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Kszta³towanie potencja³u pracy
w przedsiêbiorstwie turystycznym

1. Uwagi wstêpne

Zasoby przedsiêbiorstwa turystycznego sk³adaj¹ siê zasadniczo z trzech rodza-
jów: ludzkich, finansowych i rzeczowych. Ze wzglêdu na us³ugowy charakter
przedsiêbiorstwa turystycznego, podstawow¹ rolê odgrywaj¹ jednak zasoby ludzkie.
Personel bior¹cy udzia³ w procesie wytwarzania us³ug sam jest czêœci¹ tworzonego
produktu turystycznego — jego postawa, zachowanie, wygl¹d zewnêtrzny stanowi¹
integraln¹ czêœæ tego produktu postrzegan¹ przez klienta. Wspó³dzia³anie personelu
przedsiêbiorstwa turystycznego z goœæmi w du¿ej mierze decyduje o postrzeganiu
jakoœci œwiadczonej us³ugi oraz kreuje opiniê, jak¹ cieszy siê dany obiekt tury-
styczny (Rogers, Slinn, 1996, s. 97). Sprawna obs³uga goœcia hotelowego, tworze-
nie atmosfery ¿yczliwoœci, gotowoœæ do spe³niania nietypowych ¿yczeñ goœcia, ze
wzglêdu na du¿e podobieñstwo produktu turystycznego ró¿nych firm, staj¹ siê je-
dynym Ÿród³em przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw turystycznych i przyczy-
niaj¹ siê tym samym do ich sukcesów rynkowych (Tubilacki, 2005, s. 81).

Ponadto zasoby ludzkie, a przede wszystkim wiedza, któr¹ posiadaj¹ pracow-
nicy, poziom ich kwalifikacji oraz motywacja do pracy ³¹cznie z systemami infor-
macyjnymi przedsiêbiorstwa turystycznego s¹ istotnymi elementami jego kapita³u
intelektualnego. Aktualnie, wymienione zasoby staj¹ siê czynnikiem wytwórczym,
zapewniaj¹cym adaptacyjnoœæ, elastycznoœæ i innowacyjnoœæ organizacji, przyczy-
niaj¹cym siê do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwo tu-
rystyczne (Perechuda, Nawrocka, 2006, s. 237). Nowe spojrzenie na zasoby ludz-
kie umo¿liwia postrzeganie pracowników jako aktywa organizacji, a wszelkie
koszty zwi¹zane z ich zatrudnieniem s¹ traktowane jako dzia³ania inwestycyjne,
które gwarantuj¹ w przysz³oœci wzrost wartoœci przedsiêbiorstwa turystycznego
(Knowles, 2001, s. 206).
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2. Pojêcie i struktura potencja³u pracy

P o t e n c j a ³ p r a c y jest pojêciem, które nie znalaz³o dotychczas w literatu-
rze jednoznacznego okreœlenia. Chodzi tu na przyk³ad o ustosunkowanie siê do
takich problemów, jak ró¿nice pomiêdzy pojêciem kwalifikacji a pojêciem poten-
cja³u pracy, wieloznacznoœæ samego terminu i ró¿ne nazewnictwo.

Wyjaœnienie relacji pomiêdzy kwalifikacjami a potencja³em pracy jest o tyle
trudne, ¿e kwalifikacje s¹ pojêciem wieloznacznym. Czêœæ autorów nadaje temu
pojêciu wê¿szy zakres obejmuj¹cy wykszta³cenie, sta¿ pracy, umiejêtnoœci prak-
tyczne, czêœæ zaœ szerszy, obejmuj¹cy obok wymienionych, takie elementy jak
zdolnoœæ do pracy w ró¿nych warunkach i formach organizacyjnych oraz moty-
wacjê do pracy. Nale¿y jednak dodaæ, ¿e kwalifikacje stanowi¹ istotny element
potencja³u pracy, ale nie wyczerpuj¹ zakresu tego pojêcia. Ponadto spotkaæ mo¿-
na szereg terminów pokrewnych, a mianowicie: potencja³ roboczy, potencja³ kwa-
lifikacyjny, potencja³ ludzki, potencja³ wytwórczy, czy te¿ kapita³ ludzki. Przy
czym wymienionym pojêciom przypisuje siê podobne znaczenie.

Dla przyk³adu, T. Listwan uwa¿a, ¿e sk³adnikami kwalifikacji s¹ cechy psy-
chologiczne, wiedza, umiejêtnoœci oraz poziom doœwiadczenia pracownika (2002,
s. 83). Zaœ S. Che³pa definiuje kwalifikacje jako w³aœciwoœci pracownika, jego
dyspozycje (cechy psychologiczne i wiedza) oraz ujawniane w zachowaniu umie-
jêtnoœci zawodowe. Bardziej pierwotne s¹ dyspozycje, a ich pochodn¹ s¹ umiejêt-
noœci. Posiadane przez pracownika kwalifikacje s¹ zasobem dynamicznym, miê-
dzy dyspozycjami i przejawianymi umiejêtnoœciami zachodzi sprzê¿enie zwrotne,
prowadz¹ce do ich zmiennoœci jakoœciowej i iloœciowej (Leksykon zarz¹dzania,
2004, s. 259).

Ze wzglêdu na cele opracowania przyjêto, ¿e potencja³ pracy stanowi¹: wiedza
teoretyczna, umiejêtnoœci praktyczne, zdolnoœci, zdrowie i motywacja do pracy,
które to elementy sk³adaj¹ siê na wymiar jakoœciowy potencja³u pracy. Z kolei
czas pozostawania wymienionych elementów jakoœciowych w dyspozycji przed-
siêbiorstwa turystycznego tworzy jego aspekt iloœciowy. Potencja³ pracy obejmuje
wiêc wszystkie cechy i w³aœciwoœci zasobów ludzkich, które s¹ niezbêdne dla za-
chowañ wymaganych od pracowników przedsiêbiorstwa turystycznego. Przyjêta
definicja potencja³u pracy uwzglêdnia jego stan aktualny oraz mo¿liwy do osi¹g-
niêcia w przysz³oœci (Pocztowski, 1998, s. 218).

Problematyka kszta³towania potencja³u pracy nabiera szczególnego znaczenia
w sektorze us³ug, a zw³aszcza w sferze us³ug turystycznych. O ewentualnym suk-
cesie ekonomicznym przedsiêbiorstwa us³ugowego decyduj¹ kwalifikacje kadr
w nim zatrudnionych. Sposób traktowania klienta i jakoœæ us³ug s¹ najlepsz¹ re-
klam¹ i magnesem przyci¹gaj¹cym klienta. Konkurencja miêdzy przedsiêbior-
stwami turystycznymi powoduje, ¿e oferty nie mog¹ byæ bardzo zró¿nicowane
pod wzglêdem ceny. Zdobywanie klientów poprzez zwiêkszanie dostêpnoœci
us³ug, lepszy wystrój wnêtrz czy lepsz¹ lokalizacjê równie¿ ma swoje granice.
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A zatem to, czym przedsiêbiorstwo turystyczne mo¿e wyró¿niæ siê na rynku, to
jakoœæ œwiadczonych us³ug, a w tym jakoœæ obs³ugi klienta.

3. Strategiczne aspekty rozwoju potencja³u pracy

Wobec powy¿szego doskonalenie zasobów ludzkich to jeden ze strategicznych
obszarów dzia³alnoœci ka¿dej organizacji turystycznej. Wszelkim dzia³aniom od-
nosz¹cym siê w tym obszarze do procesów programowania rozwoju pracownicze-
go przypisuje siê wiêc szczególn¹ rolê. Z tego wzglêdu dzia³ania te powinny
mieæ zasadniczo charakter kompleksowy i ukierunkowany. Zamierzony kierunek
dzia³añ wyznacza w zasadzie przyjêta i realizowana strategia personalna, jednak
ich kompleksowoœæ oznacza potrzebê uwzglêdnienia w tych dzia³aniach wszel-
kich realizowanych w przedsiêbiorstwie turystycznym funkcji personalnych.

