-
potencjatu pracy rarchii motywow pracy Bluma i Russa)
Wybdr instrumentdw rozwoju szkolenia zawodowe (udzial w pracach pro-
potencjatu pracy: jektowych, grupowe formy organizacji pracy,
— wzbogacanie istniejacego seminaria, konferencje, gra rol, metoda sytu-
potencjatu pracy, acyjna, analiza przypadkow, trenig grupowy,
— harmonizacja istniejacego po- coaching, konsultacje z przelozonym, zadania
tencjatu pracy i warunkow zlecone, specjalistyczny instruktaz, zast¢gpstwa
jego wykorzystania, na stanowiskach pracy, rotacja na stanowis-
Realiza- | — ksztaltowanie warunkow wy- kach pracy, wyktady, zaprogramowany in-
cja korzystania potencjatu pracy struktaz, prace pisemne, studia zaoczne,
przemieszczenia pracownicze w hierarchii or-
ganizacyjnej, $ciezka kariery zawodowe;j,
strukturalizacja pracy (rotacja, rozszerzenie
zakresu zadan, wzbogacenie tre$ci pracy,
grupowe formy pracy, elastyczne formy orga-
nizacji czasu pracy, partycypacja pracowni-
cza, metody rozwigzywania konfliktow)
Ustalenie stopnia likwidacji lub wykres cyklu produktywno$ci zasobéw ludz-
minimalizacji stwierdzonej luki kich,
potencjatu pracy: analiza SWOT,
— analiza profili potencjatu pra- analiza kluczowych czynnikéw sukcesu,
cy, controlling,
— analiza przebiegu i efektéw zrownowazona karta wynikow (BSC),
procesu rozwoju potencjatu poziom absencji, ptynnosci pracowniczej,
Kontrola pracy, poz@om rentownqéci firmy, '
— analiza transferu efektow poziom ptynnosci finansowej,
rozwoju potencjatu pracy. koszty zarzadzania,
Okre$la tzw. luke transferu, wielko$¢ zysku na 1 pracownika,
— analiza ekonomiczna rozwoju warto$¢ produkcji sprzedanej netto 1 pracow-
potencjatu pracy nika,
wydajnos$¢ pracy, jakos$é pracy,
udziat kosztow pracy w kosztach dziatalno$ci
firmy

Zro6dto: opracowanie wlasne.
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Tym samym nastgpuje tu bezposredni zwigzek migdzy planowaniem rozwoju po-
tencjatu pracy a planowaniem ilosci i jako$ci zasobdw ludzkich (potrzeb perso-
nalnych), ktore sa niezbedne dla prawidlowego wykonywania zadan w poszcze-
gblnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa turystycznego.

Nalezy podkresli¢, iz punktem wyjscia do nakreslenia potrzeb personalnych
przedsigbiorstwa turystycznego sg zmiany zachodzace w roznych jego obszarach
funkcjonalnych oraz w otoczeniu, poniewaz to one determinujg pozadany stan
i struktur¢ zatrudnienia. Opracowanie planéw personalnych wigze si¢ z umiejet-
no$cig stosowania roznych metod i technik planowania zatrudnienia. Niezwykle
przydatna na tym etapie planowania jest metoda scenariuszy zmian makrootocze-
nia. Jest to jedna z metod analizy strategicznej, ktora stuzy do przewidywania
zmian zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa oraz ustalania sity ich wptywu
na jego funkcjonowanie, a przez to, posrednio, na potrzeby personalne przedsig-
biorstwa turystycznego'. Celem tej metody jest opracowanie prognozy przysziej
konfiguracji otoczenia przedsigbiorstwa turystycznego oraz wynikajacych stad
konsekwencji dla planowania zasobow ludzkich.

W uktadaniu scenariuszy nalezy uwzglednia¢ czynniki wewnetrzne (np. ogdlna
charakterystyka firmy, sposob zorganizowania firmy, jej efektywno$¢) i zewngtrz-
ne (np. sytuacja na rynku pracy, konkurencja innych przedsigbiorstw turystycz-
nych, szkolnictwo i1 o$wiata, demografia sity roboczej oraz migracje i emigracje,
ustawodawstwo pracy, kultura, system wartosci spotecznych, ksztalt systemu poli-
tycznego, gospodarczego, kulturowego, ekologicznego i ich zmiany determinujace
planowanie personelu przedsigbiorstwa turystycznego).

Dysponujac wiedza o przysztych zadaniach przedsigbiorstwa turystycznego
mozna zdefiniowa¢ zmiany niezbgdne do osiagniecia zatozonych celow oraz pod-
jecia decyzji personalnych umozliwiajacych wykonanie zaplanowanych zadan. Na
podstawie analizy $rodowiska, w ktérym dziala dana organizacja turystyczna
mozna okresli¢ jej szanse i zagrozenia, co stanowi punkt wyjscia dla sformutowa-
nia misji, celdw strategicznych, plandw taktycznych i operacyjnych w sferze za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Kolejng wazng metoda z punktu widzenia planowania rozwoju potencjatu pra-
cy jest analiza pracy. Istota analizy sprowadza si¢ do zbierania kompleksowych
informacji, charakteryzujacych konkretne prace wchodzace w zakres wykonywa-
nych czynnosci badz petnionych funkcji zawodowych oraz okreslania cech wy-
maganych od pracownika na danym stanowisku pracy.