Wœród funkcji, których udzia³ w procesie kszta³towania potencja³u pracowni-
czego jest niezaprzeczalny, wymieniæ nale¿y: planowanie zasobów i rekrutacjê,
wyznaczanie œcie¿ki kariery i budowa systemu awansowania, opracowanie
i wdro¿enie systemu szkoleñ, budowanie elastycznej struktury organizacyjnej,
opracowanie skutecznego systemu motywacyjnego oraz systemu oceniania, kre-
owanie proefektywnoœciowej kultury organizacyjnej, budowanie sprawnej komu-
nikacji, organizacja pracy oraz humanizacja pracy.

Dzia³ania prowadzone w ramach wskazanych funkcji wzajemnie siê warun-
kuj¹, uzupe³niaj¹ i przenikaj¹. Nie mo¿na wskazaæ tutaj funkcji g³ównej czy po-
mocniczych. Ka¿da z nich musi byæ uwzglêdniona w procesie prawid³owego
kszta³towania potencja³u pracowniczego, przy czym zakres i wp³yw poszczegól-
nych funkcji na ca³okszta³t procesu doskonalenia zale¿y od uwarunkowañ ce-
chuj¹cych poszczególne organizacje, aktualnie realizowanych strategii lub te¿
czynników zewnêtrznych w postaci, na przyk³ad: aktualnych wymogów otoczenia
czy sytuacji ekonomiczno-prawnej.

Realizacja rozwoju potencja³u pracy odbywa siê z wykorzystaniem takich
dzia³añ, jak: dostosowanie kwalifikacji do rzeczywistych wymagañ zwi¹zanych ze
stanowiskiem pracy, rozszerzenie kwalifikacji, rozwijanie umiejêtnoœci samokon-
troli i samooceny, umacnianie integracji pracowników z przedsiêbiorstwem tury-
stycznym, kszta³towanie postaw i zachowañ zgodnych z jego celami (Gick, Tar-
czyñska, 1999, s. 112). Efektem dzia³añ prowadz¹cych do rozwoju potencja³u
pracy jest: realizowanie przez pracowników bardziej efektywnych zadañ na zaj-
mowanych stanowiskach pracy oraz rozwijanie kariery pracowników.

Czynnikami determinuj¹cymi rozwój pracowników s¹: indywidualne preferen-
cje zawodowe i predyspozycje pracowników, mo¿liwoœci pozyskiwania i rozwija-
nia niezbêdnych kwalifikacji, a przede wszystkim cele i mo¿liwoœci finansowe
przedsiêbiorstwa turystycznego. Rozwój potencja³u pracy oznacza polepszenie
i rozszerzenie ogó³u wiedzy oraz zdolnoœci pracowników, które maj¹ byæ wyko-
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rzystane do osi¹gniêcia celów organizacji turystycznej. W miarê jak rosn¹ kom-
petencje pracownika, zmniejsza siê czas i wysi³ek potrzebny do uzyskania pewne-
go poziomu efektywnoœci.

Obecnie przedsiêbiorstwa, w tym tak¿e turystyczne, przywi¹zuj¹ du¿e znacze-
nie do podniesienia œwiadomoœci swoich pracowników dotycz¹cej ich roli i wk³a-
du w dzia³alnoœæ i wyniki finansowe firmy. Nie wystarczy zatem ju¿ tylko po-
prawne wykonywanie czynnoœci przypisanych do danego stanowiska pracy, ale
niezbêdna jest inicjatywa ze strony samych pracowników w procesie doskonale-
nia swych umiejêtnoœci. Olbrzymi¹ rolê w tym procesie odgrywa kadra kierowni-
cza przedsiêbiorstwa turystycznego, która powinna zadania dotycz¹ce rozwoju
potencja³u pracy realizowaæ, a zarazem wymagaæ ich od podleg³ych pracowni-
ków. Nale¿y zaznaczyæ, ¿e zauwa¿a siê powszechne d¹¿enie do wzrostu facho-
woœci i rozwoju kwalifikacji pracowników, jednak procesowi temu brakuje usys-
tematyzowania.

Ponadto brak jest norm — standardów kwalifikacji okreœlaj¹cych oraz pozwa-
laj¹cych zidentyfikowaæ potencja³ pracy pracowników. W standardach kwalifika-
cji zawodowych zawarte powinny byæ cechy i umiejêtnoœci niezbêdne do wyko-
nywania okreœlonych czynnoœci, wyznaczone po dok³adnej analizie stanowisk
i ich wymagañ. Okreœlenie standardów kwalifikacji zawodowych sprawia, ¿e
³atwiejsza staje siê sama kontrola wykonywanych przez pracownika czynnoœci na
zajmowanym przez niego stanowisku pracy.

Nale¿y pokreœliæ, ¿e rozwój potencja³u pracy, zwiêkszenie wiedzy i kwalifika-
cji pracowników, ich motywacji do pracy powinno staæ siê podstawowym d¹¿e-
niem organizacji turystycznej do standaryzacji tych dzia³añ. W przysz³oœci stanie
siê to podstaw¹ sprawnego funkcjonowania przedsiêbiorstwa turystycznego.
W zwi¹zku z tym tablica 1 prezentuje proponowan¹ procedurê rozwoju poten-
cja³u pracy wraz ze stosowanymi na ka¿dym etapie metodami szczegó³owymi.

Poni¿ej szczegó³owo omówiono poszczególne fazy proponowanej metodyki
rozwoju potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie turystycznym.

4. Planowanie rozwoju potencja³u pracy

Proces planowania rozwoju potencja³u pracy, podobnie jak proces planowania
rozwoju organizacji powinien opieraæ siê na za³o¿eniach strategicznych. Idea stra-
tegicznego planowania rozwoju potencja³u pracy polega na prze³o¿eniu celów
strategicznych na konkretne dzia³ania poprzez analizê czynników okreœlaj¹cych
potrzeby kadrowe organizacji w chwili obecnej oraz te przewidywane w przy-
sz³oœci (Listwan, 1999, s.52). Tak wiêc na etap planowania rozwoju potencja³u
pracy sk³ada siê ustalenie celów rozwoju potencja³u pracy, które bezpoœrednio
wynikaj¹ ze strategii zarz¹dzania zasobami ludzkimi i s¹ powi¹zane ze strategicz-
nymi celami realizowanymi w innych obszarach zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
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T a b l i c a 1

Etapy rozwoju potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie turystycznym

Etap Zadania szczegó³owe Stosowana metoda

Planowa-
nie

a) Identyfikacja strategii za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi,
b) ustalenie celów rozwoju po-
tencja³u pracy wynikaj¹cych ze
strategii zarz¹dzania zasobami
ludzkimi,
c) ustalenie profili po¿¹danego
potencja³u pracy (benchmarków),
d) identyfikacja istniej¹cych pro-
fili potencja³u pracy — ocena
istniej¹cego potencja³u pracy,
e) przeprowadzenie analizy po-
równawczej i okreœlenie luki
potencja³u pracy,
f) planowanie przedsiêwziêæ mi-
nimalizacji lub likwidacji luki
potencja³u pracy

— analiza pracy,
— metody scenariuszowe,
— benchmarking,
— metody wartoœciowania stanowisk pracy: ana-

lityczne, sumaryczne,
— metody oceniania pracowników: zwyk³y za-

pis, technika wydarzeñ krytycznych, porówna-
nie ze standardami, ranking, porównanie pa-
rami, technika wymuszonego rozk³adu, listy
kontrolne, arkusze ocen pracowniczych, wy-
wiad oceniaj¹cy, ankieta, zarz¹dzanie przez
cele, testy, skale ocen, assessment center
portfolio personalne.

— metody identyfikacji poziomu motywacji do
pracy (diagnoza efektywnoœci systemu moty-
wacji pracy Lawlera i Nadlera, diagnoza hie-
rarchii motywów pracy Bluma i Russa)

Realiza-
cja

Wybór instrumentów rozwoju
potencja³u pracy:
— wzbogacanie istniej¹cego

potencja³u pracy,
— harmonizacja istniej¹cego po-

tencja³u pracy i warunków
jego wykorzystania,

— kszta³towanie warunków wy-
korzystania potencja³u pracy

— szkolenia zawodowe (udzia³ w pracach pro-
jektowych, grupowe formy organizacji pracy,
seminaria, konferencje, gra ról, metoda sytu-
acyjna, analiza przypadków, trenig grupowy,
coaching, konsultacje z prze³o¿onym, zadania
zlecone, specjalistyczny instrukta¿, zastêpstwa
na stanowiskach pracy, rotacja na stanowis-
kach pracy, wyk³ady, zaprogramowany in-
strukta¿, prace pisemne, studia zaoczne,

— przemieszczenia pracownicze w hierarchii or-
ganizacyjnej, œcie¿ka kariery zawodowej,

— strukturalizacja pracy (rotacja, rozszerzenie
zakresu zadañ, wzbogacenie treœci pracy,
grupowe formy pracy, elastyczne formy orga-
nizacji czasu pracy, partycypacja pracowni-
cza, metody rozwi¹zywania konfliktów)

Kontrola

Ustalenie stopnia likwidacji lub
minimalizacji stwierdzonej luki
potencja³u pracy:
— analiza profili potencja³u pra-

cy,
— analiza przebiegu i efektów

procesu rozwoju potencja³u
pracy,

— analiza transferu efektów
rozwoju potencja³u pracy.
Okreœla tzw. lukê transferu,

— analiza ekonomiczna rozwoju
potencja³u pracy

— wykres cyklu produktywnoœci zasobów ludz-
kich,

— analiza SWOT,
— analiza kluczowych czynników sukcesu,
— controlling,
— zrównowa¿ona karta wyników (BSC),
— poziom absencji, p³ynnoœci pracowniczej,
— poziom rentownoœci firmy,
— poziom p³ynnoœci finansowej,
— koszty zarz¹dzania,
— wielkoœæ zysku na 1 pracownika,
— wartoœæ produkcji sprzedanej netto 1 pracow-

nika,
— wydajnoœæ pracy, jakoœæ pracy,
— udzia³ kosztów pracy w kosztach dzia³alnoœci

firmy

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Tym samym nastêpuje tu bezpoœredni zwi¹zek miêdzy planowaniem rozwoju po-
tencja³u pracy a planowaniem iloœci i jakoœci zasobów ludzkich (potrzeb perso-
nalnych), które s¹ niezbêdne dla prawid³owego wykonywania zadañ w poszcze-
gólnych obszarach funkcjonalnych przedsiêbiorstwa turystycznego.

Nale¿y podkreœliæ, i¿ punktem wyjœcia do nakreœlenia potrzeb personalnych
przedsiêbiorstwa turystycznego s¹ zmiany zachodz¹ce w ró¿nych jego obszarach
funkcjonalnych oraz w otoczeniu, poniewa¿ to one determinuj¹ po¿¹dany stan
i strukturê zatrudnienia. Opracowanie planów personalnych wi¹¿e siê z umiejêt-
noœci¹ stosowania ró¿nych metod i technik planowania zatrudnienia. Niezwykle
przydatna na tym etapie planowania jest metoda scenariuszy zmian makrootocze-
nia. Jest to jedna z metod analizy strategicznej, która s³u¿y do przewidywania
zmian zachodz¹cych w otoczeniu przedsiêbiorstwa oraz ustalania si³y ich wp³ywu
na jego funkcjonowanie, a przez to, poœrednio, na potrzeby personalne przedsiê-
biorstwa turystycznego1. Celem tej metody jest opracowanie prognozy przysz³ej
konfiguracji otoczenia przedsiêbiorstwa turystycznego oraz wynikaj¹cych st¹d
konsekwencji dla planowania zasobów ludzkich.

W uk³adaniu scenariuszy nale¿y uwzglêdniaæ czynniki wewnêtrzne (np. ogólna
charakterystyka firmy, sposób zorganizowania firmy, jej efektywnoœæ) i zewnêtrz-
ne (np. sytuacja na rynku pracy, konkurencja innych przedsiêbiorstw turystycz-
nych, szkolnictwo i oœwiata, demografia si³y roboczej oraz migracje i emigracje,
ustawodawstwo pracy, kultura, system wartoœci spo³ecznych, kszta³t systemu poli-
tycznego, gospodarczego, kulturowego, ekologicznego i ich zmiany determinuj¹ce
planowanie personelu przedsiêbiorstwa turystycznego).

Dysponuj¹c wiedz¹ o przysz³ych zadaniach przedsiêbiorstwa turystycznego
mo¿na zdefiniowaæ zmiany niezbêdne do osi¹gniêcia za³o¿onych celów oraz pod-
jêcia decyzji personalnych umo¿liwiaj¹cych wykonanie zaplanowanych zadañ. Na
podstawie analizy œrodowiska, w którym dzia³a dana organizacja turystyczna
mo¿na okreœliæ jej szanse i zagro¿enia, co stanowi punkt wyjœcia dla sformu³owa-
nia misji, celów strategicznych, planów taktycznych i operacyjnych w sferze za-
rz¹dzania zasobami ludzkimi.

Kolejn¹ wa¿n¹ metod¹ z punktu widzenia planowania rozwoju potencja³u pra-
cy jest analiza pracy. Istota analizy sprowadza siê do zbierania kompleksowych
informacji, charakteryzuj¹cych konkretne prace wchodz¹ce w zakres wykonywa-
nych czynnoœci b¹dŸ pe³nionych funkcji zawodowych oraz okreœlania cech wy-
maganych od pracownika na danym stanowisku pracy.

Na podstawie tych informacji dokonuje siê opisu stanowiska pracy, przy czym
stopieñ szczegó³owoœci tego opisu zale¿y od celu, jakiemu on ma s³u¿yæ (zob. ta-
blica 2). Opis stanowiska pracy dostarcza informacji o czynnoœciach i funkcjach
sk³adaj¹cych siê na treœæ pracy, o sposobie wykonywania danej pracy oraz stoso-
wanych narzêdziach i sprzêcie, o powi¹zaniach organizacyjnych z innymi stano-
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T a b l i c a 2

Opis stanowiska pracy dyrektora hotelu — przyk³ad

Identyfikacja
stanowiska pracy

Nazwa stanowiska pracy Dyrektor hotelu

Streszczenie
Kieruje ca³okszta³tem dzia³alnoœci hotelu, jest jego przedstawicielem
na zewn¹trz

Obowi¹zki i zakres
odpowiedzialnoœci

— ustala organizacjê wewnêtrzn¹ hotelu i okreœla zasady wspó³pracy
poszczególnych dzia³ów,

— koordynuje prace hotelu,
— okreœla kierunki polityki handlowej hotelu,
— kieruje polityk¹ kadrow¹ hotelu,
— monitoruje pracê poszczególnych dzia³ów hotelu,
— sprawuje nadzór nad zabezpieczeniem mienia hotelu,
— rozpatruje skargi pracowników

Wymagania kwalifikacyjne

Wykszta³cenie
i doœwiadczenie
zawodowe

— wykszta³cenie wy¿sze,
— preferowana specjalnoœæ: turystyka i rekreacja,
— 8 lat pracy w hotelarstwie, w tym 4 lata na samodzielnym

stanowisku kierowniczym

Umiejêtnoœci — podejmowania decyzji i rozwi¹zywania problemów przy
jednoczesnym koncentrowaniu siê na celach hotelu,

— kierowania ludŸmi,
— nawi¹zywania kontaktów,
— delegowania uprawnieñ i obowi¹zków,
— motywowania innych,
— dokonywania oceny pracy, wynagradzania,
— organizowania pracy.