Na podstawie tych informacji dokonuje si¢ opisu stanowiska pracy, przy czym
stopien szczegdlowosci tego opisu zalezy od celu, jakiemu on ma stuzy¢ (zob. ta-
blica 2). Opis stanowiska pracy dostarcza informacji o czynno$ciach i funkcjach
sktadajacych si¢ na tres¢ pracy, o sposobie wykonywania danej pracy oraz stoso-
wanych narzegdziach i sprzgcie, o powigzaniach organizacyjnych z innymi stano-

! Szerzej na temat stosowania metody scenariuszowej: Gierszewska, Romanowska, 2000,
s. 56—81.
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Tablica 2

Opis stanowiska pracy dyrektora hotelu — przyktad

Identyfikacja
stanowiska pracy

Nazwa stanowiska pracy Dyrektor hotelu

Streszczenie

na zewnatrz

Kieruje catoksztaltem dziatalnosci hotelu, jest jego przedstawicielem

Obowiazki i zakres
odpowiedzialnosci

poszczegdlnych dziatow,
— koordynuje prace hotelu,
— okresla kierunki polityki handlowej hotelu,
— kieruje polityka kadrowa hotelu,
— monitoruje prac¢ poszczegélnych dziatéw hotelu,
— sprawuje nadzor nad zabezpieczeniem mienia hotelu,
— rozpatruje skargi pracownikow

— ustala organizacj¢ wewnetrzng hotelu i okre$la zasady wspotpracy

Wymagania kwalifikacyjne

Wyksztatcenie
i do$wiadczenie
zawodowe

— wyksztalcenie wyzsze,

— preferowana specjalno$é: turystyka i rekreacja,

— 8 lat pracy w hotelarstwie, w tym 4 lata na samodzielnym
stanowisku kierowniczym

Umieje¢tnosci

— podejmowania decyzji 1 rozwigzywania problemoéw przy
jednoczesnym koncentrowaniu si¢ na celach hotelu,

— kierowania ludzmi,

— nawigzywania kontaktow,

— delegowania uprawnien i obowiazkow,

— motywowania innych,

— dokonywania oceny pracy, wynagradzania,

— organizowania pracy.

Kwalifikacje

— znajomos¢ branzy turystycznej,

— znajomo$¢ zagadnien ekonomicznych,

— znajomo$¢ organizacji pracy hotelu,

— znajomos$¢ co najmniej 2 jezykow obcych.

— praktyczna nauka zawodu hotelarza lub ekonomisty hotelarskiego,

Predyspozycje
zawodowe/cechy
osobowosci

— komunikatywnos¢,

— odpornos$¢ na stres,

— asertywnos¢,

— empatia i inteligencja emocjonalna,
— kreatywno$¢, otwarto$¢ na zmiany,
— wytrwato$¢ 1 odpowiedzialnosc.

Motywacja

— kreowanie wlasnego rozwoju,

— stawianie pracownikom wtasciwych, kompleksowych
i odpowiedzialnych zadan,

— nastawienie na sukces.

Relacje z innymi
stanowiskami

— zarzadzanie dziataniem wszystkich podleglych stanowisk
i komorek organizacyjnych.

Warunki pracy

— czas pracy nienormowany,
— dyspozycyjnosé.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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wiskami pracy, o materialnych warunkach pracy wymaganych dla danego stano-
wiska oraz podaje wykaz wymaganych kwalifikacji.

Rozpatrujac szerzej kwesti¢ uzytecznosci analizy pracy nalezy wymienic¢ naste-
pujace mozliwe jej zastosowania: projektowanie 1 usprawnianie organizacji pracy,
okreslanie wymogdw kwalifikacyjnych stanowisk pracy i racjonalnego doboru
pracownikow, warto$ciowanie i ocena efektow pracy, programowanie szkolenia
i doskonalenia pracownikdéw, budowa systemow motywacyjnych, poprawa warun-
kow pracy.

Inne typowe metody planowania personelu zostaly podzielone na dwie grupy
dotyczace odpowiednio, ustalania (zob. tablica 3): aspektu jako$ciowego zasobow
ludzkich organizacji — okres§lenie wymaganych kwalifikacji pracownikow, aspek-
tu ilo§ciowego zasobow ludzkich — ustalenie odpowiedniej liczby pracownikow.

Tablica 3

Systematyka metod wykorzystywanych do planowania zatrudnienia

Metody planowania aspektu ilosciowego
zasobOw ludzkich organizacji

Metody planowania aspektu jako$ciowego
zasobdw ludzkich organizacji

— zarzadzanie przez cele,

— analiza wspotczynnikow ruchliwosci pra-
cowniczej,

— analiza statystyczna,

— analiza pracy,

— metoda scenariuszowa,

— profile kwalifikacyjno-behawioralne,

— ksiega kadry kierowniczej — ksigga suk-

kwalifikacji kadr,
— docelowe wskazniki ptynnosci,
— metody wartosciowania stanowisk pracy,

CESOrow, — technika symulacyjna,
— Sciezka kariery zawodowej, — prognozowanie o bazie zerowej,
— ksigga (rejestr) kwalifikacji — inwentarz | — prognozowanie oparte na trendach w za-

kresie rozwoju produktywnosci,
— podejécie ,,z dotu do gory”,
— intuicyjne sposoby ustalania ilosciowych

potrzeb personalnych,
— metody wskaznikowe,
— metoda normatywow zatrudnienia.