Kwalifikacje — praktyczna nauka zawodu hotelarza lub ekonomisty hotelarskiego,
— znajomoœæ bran¿y turystycznej,
— znajomoœæ zagadnieñ ekonomicznych,
— znajomoœæ organizacji pracy hotelu,
— znajomoœæ co najmniej 2 jêzyków obcych.

Predyspozycje
zawodowe/cechy
osobowoœci

— komunikatywnoœæ,
— odpornoœæ na stres,
— asertywnoœæ,
— empatia i inteligencja emocjonalna,
— kreatywnoœæ, otwartoœæ na zmiany,
— wytrwa³oœæ i odpowiedzialnoœæ.

Motywacja — kreowanie w³asnego rozwoju,
— stawianie pracownikom w³aœciwych, kompleksowych

i odpowiedzialnych zadañ,
— nastawienie na sukces.

Relacje z innymi
stanowiskami

— zarz¹dzanie dzia³aniem wszystkich podleg³ych stanowisk
i komórek organizacyjnych.

Warunki pracy — czas pracy nienormowany,
— dyspozycyjnoœæ.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



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

Rozpatruj¹c szerzej kwestiê u¿ytecznoœci analizy pracy nale¿y wymieniæ nastê-
puj¹ce mo¿liwe jej zastosowania: projektowanie i usprawnianie organizacji pracy,
okreœlanie wymogów kwalifikacyjnych stanowisk pracy i racjonalnego doboru
pracowników, wartoœciowanie i ocena efektów pracy, programowanie szkolenia
i doskonalenia pracowników, budowa systemów motywacyjnych, poprawa warun-
ków pracy.

Inne typowe metody planowania personelu zosta³y podzielone na dwie grupy
dotycz¹ce odpowiednio, ustalania (zob. tablica 3): aspektu jakoœciowego zasobów
ludzkich organizacji — okreœlenie wymaganych kwalifikacji pracowników, aspek-
tu iloœciowego zasobów ludzkich — ustalenie odpowiedniej liczby pracowników.

Jednak podstawowym celem etapu planowania rozwoju potencja³u pracy jest
opracowanie profili po¿¹danego oraz istniej¹cego potencja³u pracy. Analiza tych
dwóch profili potencja³u pracy, prowadzona poprzez ich wzajemne porównanie
s³u¿y do identyfikacji l u k i p o t e n c j a ³ u p r a c y, któr¹ definiujemy jako ró¿-
nicê pomiêdzy wymaganym a istniej¹cym profilem potencja³u pracy (Pocztowski,
1993, s. 60).
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T a b l i c a 3

Systematyka metod wykorzystywanych do planowania zatrudnienia

Metody planowania aspektu jakoœciowego
zasobów ludzkich organizacji

Metody planowania aspektu iloœciowego
zasobów ludzkich organizacji

— analiza pracy,
— metoda scenariuszowa,
— profile kwalifikacyjno-behawioralne,
— ksiêga kadry kierowniczej — ksiêga suk-

cesorów,
— œcie¿ka kariery zawodowej,
— ksiêga (rejestr) kwalifikacji — inwentarz

kwalifikacji kadr,
— docelowe wskaŸniki p³ynnoœci,
— metody wartoœciowania stanowisk pracy,
— metody oceniania pracowników,
— techniki szkolenia zawodowego pracowników,
— przemieszczenia pracownicze,
— strukturalizacja pracy,
— macierze transakcyjne,
— metoda tzw. wspó³czynnika przydatnoœci

pracowników do zatrudnienia na okreœlo-
nych stanowiskach pracy.

— zarz¹dzanie przez cele,
— analiza wspó³czynników ruchliwoœci pra-

cowniczej,
— analiza statystyczna,
— technika symulacyjna,
— prognozowanie o bazie zerowej,
— prognozowanie oparte na trendach w za-

kresie rozwoju produktywnoœci,
— podejœcie „z do³u do góry”,
— intuicyjne sposoby ustalania iloœciowych

potrzeb personalnych,
— metody wskaŸnikowe,
— metoda normatywów zatrudnienia.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie literatury przedmiotu.



Nale¿y nadmieniæ, ¿e po¿¹dany profil potencja³u pracy daje jasny obraz wy-
magañ dotycz¹cych poziomu wykszta³cenia, preferowanych umiejêtnoœci i zdol-
noœci, cech osobowoœciowych oraz w³aœciwych standardów zachowañ, które po-
¿¹dane s¹ dla wykonywania pracy na danym stanowisku pracy. Profile okreœlaj¹,
jaka jest relatywna wa¿noœæ poszczególnych elementów potencja³u pracy dla
osi¹gania ponadprzeciêtnej efektywnoœci pracy na danym stanowisku. Porównuj¹c
profil potencja³u pracy opracowany dla danego stanowiska z wzorcowym profi-
lem potencja³u pracy mo¿na zaobserwowaæ wszelkie odchylenie od po¿¹danych
wzorów (zob. tablica 4).
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T a b l i c a 4

Profil potencja³u pracy Dyrektora Hotelu — przyk³ad

Kompetencje

Profil po¿¹danych
i faktycznych kompetencji

1 2 3 4 5

Kompetencje
koncepcyjne

1. Zdolnoœæ rozpoznawania problemów ° *

2. Umiejêtnoœæ analizy i syntezy ° *

3. Umiejêtnoœæ formu³owania celów ° *

4. Myœlenie krytyczne ° *

5. Umiejêtnoœæ wnioskowania i dokonywania ocen °*

6. Umiejêtnoœæ uczenia ° *

Kompetencje
techniczne

1. Wiedza z zakresu zarz¹dzania hotelem ° *

2. Wiedza z zakresu analizy ekonomicznej dzia³alnoœci hotelu ° *

3. Wiedza z zakresu zarz¹dzania personelem ° *

4. Umiejêtnoœæ rozwi¹zywania trudnych problemów ° *

5. Znajomoœæ specyfiki bran¿y turystycznej ° *

6. Umiejêtnoœæ organizacji pracy ° *

7. Skutecznoœæ w dzia³aniu ° *

Kompetencje
spo³eczne

1. Zdolnoœci przywódcze ° *

2. Kreatywnoœæ ° *

3. Otwartoœæ na zmiany ° *

4. Orientacja na klienta ° *

5. Umiejêtnoœæ pracy w zespole ° *

6. Inteligencja emocjonalna ° *

7. Odpornoœæ na stres ° *

8. Asertywnoœæ ° *

Legenda

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

*__________* — profil po¿¹danych kompetencji Dyrektora Hotelu

Skala natê¿enia ocenianej cechy: od 1 — poziom najni¿szy — niezadowalaj¹cy
— do 5 — poziom najwy¿szy — bardzo dobry

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Do opracowania wzorcowego profilu potencja³u pracy mo¿na wykorzystaæ
ideê metody b e n c h m a r k i n g u. Celem tej metody jest porównanie siê z naj-
lepszymi i podjêcie trudu „dogonienia” ich w wybranej dziedzinie umiejêtnoœci
lub funkcji przedsiêbiorstwa (Ziêbicki 2001, s. 139—154). Nawi¹zuj¹c do idei
bechmarkingu mo¿na przyj¹æ, ¿e b e n c h m a r k i n g p e r s o n a l n y jest metod¹
doskonalenia funkcji personalnej przez porównanie uwarunkowañ, procesów
i efektów zarz¹dzania zasobami ludzkimi u siebie z najlepszymi rozwi¹zaniami
firm, w których funkcja personalna wykazuje najwy¿sz¹ efektywnoœæ w tworze-
niu wartoœci dla interesariuszy, a nastêpnie odpowiedniego implementowania tych
rozwi¹zañ (Pocztowski, 2007, s. 432).