— metody oceniania pracownikow,

— techniki szkolenia zawodowego pracownikow,

— przemieszczenia pracownicze,

— strukturalizacja pracy,

— macierze transakcyjne,

— metoda tzw. wspdtczynnika przydatnosci
pracownikéw do zatrudnienia na okreslo-
nych stanowiskach pracy.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Jednak podstawowym celem etapu planowania rozwoju potencjalu pracy jest
opracowanie profili pozadanego oraz istniejacego potencjatu pracy. Analiza tych
dwoch profili potencjalu pracy, prowadzona poprzez ich wzajemne porownanie
stuzy do identyfikacji luki potencjatu pracy, ktorg definiujemy jako roz-
nice pomigdzy wymaganym a istniejacym profilem potencjatu pracy (Pocztowski,
1993, s. 60).
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Nalezy nadmieni¢, ze pozadany profil potencjalu pracy daje jasny obraz wy-
magan dotyczacych poziomu wyksztalcenia, preferowanych umiejetnosci i zdol-
nosci, cech osobowosciowych oraz witasciwych standardow zachowan, ktore po-
zadane sa dla wykonywania pracy na danym stanowisku pracy. Profile okreslaja,
jaka jest relatywna wazno$¢ poszczegdlnych elementow potencjatu pracy dla
osiggania ponadprzecigtnej efektywnosci pracy na danym stanowisku. Poréwnujac
profil potencjatu pracy opracowany dla danego stanowiska z wzorcowym profi-
lem potencjatu pracy mozna zaobserwowac wszelkie odchylenie od pozadanych
wzorow (zob. tablica 4).

Tablica 4

Profil potencjatu pracy Dyrektora Hotelu — przyktad

Profil pozadanych
Kompetencje i faktycznych kompetencji

1 2 3 4 5

1. Zdolnoé¢ rozpoznawania problemow A2 A
2. Umiej¢tnos$é analizy i syntezy a4
Kompetencie 3. Umiej¢tno$é formutowania celow
koncepeyjne | 4. Myslenie krytyczne N
5. Umiejetno$¢ wnioskowania i dokonywania ocen \‘{3’\
6. Umiejgtno$¢ uczenia “\\ \’\

/

14

\,

1. Wiedza z zakresu zarzadzania hotelem

\,

—
. Wiedza z zakresu analizy ekonomicznej dziatalnosci hotelu .

N\ S

. Wiedza z zakresu zarzadzania personelem

Kompetencje
techniczne

/TNIALA
N T MM

. Znajomos¢ specyfiki branzy turystycznej -

. Umiejgtno$¢ organizacji pracy o

A,

2
3
4. Umiejetno$¢é rozwigzywania trudnych problemow @~:
5
6
7

. Skuteczno$¢ w dziataniu

/

an\l

1. Zdolnosci przywodcze P

. Kreatywno$¢ 7

. Otwarto$¢ na zmiany

Kompetencie | 4 Orientacja na klienta -

2
3
4
spoteczne | 5
6
7
8

. Umiejegtno$¢ pracy w zespole

AT

. Inteligencja emocjonalna N

. Odporno$¢ na stres

o-1—-d

. Asertywnos$¢

———————————— ° — profil faktycznych kompetencji Dyrektora Hotelu

Legenda profil pozadanych kompetencji Dyrektora Hotelu

Skala natgzenia ocenianej cechy: od 1 — poziom najnizszy — niezadowalajacy
— do 5 — poziom najwyzszy — bardzo dobry

Zro6dto: opracowanie wlasne.
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Do opracowania wzorcowego profilu potencjatu pracy mozna wykorzystaé
idee metody benchmarkingu. Celem tej metody jest porownanie si¢ z naj-
lepszymi i podjecie trudu ,,dogonienia” ich w wybranej dziedzinie umiej¢tnosci
lub funkcji przedsiebiorstwa (Zigbicki 2001, s. 139—154). Nawiagzujac do idei
bechmarkingu mozna przyjaé, ze benchmarking personalny jest metoda
doskonalenia funkcji personalnej przez poréwnanie uwarunkowan, procesow
i efektow zarzadzania zasobami ludzkimi u siebie z najlepszymi rozwigzaniami
firm, w ktérych funkcja personalna wykazuje najwyzsza efektywno$¢ w tworze-
niu warto$ci dla interesariuszy, a nastgpnie odpowiedniego implementowania tych
rozwigzan (Pocztowski, 2007, s. 432).

Waznym dziataniem w ramach benchmarkingu personalnego jest pomiar po-
rownawczy w stosunku do przyjetych punkéw odniesienia — benchmarkow. Po-
miar ten moze mie¢ charakter pomiaru: wewnetrznego, konkurencyjnego (ze-
wngtrznego), funkcjonalnego. W odniesieniu do rozwoju potencjatu pracy mozna
wykorzysta¢ tzw. benchmarking wewngtrzny oraz zorientowany na konkurencje
(Pocztowski, 2007, s. 433).

Benchmarking wewnegtrzny polega na pordwnaniu stanowisk pracy
w roznych oddziatach zdywersyfikowanej firmy pod wzgledem poziomu ksztatto-
wania si¢ poszczegdlnych elementdw potencjalu pracy. Punktem odniesienia,
a zarazem wzorcem jest stanowisko we wzorcowym oddziale przedsigbiorstwa,
ktorego pracownik posiada najwyzszy poziom potencjalu pracy.

Natomiast benchmarking zorientowany na konkurencj¢ nastawiony jest na po-
rownanie potencjatu pracy na badanym stanowisku pracy z potencjatem pracy na
porownywalnym stanowisku w firmie uznanej za lidera rynku. Analiza sposobu
osiggniecia sukcesu przez kadre¢ konkurencyjnego przedsigbiorstwa pozwala wy-
korzysta¢ dobre wzorce na uzytek kadry badanego przedsigbiorstwa.

Identyfikacja skali problemu, czyli roznicy migdzy wystepujacymi a pozadany-
mi profilami potencjalu pracy pozwala zaplanowa¢ dziatania prowadzace do mi-
nimalizacji lub likwidacji istniejacej luki potencjatu pracy. Na tym etapie rozwoju
potencjatu pracy mozna wykorzysta¢ szereg instrumentéw, a mianowicie: wzbo-
gacanie istniejagcego potencjalu pracy, harmonizacja istniejagcego potencjatu pracy
1 warunkow jego wykorzystania, ksztattowanie warunkdw wykorzystania poten-
cjatu pracy. Uwazamy, ze podstawe rozwoju zawodowego pracownikdéw przedsig-
biorstwa turystycznego stanowi przede wszystkim ksztaltowanie tresci i warun-
kéw pracy. Przy czym za L. Koziotem warunki te mozna podzieli¢ na trzy jedno-
rodne grupy czynnikow, o charakterze: technologicznym, strukturalnym oraz wy-
nikajace z kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (zob. tablica 5).

Tworzenie takich warunkow w przedsigbiorstwie turystycznym mozna nazwac
mianem inwestowania w rozwdj potencjatu pracy. Przedsigbiorstwo turystyczne
inwestujac w pracownika zapewnia sobie pracownikow o odpowiednich kwalifi-
kacjach (wyzszej wiedzy, umieje¢tnosciach, doswiadczeniu), lepiej umotywowa-
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Struktura (Srodowisko) pracy

Tablica 5

Technologia

Struktura

Kultura organizacyjna

— stworzenie bazy

materialnej dla
pracy tworczej,
poziom wydat-
kow na dziatal-
nos¢ badawczo-
-r0ZW0jOW3,
dobre warunki
pracy,

wysoki poziom
komputeryzacji
procesOw pracy
— Intranet, In-
ternet,

— benchmarking.

opracowanie i wdrazanie rozwojowej
strategii organizacji,

elastyczna struktura organizacyjna,
decentralizacja zarzadzania,

autonomia i samodzielno$é,

wdrozenie koncepcji zarzadzania
wiedza,

zespotowe formy organizacji pracy,
systemy informacji stwarzajace mozli-
wo$¢ wymiany wiedzy i informacji
miedzy pracownikami organizacji,
organizacja ruchu racjonalizatorskiego:
procedury zgtaszania projektow, ich
oceny 1 nagradzanie,

procedury oceny ryzyka,

$rodki motywacyjne (dofinansowanie
kursow i ksztalcenia pracownika, przy-
znawanie urlopow szkoleniowych, orga-
nizowanie szkolen),

stwarzanie klimatu
sprzyjajacego zachowa-
niom przedsi¢biorczym,
demokratyczny styl
zarzadzania,
preferowanie techniki
zarzadzania przez party-
cypacje,

tworzenie atmosfery
przychylnosci dla do-
ksztalcania,

otwarto$¢ kierownictwa
na innowacje,
tolerowanie niepowodzen
(w pewnych granicach),
znajomo$¢ misji i celow
organizacji,
ujednolicenie stownictwa
zapewniajagce poprawne

— programy rozwoju pracownikow, rozumienie wiedzy,
— wewnetrzny rozrachunek gospodarczy. |— wzajemne zaufanie do
siebie czltonkéw zespotu.

Zrodto: Koziot, 2005, s.271; Jasinski, 2004, s. 73.
nych do kreatywnego rozwigzywania jego problemow oraz efektywnego wyko-
rzystania wtasnego potencjatu.
Dlatego tez A. Francik i M. Kosata inwestowanie w zasoby ludzkie uwazaja za
podstawowy warunek rozwoju przedsigbiorczo$ci (Francik, Kosata, 2003, s. 93).
Ponoszac koszty zwiazane z inwestowaniem w zasoby ludzkie, mozna w przy-
szlosci liczy¢ na korzy$ci zapewniajace nie tylko zwrot poniesionych naktadow,
ale takze osiaggnigcie nadwyzki finansowej, bedacej wynikiem zachowan przedsie-
biorczych pracownikow.

5. Kontrola rozwoju potencjalu pracy

Ostatnim etapem rozwoju potencjatu pracy jest kontrola skutecznos$ci
i efektywno$§ci tego procesu, prowadzace do ustalenia stopnia likwida-
cji lub minimalizacji luki potencjatlu pracy. Wyniki przeprowadzonej kontroli
umozliwiaja podje¢cie dziatan korygujacych lub okreslenie dalszych kierunkow
doskonalenia potencjatu pracy w przedsigbiorstwie turystycznym. Mozna wyroz-
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ni¢ trzy obszary kontroli potencjalu pracy, a mianowicie (Pocztowski, 1993,
s. 125—135): analiza przebiegu i efektow procesu rozwoju potencjatu pracy pro-
wadzone na podstawie analizy profili potencjatu pracy, analiza transferu efektow
rozwoju potencjatu pracy, okreslajaca tzw. luke transferu oraz analiza ekonomicz-
na podjetych dzialan w zakresie rozwoju potencjatu pracy.

Przedmiotem analizy w obszarze kontroli rozwoju potencjatu pracy jest po -
rownanie planowanych i zrealizowanych celdw okreslonych
przedsigwzig¢ w dziedzinie szkolenia zawodowego, przemieszczen pracowniczych
1 strukturyzacji pracy oraz zbadanie przebiegu proceséw ich realizacji. Umozliwia
to dokonanie analizy odchylen migdzy wielkosciami planowanymi i osiggnig¢tymi,
a nastepnie podjecie dziatan korygujacych. Stanowi rowniez podstawe oceny ade-
kwatnosci podjetych decyzji dotyczacych zastosowanych metod minimalizacji
luki potencjatu pracy. Dziatalno$¢ kontrolna koncentruje sig¢, w tym przypadku,
w obszarze nabywania wiedzy i umiejg¢tnosci, ksztattowania zachowan, realizacji
karier zawodowych i przebiegu proceséw strukturyzacji pracy.