Wa¿nym dzia³aniem w ramach benchmarkingu personalnego jest pomiar po-
równawczy w stosunku do przyjêtych punków odniesienia — benchmarków. Po-
miar ten mo¿e mieæ charakter pomiaru: wewnêtrznego, konkurencyjnego (ze-
wnêtrznego), funkcjonalnego. W odniesieniu do rozwoju potencja³u pracy mo¿na
wykorzystaæ tzw. benchmarking wewnêtrzny oraz zorientowany na konkurencjê
(Pocztowski, 2007, s. 433).

B e n c h m a r k i n g w e w n ê t r z n y polega na porównaniu stanowisk pracy
w ró¿nych oddzia³ach zdywersyfikowanej firmy pod wzglêdem poziomu kszta³to-
wania siê poszczególnych elementów potencja³u pracy. Punktem odniesienia,
a zarazem wzorcem jest stanowisko we wzorcowym oddziale przedsiêbiorstwa,
którego pracownik posiada najwy¿szy poziom potencja³u pracy.

Natomiast benchmarking zorientowany na konkurencjê nastawiony jest na po-
równanie potencja³u pracy na badanym stanowisku pracy z potencja³em pracy na
porównywalnym stanowisku w firmie uznanej za lidera rynku. Analiza sposobu
osi¹gniêcia sukcesu przez kadrê konkurencyjnego przedsiêbiorstwa pozwala wy-
korzystaæ dobre wzorce na u¿ytek kadry badanego przedsiêbiorstwa.

Identyfikacja skali problemu, czyli ró¿nicy miêdzy wystêpuj¹cymi a po¿¹dany-
mi profilami potencja³u pracy pozwala zaplanowaæ dzia³ania prowadz¹ce do mi-
nimalizacji lub likwidacji istniej¹cej luki potencja³u pracy. Na tym etapie rozwoju
potencja³u pracy mo¿na wykorzystaæ szereg instrumentów, a mianowicie: wzbo-
gacanie istniej¹cego potencja³u pracy, harmonizacja istniej¹cego potencja³u pracy
i warunków jego wykorzystania, kszta³towanie warunków wykorzystania poten-
cja³u pracy. Uwa¿amy, ¿e podstawê rozwoju zawodowego pracowników przedsiê-
biorstwa turystycznego stanowi przede wszystkim kszta³towanie treœci i warun-
ków pracy. Przy czym za L. Kozio³em warunki te mo¿na podzieliæ na trzy jedno-
rodne grupy czynników, o charakterze: technologicznym, strukturalnym oraz wy-
nikaj¹ce z kultury organizacyjnej przedsiêbiorstwa (zob. tablica 5).

Tworzenie takich warunków w przedsiêbiorstwie turystycznym mo¿na nazwaæ
mianem inwestowania w rozwój potencja³u pracy. Przedsiêbiorstwo turystyczne
inwestuj¹c w pracownika zapewnia sobie pracowników o odpowiednich kwalifi-
kacjach (wy¿szej wiedzy, umiejêtnoœciach, doœwiadczeniu), lepiej umotywowa-
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nych do kreatywnego rozwi¹zywania jego problemów oraz efektywnego wyko-
rzystania w³asnego potencja³u.

Dlatego te¿ A. Francik i M. Kosa³a inwestowanie w zasoby ludzkie uwa¿aj¹ za
podstawowy warunek rozwoju przedsiêbiorczoœci (Francik, Kosa³a, 2003, s. 93).

Ponosz¹c koszty zwi¹zane z inwestowaniem w zasoby ludzkie, mo¿na w przy-
sz³oœci liczyæ na korzyœci zapewniaj¹ce nie tylko zwrot poniesionych nak³adów,
ale tak¿e osi¹gniêcie nadwy¿ki finansowej, bêd¹cej wynikiem zachowañ przedsiê-
biorczych pracowników.

5. Kontrola rozwoju potencja³u pracy

Ostatnim etapem rozwoju potencja³u pracy jest k o n t r o l a s k u t e c z n o œ c i
i e f e k t y w n o œ c i t e g o p r o c e s u, prowadz¹ce do ustalenia stopnia likwida-
cji lub minimalizacji luki potencja³u pracy. Wyniki przeprowadzonej kontroli
umo¿liwiaj¹ podjêcie dzia³añ koryguj¹cych lub okreœlenie dalszych kierunków
doskonalenia potencja³u pracy w przedsiêbiorstwie turystycznym. Mo¿na wyró¿-
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T a b l i c a 5

Struktura (œrodowisko) pracy

Technologia Struktura Kultura organizacyjna

— stworzenie bazy
materialnej dla
pracy twórczej,

— poziom wydat-
ków na dzia³al-
noœæ badawczo-
-rozwojow¹,

— dobre warunki
pracy,

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

— benchmarking.

— opracowanie i wdra¿anie rozwojowej
strategii organizacji,

— elastyczna struktura organizacyjna,
— decentralizacja zarz¹dzania,
— autonomia i samodzielnoœæ,
— wdro¿enie koncepcji zarz¹dzania

wiedz¹,
— zespo³owe formy organizacji pracy,
— systemy informacji stwarzaj¹ce mo¿li-

woœæ wymiany wiedzy i informacji
miêdzy pracownikami organizacji,

— organizacja ruchu racjonalizatorskiego:
procedury zg³aszania projektów, ich
oceny i nagradzanie,

— procedury oceny ryzyka,
— œrodki motywacyjne (dofinansowanie

kursów i kszta³cenia pracownika, przy-
znawanie urlopów szkoleniowych, orga-
nizowanie szkoleñ),

— programy rozwoju pracowników,
— wewnêtrzny rozrachunek gospodarczy.

— stwarzanie klimatu
sprzyjaj¹cego zachowa-
niom przedsiêbiorczym,

— demokratyczny styl
zarz¹dzania,

— preferowanie techniki
zarz¹dzania przez party-
cypacjê,

— tworzenie atmosfery
przychylnoœci dla do-
kszta³cania,

— otwartoœæ kierownictwa
na innowacje,

— tolerowanie niepowodzeñ
(w pewnych granicach),

— znajomoœæ misji i celów
organizacji,

— ujednolicenie s³ownictwa
zapewniaj¹ce poprawne
rozumienie wiedzy,

— wzajemne zaufanie do
siebie cz³onków zespo³u.

� r ó d ³ o: Kozio³, 2005, s. 271; Jasiñski, 2004, s. 73.



niæ trzy obszary kontroli potencja³u pracy, a mianowicie (Pocztowski, 1993,
s. 125—135): analiza przebiegu i efektów procesu rozwoju potencja³u pracy pro-
wadzone na podstawie analizy profili potencja³u pracy, analiza transferu efektów
rozwoju potencja³u pracy, okreœlaj¹ca tzw. lukê transferu oraz analiza ekonomicz-
na podjêtych dzia³añ w zakresie rozwoju potencja³u pracy.