Waznym obszarem kontroli rozwoju potencjatu pracy jest zbadanie, w jakim
stopniu nowo nabyta wiedza i umiejgtnosci sg przydatne i wykorzystywane
w praktyce oraz czy migdzy nowymi elementami wiedzy zawodowej i wzorcami
zachowan, a istniejagcymi strukturami organizacyjnymi wystepuja sprzecznosci.
Ten etap polega na okresleniu tzw. luki transferu. Do czynnikow, ktore
moga tworzy¢ taka luke zalicza sig:

— optlacalno§¢ zmiany dotychczasowych zachowan oraz istnienie sprzy-
jajacych do tego warunkow,

— stosunek przetozonego, kolegdéw oraz podwladnych wobec stosowania
przez dang osob¢ nowych umiejetnosci i zachowan,

— istniejgce struktury organizacyjne oraz formy organizacji pracy,

— wyposazenie techniczne, stosowane technologie, ktore determinujg
w znacznym stopniu rol¢ pracownika,

— stopien zgodno$ci miedzy tre§cig przeprowadzonych przedsigwzieé rozwo-
ju potencjatu pracy a wymogami na konkretnych stanowiskach pracy,

— ogol warto$ci wyznawanych w danym przedsi¢gbiorstwie, istniejagcych tam
tradycji, przyzwyczajen, uprzedzen, norm zachowan i innych elementéw sktada-
jacych si¢ na kulture przedsigbiorstwa.

Niezbedna staje si¢ takze analiza ekonomiczna przeprowadza-
nych dziatan w ramach rozwoju potencjatu pracy. Wynika to z faktu, ze
podjete w tym zakresie dziatania wiazg si¢ z okre§lonymi naktadami finansowymi
ponoszonymi przez przedsigbiorstwo turystyczne. Pocigga to za soba konieczno$¢
kontroli wykorzystanych srodkow w relacji do osiggnigtych efektow rozwoju po-
tencjatu pracy oraz w kontekscie osiggania ogolnych celéw przedsigbiorstwa tury-
stycznego. Analiza ekonomiczna obejmuje dwie gtowne dziedziny, tj. analizg
kosztow poszczegolnych przedsigwzigé rozwoju potencjatu pracy oraz analize
rentownosci tych przedsiewzigc. Podstawowy problem, wystepujacy w tym ob-
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szarze kontroli, polega na precyzyjnym i jednoznacznym okre$leniu kosztow po-
noszonych na réznego rodzaju przedsigwzigcia rozwoju potencjalu pracy oraz
efektow uzyskiwanych w wyniku tych dziatan. Kontrola kosztéw umozliwia
wglad w zakres i rodzaj nakladéw zwigzanych z zastosowaniem poszczegolnych
instrumentow rozwoju potencjatu pracy i stanowi nastgpnie podstawe do oblicza-
nia ich rentowno$ci. Analiza kosztéw polega réwniez na poroéwnaniu planowa-
nych i rzeczywistych kosztow przeprowadzonych dziatan. W tym obszarze kon-
troli rozwoju potencjatu pracy kryteriami oceny jest: zysk, wielkos¢ produkciji,
wielko$¢ sprzedazy, koszty, ptynno$¢ pracownicza, absencja. Te wielko$ci zesta-
wia si¢ z wynikami dziatan podejmowanych w ramach rozwoju potencjatu pracy
1 dazy si¢ do ustalenia zwigzkow przyczynowo-skutkowych. Celem jest tu wyka-
zanie, ze dziatalno$¢ majaca na celu rozwoj potencjatu pracy wigze si¢ nie tylko
z okre$lonymi kosztami, ale ze stanowi rodzaj inwestycji w zasoby ludzkie, przy-
czyniajacej si¢ do realizacji celdw przedsigbiorstwa turystycznego.

Diagnozowanie zmian, ktore nastapity w poziomie potencjatu pracy w wyniku
podjetych dziatan, prowadzacych do minimalizacji lub likwidacji luki potencjatu
pracy jest mozliwe dzigki wykorzystaniu licznych metod, pozwalajacych okresli¢
skutecznos¢ tych dziatan. Narzedziami pozwalajagcymi przeprowadzi¢ oceng ist-
niejacego potencjatu pracy jest strategiczna karta wynikdw (BSC), controlling
personalny.

Strategiczna karta wynikow (BSC) jest to narzgdzie, ktdre pozwala
przetozy¢ strategie rozwoju potencjalu pracy na konkretne zadania i miary ich re-
alizacji dla poszczegolnych komoérek organizacyjnych przedsigbiorstwa turystycz-
nego (Gotebiowski, 2001, s. 418; Becker, Huselid, Ulrich, 2002, s. 85—89). Isto-
ta metody BSC polega na stworzeniu i stosowaniu w kontroli skoordynowanego
zestawu miernikow wieloaspektowej oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa tu-
rystycznego. Podstawowymi elementami w opracowaniu karty wynikow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi sg: potencjal dziatu zasobow ludzkich w zakresie genero-
wania warto$ci, system pracy oparty na efektywnosci, zewnetrzna zgodno$¢ sys-
temu zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia przedsigbiorstwa turystycznego
oraz wydajno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. BSC zarzadzania zasobami ludz-
kimi ujmuje cztery perspektywy, w ramach ktéorych mozna zastosowacé nastg-
pujace miary odnoszace si¢ do jednostki organizacyjnej:

1) w perspektywie finansowej — ocena zarzadzania zasobami ludzkimi przez
pryzmat finansowy (warto$§¢ dodana kapitalu ludzkiego, procent catkowitych
kosztow pracy, wskaznik potencjatu konkurencyjnego),

2) w perspektywie klienta — ocena dotyczy tego jak firm¢ postrzegaja jej
klienci, jak powinni$my by¢ postrzegani przez klientow (wskaznik zaangazowania
pracownikow, koszt obstugi, analiza porownawcza z innymi firmami),

3) w perspektywie (procesowej) operacyjnej — ocena wydatkow (kosztow)
dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi i ich zgodnos$ci ze strategia firmy (%
programéw wynagrodzen dopasowanych do strategii i czas opracowania progra-
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mow, koszt i % przeprowadzonych szkolen, koszty ustug $wiadczonych przez
dziat personalny),

4) w perspektywie rozwojowej — ocena wydajnosci dziatan i1 procesow syste-
mu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére prowadza do generowania wartosci,
czyli budowania kompetencji (% utrzymanych w firmie nowych pracownikow
w ciggu roku, wskaznik fluktuacji pracownikow, wewnetrzna stopa awansow).

Zatem karta wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi umozliwia: rozréznienie
migdzy wydajno$cig systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, a jego potencjalem
tworzenia wartosci, kontrole kosztéw i tworzenia warto$ci, oceng wktadu zaso-
bow ludzkich w realizacje strategii i w wynik finansowy przedsigbiorstwa tury-
stycznego, tworzenie zache¢t do elastyczno$ci i wprowadzania zmian.

Podsumowujac, kontrola rozwoju potencjatu pracy jest procesem zlozonym,
poniewaz wymaga uwzglgdnienia wielu problemdéw, wystepujacych w poszcze-
g6lnych jego etapach oraz stosowania szeregu rdznigcych si¢ migdzy sobg metod
analizy i oceny przebiegu proceséw planowania i realizacji podejmowanych
dziatan, jak rowniez osigganych efektow. Na podstawie uzyskanych w ten sposéb
informacji ustala si¢ — na zasadzie sprzg¢zenia zwrotnego — korektg prowadzo-
nych przedsiewzied.

Warunkiem efektywno$ci kontroli rozwoju potencjatu pracy jest koordynacja
zadan wykonywanych na poszczegdlnych etapach procesu rozwoju potencjatu
pracy. Takie podejscie do realizacji kontroli rozwoju potencjatu pracy umozliwi
sterowanie catym procesem i wykrycie wystepujacych w tym wzgledzie niepra-
widlowosci.

Wazna role w procesie kontroli odgrywa controlling personalny, dzialajacy na
zasadzie systemu wczesnego ostrzegania (Pocztowski 1993, s. 135). Celem con-
trollingu jest sprawowanie nadzoru nad réznymi dziedzinami dziatalno$ci organi-
zacji turystycznej i podejmowanie dziatan korygujacych. Jako metoda nadzoru nie
stuzy on jedynie kontrolowaniu, lecz zapobieganiu. Wystepujace migdzy kontrola
a controllingiem réznice podane sa w tablicy 6.

Tablica 6
Roéznice migdzy kontrola a controllingiem

Kontrola (zorientowana na przesziosc) Controlling (zorientowany na przyszto$c)
— stwierdza bledy — koordynuje
— wnioskuje naprawienie biedow — nadzoruje
— szuka winnych — doradza
— whnioskuje pokrycie szkdd — pomaga merytorycznie
— karze (wnioskuje natozone kary) — wnioskuje rozwigzania
— wnioskuje zmiany personalne — proponuje $rodki zaradcze
— wnioskuje zmiany organizacyjne — inspiruje
— kieruje spraw¢ do wtasciwych organdw — przestrzega

administracji lub $cigania — wskazuje na do$wiadczenia obce

Zrodto: Wierzbicki, 1994, s. 9.
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Controlling pozwala wczes$niej wykrywac odchylenia od przyjetych norm i po-
przez analiz¢ 1 ocen¢ przyczyn ich wystgpienia umozliwia zapobieganie ich poja-
wieniu si¢ w przysztosci (Listwan, 2002, s. 246). Controlling personalny stanowi
integralng cze$¢ controllingu w organizacji i jest controllingiem funkcjonalnym,
obok controllingu marketingu, produkcji, finansow (Krdl, Ludwiczynski, 2006,
s. 89). Przy czym wyodrgbnienie controllingu personalnego wynika ze zmian
w (Sierpinska, 2004, s. 179):

— ujmowaniu controllingu jako formy zarzadzania — od wasko rozumianego
controllingu w rachunkowosci, ktéry byt ukierunkowany na sterowanie zyskiem
— do controllingu, obejmujacego cate przedsigbiorstwo,

— postrzeganiu miejsca zasobow ludzkich w strukturze firmy, jako istotnego
sktadnika aktywow firmy 1 zrédla jej konkurencyjnosci, a nie tylko kosztow,

— podejsciu do realizacji funkcji personalnej w firmie, poprzez scalanie stra-
tegii personalnej ze strategig ogo6lng firmy oraz aktywne wtaczanie kierownikow
liniowych w proces zarzadzania zasobami ludzkimi.

W zwigzku z powyzszym idea controllingu personalnego polega na tym, aby
jak najlepiej wykorzysta¢ potencjal pracy w danym przedsigbiorstwie i tak go
nieustannie ksztattowac, by pomnaza¢ jego warto$¢ (warto$¢ kapitatu ludzkiego)
i zarazem sukces przedsigbiorstwa (Sekuta, 1999, s. 55).