Przedmiotem analizy w obszarze kontroli rozwoju potencja³u pracy jest p o -
r ó w n a n i e p l a n o w a n y c h i z r e a l i z o w a n y c h c e l ó w okreœlonych
przedsiêwziêæ w dziedzinie szkolenia zawodowego, przemieszczeñ pracowniczych
i strukturyzacji pracy oraz zbadanie przebiegu procesów ich realizacji. Umo¿liwia
to dokonanie analizy odchyleñ miêdzy wielkoœciami planowanymi i osi¹gniêtymi,
a nastêpnie podjêcie dzia³añ koryguj¹cych. Stanowi równie¿ podstawê oceny ade-
kwatnoœci podjêtych decyzji dotycz¹cych zastosowanych metod minimalizacji
luki potencja³u pracy. Dzia³alnoœæ kontrolna koncentruje siê, w tym przypadku,
w obszarze nabywania wiedzy i umiejêtnoœci, kszta³towania zachowañ, realizacji
karier zawodowych i przebiegu procesów strukturyzacji pracy.

Wa¿nym obszarem kontroli rozwoju potencja³u pracy jest zbadanie, w jakim
stopniu nowo nabyta wiedza i umiejêtnoœci s¹ przydatne i wykorzystywane
w praktyce oraz czy miêdzy nowymi elementami wiedzy zawodowej i wzorcami
zachowañ, a istniej¹cymi strukturami organizacyjnymi wystêpuj¹ sprzecznoœci.
Ten etap polega na okreœleniu tzw. l u k i t r a n s f e r u. Do czynników, które
mog¹ tworzyæ tak¹ lukê zalicza siê:

— op³acalnoœæ zmiany dotychczasowych zachowañ oraz istnienie sprzy-
jaj¹cych do tego warunków,

— stosunek prze³o¿onego, kolegów oraz podw³adnych wobec stosowania
przez dan¹ osobê nowych umiejêtnoœci i zachowañ,

— istniej¹ce struktury organizacyjne oraz formy organizacji pracy,
— wyposa¿enie techniczne, stosowane technologie, które determinuj¹

w znacznym stopniu rolê pracownika,
— stopieñ zgodnoœci miêdzy treœci¹ przeprowadzonych przedsiêwziêæ rozwo-

ju potencja³u pracy a wymogami na konkretnych stanowiskach pracy,
— ogó³ wartoœci wyznawanych w danym przedsiêbiorstwie, istniej¹cych tam

tradycji, przyzwyczajeñ, uprzedzeñ, norm zachowañ i innych elementów sk³ada-
j¹cych siê na kulturê przedsiêbiorstwa.

Niezbêdna staje siê tak¿e a n a l i z a e k o n o m i c z n a p r z e p r o w a d z a -
n y c h d z i a ³ a ñ w ramach rozwoju potencja³u pracy. Wynika to z faktu, ¿e
podjête w tym zakresie dzia³ania wi¹¿¹ siê z okreœlonymi nak³adami finansowymi
ponoszonymi przez przedsiêbiorstwo turystyczne. Poci¹ga to za sob¹ koniecznoœæ
kontroli wykorzystanych œrodków w relacji do osi¹gniêtych efektów rozwoju po-
tencja³u pracy oraz w kontekœcie osi¹gania ogólnych celów przedsiêbiorstwa tury-
stycznego. Analiza ekonomiczna obejmuje dwie g³ówne dziedziny, tj. analizê
kosztów poszczególnych przedsiêwziêæ rozwoju potencja³u pracy oraz analizê
rentownoœci tych przedsiêwziêæ. Podstawowy problem, wystêpuj¹cy w tym ob-
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szarze kontroli, polega na precyzyjnym i jednoznacznym okreœleniu kosztów po-
noszonych na ró¿nego rodzaju przedsiêwziêcia rozwoju potencja³u pracy oraz
efektów uzyskiwanych w wyniku tych dzia³añ. Kontrola kosztów umo¿liwia
wgl¹d w zakres i rodzaj nak³adów zwi¹zanych z zastosowaniem poszczególnych
instrumentów rozwoju potencja³u pracy i stanowi nastêpnie podstawê do oblicza-
nia ich rentownoœci. Analiza kosztów polega równie¿ na porównaniu planowa-
nych i rzeczywistych kosztów przeprowadzonych dzia³añ. W tym obszarze kon-
troli rozwoju potencja³u pracy kryteriami oceny jest: zysk, wielkoœæ produkcji,
wielkoœæ sprzeda¿y, koszty, p³ynnoœæ pracownicza, absencja. Te wielkoœci zesta-
wia siê z wynikami dzia³añ podejmowanych w ramach rozwoju potencja³u pracy
i d¹¿y siê do ustalenia zwi¹zków przyczynowo-skutkowych. Celem jest tu wyka-
zanie, ¿e dzia³alnoœæ maj¹ca na celu rozwój potencja³u pracy wi¹¿e siê nie tylko
z okreœlonymi kosztami, ale ¿e stanowi rodzaj inwestycji w zasoby ludzkie, przy-
czyniaj¹cej siê do realizacji celów przedsiêbiorstwa turystycznego.

Diagnozowanie zmian, które nast¹pi³y w poziomie potencja³u pracy w wyniku
podjêtych dzia³añ, prowadz¹cych do minimalizacji lub likwidacji luki potencja³u
pracy jest mo¿liwe dziêki wykorzystaniu licznych metod, pozwalaj¹cych okreœliæ
skutecznoœæ tych dzia³añ. Narzêdziami pozwalaj¹cymi przeprowadziæ ocenê ist-
niej¹cego potencja³u pracy jest strategiczna karta wyników (BSC), controlling
personalny.

S t r a t e g i c z n a k a r t a w y n i k ó w (BSC) jest to narzêdzie, które pozwala
prze³o¿yæ strategiê rozwoju potencja³u pracy na konkretne zadania i miary ich re-
alizacji dla poszczególnych komórek organizacyjnych przedsiêbiorstwa turystycz-
nego (Go³êbiowski, 2001, s. 418; Becker, Huselid, Ulrich, 2002, s. 85—89). Isto-
ta metody BSC polega na stworzeniu i stosowaniu w kontroli skoordynowanego
zestawu mierników wieloaspektowej oceny funkcjonowania przedsiêbiorstwa tu-
rystycznego. Podstawowymi elementami w opracowaniu karty wyników zarz¹dza-
nia zasobami ludzkimi s¹: potencja³ dzia³u zasobów ludzkich w zakresie genero-
wania wartoœci, system pracy oparty na efektywnoœci, zewnêtrzna zgodnoœæ sys-
temu zarz¹dzania zasobami ludzkimi ze strategi¹ przedsiêbiorstwa turystycznego
oraz wydajnoœæ zarz¹dzania zasobami ludzkimi. BSC zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi ujmuje cztery perspektywy, w ramach których mo¿na zastosowaæ nastê-
puj¹ce miary odnosz¹ce siê do jednostki organizacyjnej:

1) w perspektywie finansowej — ocena zarz¹dzania zasobami ludzkimi przez
pryzmat finansowy (wartoœæ dodana kapita³u ludzkiego, procent ca³kowitych
kosztów pracy, wskaŸnik potencja³u konkurencyjnego),

2) w perspektywie klienta — ocena dotyczy tego jak firmê postrzegaj¹ jej
klienci, jak powinniœmy byæ postrzegani przez klientów (wskaŸnik zaanga¿owania
pracowników, koszt obs³ugi, analiza porównawcza z innymi firmami),

3) w perspektywie (procesowej) operacyjnej — ocena wydatków (kosztów)
dotycz¹cych zarz¹dzania zasobami ludzkimi i ich zgodnoœci ze strategi¹ firmy (%
programów wynagrodzeñ dopasowanych do strategii i czas opracowania progra-
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mów, koszt i % przeprowadzonych szkoleñ, koszty us³ug œwiadczonych przez
dzia³ personalny),

4) w perspektywie rozwojowej — ocena wydajnoœci dzia³añ i procesów syste-
mu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które prowadz¹ do generowania wartoœci,
czyli budowania kompetencji (% utrzymanych w firmie nowych pracowników
w ci¹gu roku, wskaŸnik fluktuacji pracowników, wewnêtrzna stopa awansów).