Jednym z obszardéw controlingu personalnego jest controlling rozwoju poten-
cjatu pracy. Celem controllingu w tym obszarze jest identyfikacja zaktdcen poja-
wiajacych si¢ w trakcie realizacji tego procesu. Zrodta tych zaktocen lezg po stro-
nie firmy oraz pracownika. W firmie moze to by¢: zalamanie jej dziatalno$ci,
zmiana profilu produkcji. Zmianie w czasie moga ulegac tez aspiracje samych
pracownikow, np. z powodu odejécia z firmy, choroby czy sytuacji rodzinne;j.
W zwiagzku z tym, w trakcie realizacji planu rozwoju potencjatu pracy moze
nastgpi¢ potrzeba jego modyfikacji Iub podjecie dziatan na rzecz pelnego wyko-
nania przyjetego planu (Sekuta, 2000, s. 109).

Przeprowadzona, za pomoca controllingu, globalna ocena realizacji rozwoju
potencjatu pracy ma na celu wykazanie:

— jaki byt stopien realizacji awansow 1 przedsiewzig¢ dotyczacych rozwoju
zawodowego,

— zaistniatych w tym procesie przeszkod, ktorych nie udato si¢ usunagc,

— potrzeby przesuni¢gcia w czasie niektdérych niewykonanych pozycji planu
rozwoju potencjatu pracy.

Podkresli¢ nalezy, ze controlling personalny petni dwie zasadnicze funkcje: in-
formacyjng oraz sterujaca (Sierpinska, 2004, s. 180). Funkcja informacyjna pole-
ga na zbieraniu, opracowywaniu i przygotowywaniu informacji personalnych nie-
zbednych w procesie podejmowania decyzji. Zrédtem tych informacji sa doku-
menty organizacyjne, pracownicy przedsigbiorstwa oraz opinie klientow.

Natomiast funkcja sterujaca jest realizowana poprzez integracj¢ i koordynacje
plandéw oraz konkretnych przedsiewzigé personalnych, a takze sprawowanie kon-
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troli biezacej. Realizacja tej funkcji opiera si¢ na obszarach sterowania, czyli po-
lach obserwacji. W polach tych identyfikowane sg zbiory informacji o charakte-
rze ilo§ciowym i jakoSciowym (Listwan, 2002, s. 247).

Informacje ilo$ciowe przyjmuja posta¢ wskaznikéw liczbowych stuzacych do

oceny pewnych zdarzen w procesie rozwoju potencjatu pracy (zob. tablica 7).
Tablica 7

Informacje ilo§ciowe w obszarze rozwoju potencjatu pracy

Wskazniki

— udziat pracownikoéw objetych roznymi formami doskonalenia potencjatu pracy w ogole za-
trudnionych,

— naktady na rozwdj potencjatu pracy na zatrudnionego lub grupe,

— udzial naktadéw na rozwoj potencjatu pracy w kosztach pracy,

— liczba rezerwowej kadry kierowniczej,

— liczba komorek, w ktérych przewidziana jest rezerwowa kadra kierownicza,

— liczba komoérek ogoétem w firmie,

— liczba planowanych awanséw w podziale na poziome i pionowe,

— liczba zrealizowanych awansow w podziale na poziome i pionowe,

— wskazniki dynamiki awansow w poszczegdlnych latach badanego okresu,

— liczba osdb, ktore zrealizowaly pewne etapy rozwoju zawodowego,

— liczba osdb, ktore spetnity wymagania do awansow i awansowaly/nie awansowaty,

— wskaznik zrealizowanych awansow stanowigcy relacje rzeczywistych do planowanych
awansow,

— rentowno$¢ pracy na 1 zatrudnionego,

— rentownos$¢ ptac 1 zatrudnionego,

— wydajnos¢ pracy 1 zatrudnionego,

— wydajnos¢ pracy na 1 roboczogodzing.

Zrodto: Gableta, 1998, s. 141; Pocztowski, 1996, s. 157—158; Sekuta, 2000, s. 113.

Informacje o charakterze jako$ciowym (opisowym) przyjmujg postac listy py-
tan kontrolnych. Pozwalaja one opisywaé zjawiska, ktdrych nie mozna przedsta-
wi¢ w postaci ilo§ciowej. Usystematyzowanie pytan wiasciwych dla obszaru roz-
woju potencjatu pracy — jako narzedzi controllingu personalnego — przedstawia
tablica 8.

W ogdblnej ocenie procesu rozwoju personelu trzeba uwzgledni¢ faktyczne
mozliwosci rozwoju zawodowego i awanséw w stosunku do wielkosci planowa-
nych i realizowanych. Wazne jest porownanie liczby zrealizowanych awansow do
liczby osob, ktore spetniaja wymagania i moglyby by¢ awansowane. Jezeli
wskaznik obliczony, na podstawie tych wielkosci, jest mniejszy od 1, np. wynosi
0,5 oznacza to, ze tylko potowa sposrdd osob, ktore spehnity niezbedne wymaga-
nia podlegata awansom. Wartos¢ wskaznika nie powinna by¢ wyzsza od 1, ponie-
waz wskazywatoby to, ze awansowano pewng czg$¢ pracownikow nie spetnia-
jacych pozadanych wymagan do awansow (Sekuta, 2000, s. 113).
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Tablica 8

Lista pytan kontrolnych dla potrzeb controllingu rozwoju potencjatu pracy

Pytania

— Czy firma posiada koncepcj¢ i strategie rozwoju personelu?