Zatem karta wyników zarz¹dzania zasobami ludzkimi umo¿liwia: rozró¿nienie
miêdzy wydajnoœci¹ systemu zarz¹dzania zasobami ludzkimi, a jego potencja³em
tworzenia wartoœci, kontrolê kosztów i tworzenia wartoœci, ocenê wk³adu zaso-
bów ludzkich w realizacjê strategii i w wynik finansowy przedsiêbiorstwa tury-
stycznego, tworzenie zachêt do elastycznoœci i wprowadzania zmian.

Podsumowuj¹c, kontrola rozwoju potencja³u pracy jest procesem z³o¿onym,
poniewa¿ wymaga uwzglêdnienia wielu problemów, wystêpuj¹cych w poszcze-
gólnych jego etapach oraz stosowania szeregu ró¿ni¹cych siê miêdzy sob¹ metod
analizy i oceny przebiegu procesów planowania i realizacji podejmowanych
dzia³añ, jak równie¿ osi¹ganych efektów. Na podstawie uzyskanych w ten sposób
informacji ustala siê — na zasadzie sprzê¿enia zwrotnego — korektê prowadzo-
nych przedsiêwziêæ.

Warunkiem efektywnoœci kontroli rozwoju potencja³u pracy jest koordynacja
zadañ wykonywanych na poszczególnych etapach procesu rozwoju potencja³u
pracy. Takie podejœcie do realizacji kontroli rozwoju potencja³u pracy umo¿liwi
sterowanie ca³ym procesem i wykrycie wystêpuj¹cych w tym wzglêdzie niepra-
wid³owoœci.

Wa¿n¹ rolê w procesie kontroli odgrywa controlling personalny, dzia³aj¹cy na
zasadzie systemu wczesnego ostrzegania (Pocztowski 1993, s. 135). Celem con-
trollingu jest sprawowanie nadzoru nad ró¿nymi dziedzinami dzia³alnoœci organi-
zacji turystycznej i podejmowanie dzia³añ koryguj¹cych. Jako metoda nadzoru nie
s³u¿y on jedynie kontrolowaniu, lecz zapobieganiu. Wystêpuj¹ce miêdzy kontrol¹
a controllingiem ró¿nice podane s¹ w tablicy 6.
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T a b l i c a 6

Ró¿nice miêdzy kontrol¹ a controllingiem

Kontrola (zorientowana na przesz³oœæ) Controlling (zorientowany na przysz³oœæ)

— stwierdza b³êdy
— wnioskuje naprawienie b³êdów
— szuka winnych
— wnioskuje pokrycie szkód
— karze (wnioskuje na³o¿one kary)
— wnioskuje zmiany personalne
— wnioskuje zmiany organizacyjne
— kieruje sprawê do w³aœciwych organów

administracji lub œcigania

— koordynuje
— nadzoruje
— doradza
— pomaga merytorycznie
— wnioskuje rozwi¹zania
— proponuje œrodki zaradcze
— inspiruje
— przestrzega
— wskazuje na doœwiadczenia obce

� r ó d ³ o: Wierzbicki, 1994, s. 9.



Controlling pozwala wczeœniej wykrywaæ odchylenia od przyjêtych norm i po-
przez analizê i ocenê przyczyn ich wyst¹pienia umo¿liwia zapobieganie ich poja-
wieniu siê w przysz³oœci (Listwan, 2002, s. 246). Controlling personalny stanowi
integraln¹ czêœæ controllingu w organizacji i jest controllingiem funkcjonalnym,
obok controllingu marketingu, produkcji, finansów (Król, Ludwiczyñski, 2006,
s. 89). Przy czym wyodrêbnienie controllingu personalnego wynika ze zmian
w (Sierpiñska, 2004, s. 179):

— ujmowaniu controllingu jako formy zarz¹dzania — od w¹sko rozumianego
controllingu w rachunkowoœci, który by³ ukierunkowany na sterowanie zyskiem
— do controllingu, obejmuj¹cego ca³e przedsiêbiorstwo,

— postrzeganiu miejsca zasobów ludzkich w strukturze firmy, jako istotnego
sk³adnika aktywów firmy i Ÿród³a jej konkurencyjnoœci, a nie tylko kosztów,

— podejœciu do realizacji funkcji personalnej w firmie, poprzez scalanie stra-
tegii personalnej ze strategi¹ ogóln¹ firmy oraz aktywne w³¹czanie kierowników
liniowych w proces zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

W zwi¹zku z powy¿szym idea controllingu personalnego polega na tym, aby
jak najlepiej wykorzystaæ potencja³ pracy w danym przedsiêbiorstwie i tak go
nieustannie kszta³towaæ, by pomna¿aæ jego wartoœæ (wartoœæ kapita³u ludzkiego)
i zarazem sukces przedsiêbiorstwa (Seku³a, 1999, s. 55).

Jednym z obszarów controlingu personalnego jest controlling rozwoju poten-
cja³u pracy. Celem controllingu w tym obszarze jest identyfikacja zak³óceñ poja-
wiaj¹cych siê w trakcie realizacji tego procesu. �ród³a tych zak³óceñ le¿¹ po stro-
nie firmy oraz pracownika. W firmie mo¿e to byæ: za³amanie jej dzia³alnoœci,
zmiana profilu produkcji. Zmianie w czasie mog¹ ulegaæ te¿ aspiracje samych
pracowników, np. z powodu odejœcia z firmy, choroby czy sytuacji rodzinnej.
W zwi¹zku z tym, w trakcie realizacji planu rozwoju potencja³u pracy mo¿e
nast¹piæ potrzeba jego modyfikacji lub podjêcie dzia³añ na rzecz pe³nego wyko-
nania przyjêtego planu (Seku³a, 2000, s. 109).

Przeprowadzona, za pomoc¹ controllingu, globalna ocena realizacji rozwoju
potencja³u pracy ma na celu wykazanie:

— jaki by³ stopieñ realizacji awansów i przedsiêwziêæ dotycz¹cych rozwoju
zawodowego,

— zaistnia³ych w tym procesie przeszkód, których nie uda³o siê usun¹æ,
— potrzeby przesuniêcia w czasie niektórych niewykonanych pozycji planu

rozwoju potencja³u pracy.
Podkreœliæ nale¿y, ¿e controlling personalny pe³ni dwie zasadnicze funkcje: in-

formacyjn¹ oraz steruj¹c¹ (Sierpiñska, 2004, s. 180). Funkcja informacyjna pole-
ga na zbieraniu, opracowywaniu i przygotowywaniu informacji personalnych nie-
zbêdnych w procesie podejmowania decyzji. �ród³em tych informacji s¹ doku-
menty organizacyjne, pracownicy przedsiêbiorstwa oraz opinie klientów.

Natomiast funkcja steruj¹ca jest realizowana poprzez integracjê i koordynacjê
planów oraz konkretnych przedsiêwziêæ personalnych, a tak¿e sprawowanie kon-
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troli bie¿¹cej. Realizacja tej funkcji opiera siê na obszarach sterowania, czyli po-
lach obserwacji. W polach tych identyfikowane s¹ zbiory informacji o charakte-
rze iloœciowym i jakoœciowym (Listwan, 2002, s. 247).

Informacje iloœciowe przyjmuj¹ postaæ wskaŸników liczbowych s³u¿¹cych do
oceny pewnych zdarzeñ w procesie rozwoju potencja³u pracy (zob. tablica 7).

Informacje o charakterze jakoœciowym (opisowym) przyjmuj¹ postaæ listy py-
tañ kontrolnych. Pozwalaj¹ one opisywaæ zjawiska, których nie mo¿na przedsta-
wiæ w postaci iloœciowej. Usystematyzowanie pytañ w³aœciwych dla obszaru roz-
woju potencja³u pracy — jako narzêdzi controllingu personalnego — przedstawia
tablica 8.

W ogólnej ocenie procesu rozwoju personelu trzeba uwzglêdniæ faktyczne
mo¿liwoœci rozwoju zawodowego i awansów w stosunku do wielkoœci planowa-
nych i realizowanych. Wa¿ne jest porównanie liczby zrealizowanych awansów do
liczby osób, które spe³niaj¹ wymagania i mog³yby byæ awansowane. Je¿eli
wskaŸnik obliczony, na podstawie tych wielkoœci, jest mniejszy od 1, np. wynosi
0,5 oznacza to, ¿e tylko po³owa spoœród osób, które spe³ni³y niezbêdne wymaga-
nia podlega³a awansom. Wartoœæ wskaŸnika nie powinna byæ wy¿sza od 1, ponie-
wa¿ wskazywa³oby to, ¿e awansowano pewn¹ czêœæ pracowników nie spe³nia-
j¹cych po¿¹danych wymagañ do awansów (Seku³a, 2000, s. 113).
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T a b l i c a 7

Informacje iloœciowe w obszarze rozwoju potencja³u pracy

WskaŸniki

— udzia³ pracowników objêtych ró¿nymi formami doskonalenia potencja³u pracy w ogóle za-
trudnionych,

— nak³ady na rozwój potencja³u pracy na zatrudnionego lub grupê,
— udzia³ nak³adów na rozwój potencja³u pracy w kosztach pracy,
— liczba rezerwowej kadry kierowniczej,
— liczba komórek, w których przewidziana jest rezerwowa kadra kierownicza,
— liczba komórek ogó³em w firmie,
— liczba planowanych awansów w podziale na poziome i pionowe,
— liczba zrealizowanych awansów w podziale na poziome i pionowe,
— wskaŸniki dynamiki awansów w poszczególnych latach badanego okresu,
— liczba osób, które zrealizowa³y pewne etapy rozwoju zawodowego,
— liczba osób, które spe³ni³y wymagania do awansów i awansowa³y/nie awansowa³y,
— wskaŸnik zrealizowanych awansów stanowi¹cy relacje rzeczywistych do planowanych

awansów,
— rentownoœæ pracy na 1 zatrudnionego,
— rentownoœæ p³ac 1 zatrudnionego,
— wydajnoœæ pracy 1 zatrudnionego,
— wydajnoœæ pracy na 1 roboczogodzinê.

� r ó d ³ o: Gableta, 1998, s. 141; Pocztowski, 1996, s. 157—158; Seku³a, 2000, s. 113.



6. Zakoñczenie

Zasoby ludzkie, a w szczególnoœci wiedza, kwalifikacje, doœwiadczenie i mo-
tywacja (potencja³ kwalifikacyjny) staj¹ siê najcenniejszym elementem kapita³u
intelektualnego organizacji turystycznej. Przy czym o ich udziale w walorach
przedsiêbiorstwa turystycznego decyduje wartoœæ i unikalnoœæ kapita³u ludzkiego,
jaki posiadaj¹. Wartoœæ kapita³u ludzkiego okreœla jego przydatnoœæ w zakresie
osi¹gania przewagi konkurencyjnej przez przedsiêbiorstwo turystyczne lub mo¿li-
woœæ ograniczania zagro¿eñ pojawiaj¹cych siê w trakcie jego funkcjonowania.
Natomiast unikalnoœæ kapita³u ludzkiego okreœlana jest w kategoriach specyficz-
nych umiejêtnoœci, przypisanych do konkretnych osób dysponuj¹cych tzw. wie-
dz¹, opart¹ na w³asnych doœwiadczeniach, umiejêtnoœciach, systemie wartoœci
i intuicji (Ludwiczyñski, Stoiñska, 2001, s. 58).

Nale¿y podkreœliæ, ¿e poza zasobami ludzkimi wszystkie pozosta³e aktywa or-
ganizacji turystycznej nie maj¹ swojej w³asnej dynamiki rozwoju, s¹ zasobami
biernymi, które mog¹ wytworzyæ wartoœæ tylko pod warunkiem, ¿e zostan¹ odpo-
wiednio zastosowane przez cz³owieka (Drucker, 2000, s. 148). Od decyzji zaso-
bów ludzkich zale¿y te¿, jak¹ czêœæ posiadanego kapita³u bêd¹ chcia³y uruchomiæ
w procesie wytwórczym realizowanym przez organizacjê turystyczn¹. Podnosze-
nie jakoœci zasobów ludzkich oraz w³aœciwe wykorzystanie potencja³u pracy to
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T a b l i c a 8

Lista pytañ kontrolnych dla potrzeb controllingu rozwoju potencja³u pracy

Pytania

— Czy firma posiada koncepcjê i strategie rozwoju personelu?

— Czy dokonuje siê oceny pracowników w aspekcie ich rozwoju i planowania kariery?

— Czy w firmie istnieje zbiór sukcesorów?

— Czy opracowuje siê œcie¿ki awansu?

— Czy bierze siê pod uwagê sugestie pracowników w opracowywaniu planu karier?

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

— Czy firma planuje rozwój zawodowy i awanse?

— Jakie czynniki bierze siê pod uwagê przy planowaniu awansów i rozwoju zawodowego?

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

— Czy stosuje siê korekty œcie¿ek awansów oraz planów rozwoju zawodowego i jakie s¹
tego przyczyny?

— Czy stosowane s¹ wewnêtrzne i zewnêtrzne formy treningu i szkolenia pracowników?

— Czy firma korzysta z us³ug doradców personalnych?

� r ó d ³ o: Pocztowski, 1996, s. 158—160; Seku³a, 2000, s. 113.



jedno z g³ównych zadañ przedsiêbiorstwa turystycznego, które chce siê utrzymaæ
na rynku lub zwiêkszyæ swoj¹ przewagê konkurencyjn¹.

Ponadto, coraz bardziej powszechny dostêp do Internetu powoduje, ¿e trady-
cyjne przedsiêbiorstwa turystyczne — biura turystyczne ustêpuj¹ miejsca wirtual-
nym biurom („Rynek Turystyczny” 2003, nr 4, s. 1). Biura te buduj¹ swoj¹ prze-
wagê konkurencyjn¹ g³ównie na zasobach niematerialnych — wiedzy i informacji
oraz na tym, ¿e s¹ w stanie obs³ugiwaæ klientów o dowolnej porze dnia i pod do-
woln¹ szerokoœci¹ geograficzn¹.
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Streszczenie

Ze wzglêdu na us³ugowy charakter przedsiêbiorstwa turystycznego, podstawow¹ rolê w jego
funkcjonowaniu odgrywaj¹ zasoby ludzkie. Pracownicy bior¹cy udzia³ w procesie œwiadczenia
us³ug staj¹ siê czêœci¹ tworzonego produktu turystycznego. Ich postawa, zachowanie, wygl¹d ze-
wnêtrzny decyduj¹ o jakoœci produktu postrzeganej przez klienta. Wartoœæ i unikalnoœæ potencja³u
kwalifikacyjnego staje siê wiêc najcenniejszym zasobem przedsiêbiorstwa turystycznego.

Wobec powy¿szego wszelkim dzia³aniom odnosz¹cym siê do programowania rozwoju potencja³u
kwalifikacyjnego pracowników przypisaæ nale¿y szczególn¹ rolê. Dzia³ania te powinny mieæ cha-
rakter kompleksowy i zgodny z realizowan¹ strategi¹ personaln¹ firmy.

S³owa kluczowe

potencja³ kwalifikacyjny, metody rozwoju potencja³u pracy, controlling personalny, strategiczna kar-
ta wyników
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Shaping Labour Potential in Tourist Enterprise

S u m m a r y

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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