— Czy dokonuje si¢ oceny pracownikow w aspekcie ich rozwoju i planowania kariery?
— Czy w firmie istnieje zbidr sukcesorow?

— Czy opracowuje si¢ $ciezki awansu?

— Czy bierze si¢ pod uwagg sugestie pracownikow w opracowywaniu planu karier?

— Jakie rodzaje awansu firma oferuje: pionowe, poziome, poziomo-pionowe?

— Czy firma planuje rozwdj zawodowy i awanse?

— Jakie czynniki bierze si¢ pod uwagg¢ przy planowaniu awanséw i rozwoju zawodowego?

— Czy jest opracowana procedura planowania, nadzoru i kontroli w zakresie rozwoju
zawodowego i awansow?

— Czy stosuje si¢ korekty $ciezek awansow oraz plandw rozwoju zawodowego i jakie sg
tego przyczyny?

— Czy stosowane sg wewnetrzne 1 zewngtrzne formy treningu i szkolenia pracownikdow?

— Czy firma korzysta z ustlug doradcéw personalnych?

Zrodto: Pocztowski, 1996, s. 158—160; Sekuta, 2000, s. 113.

6. Zakoriczenie

Zasoby ludzkie, a w szczegdlnosci wiedza, kwalifikacje, doswiadczenie i mo-
tywacja (potencjal kwalifikacyjny) staja si¢ najcenniejszym elementem kapitatu
intelektualnego organizacji turystycznej. Przy czym o ich udziale w walorach
przedsigbiorstwa turystycznego decyduje wartos¢ 1 unikalno$¢ kapitatu ludzkiego,
jaki posiadajg. Warto$¢ kapitatu ludzkiego okresla jego przydatnos¢ w zakresie
osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo turystyczne lub mozli-
wos$¢ ograniczania zagrozen pojawiajacych si¢ w trakcie jego funkcjonowania.
Natomiast unikalno$¢ kapitatu ludzkiego okreslana jest w kategoriach specyficz-
nych umiejg¢tnosci, przypisanych do konkretnych osob dysponujacych tzw. wie-
dza, oparta na witasnych doswiadczeniach, umiejgtnosciach, systemie warto$ci
i intuicji (Ludwiczynski, Stoinska, 2001, s. 58).

Nalezy podkresli¢, ze poza zasobami ludzkimi wszystkie pozostate aktywa or-
ganizacji turystycznej nie maja swojej wlasnej dynamiki rozwoju, sa zasobami
biernymi, ktére moga wytworzy¢ warto$¢ tylko pod warunkiem, ze zostang odpo-
wiednio zastosowane przez czlowieka (Drucker, 2000, s. 148). Od decyzji zaso-
bow ludzkich zalezy tez, jaka cze$¢ posiadanego kapitatu beda cheiaty uruchomic
W procesie wytworczym realizowanym przez organizacj¢ turystyczng. Podnosze-
nie jakosci zasobow ludzkich oraz wtasciwe wykorzystanie potencjalu pracy to
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jedno z gtéwnych zadan przedsigbiorstwa turystycznego, ktore chee si¢ utrzymac
na rynku lub zwigkszy¢ swoja przewage konkurencyjna.

Ponadto, coraz bardziej powszechny dostep do Internetu powoduje, ze trady-
cyjne przedsigbiorstwa turystyczne — biura turystyczne ustgpuja miejsca wirtual-
nym biurom (,,Rynek Turystyczny” 2003, nr 4, s. 1). Biura te budujg swojg prze-
wage konkurencyjna gtownie na zasobach niematerialnych — wiedzy i informacji
oraz na tym, ze s3 w stanie obstugiwa¢ klientow o dowolnej porze dnia i pod do-
wolng szerokos$cig geograficzng.
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Streszczenie

Ze wzgledu na ushugowy charakter przedsigbiorstwa turystycznego, podstawowa rolg w jego
funkcjonowaniu odgrywaja zasoby ludzkie. Pracownicy bioracy udzial w procesie $wiadczenia
ustug staja si¢ cze$cig tworzonego produktu turystycznego. Ich postawa, zachowanie, wyglad ze-
wngtrzny decyduja o jakosci produktu postrzeganej przez klienta. Warto$¢ i unikalno$é potencjatu
kwalifikacyjnego staje si¢ wigc najcenniejszym zasobem przedsigbiorstwa turystycznego.

Wobec powyzszego wszelkim dziataniom odnoszacym si¢ do programowania rozwoju potencjatu
kwalifikacyjnego pracownikéw przypisa¢ nalezy szczegolng rolg. Dzialania te powinny mie¢ cha-
rakter kompleksowy i zgodny z realizowang strategia personalng firmy.

Slowa Kkluczowe

potencjat kwalifikacyjny, metody rozwoju potencjatu pracy, controlling personalny, strategiczna kar-
ta wynikoéw
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Shaping Labour Potential in Tourist Enterprise

Summary

Due to a service character of tourist enterprises, the basic role in its operations is played by hu-
man resources. Employees participating in the process of service provision become a part of the
tourist product being created. Their attitude, behaviour, appearance determine the quality of the
product perceived by the customer. Following this, the value and uniqueness of the qualifying po-
tential become the most valuable asset of the tourist enterprise.

Taking into account the above-mentioned facts, any activities which concern programming the
development of employees’ qualifying potential should be attributed a special role. Such activities
should be of a complex character, consistent with the personal strategy applied by the company.

Key words

qualifying potential, methods of labour potential development, personal controlling, strategic score-
card
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