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LESZEK Koziot*

Zarzadzanie kadrami w turystyce

Stowa kluczowe: funkcja personalna, zarzadzanie zasobami ludzkimi, przedsigbiorstwo
turystyczne, controlling personalny

Streszczenie: W artykule okreslono istotg funkcji personalnej, oméwiono w sposob retro-
spektywny i prospektywny strukturg, modele i praktyke zarzadzania zasobami ludzkimi w przed-
sigbiorstwie turystycznym. Podano réwniez opis zasadniczych funkcji personalnych takich, jak
rekrutacj¢ personelu, system oceniania, stabilizacj¢ zatogi, szkolenie i rozwoj pracownikow oraz
zasady 1 narzedzia controllingu personalnego. Scharakteryzowano takze metodyke badania oraz
szczegdtowe metody i techniki pomocne w realizacji wspomnianych funkcji.

1. Istota i znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi
dla funkcjonowania i rozwoju organizacji

W kazdej wspolczesnej organizacji mozna wskaza¢ zbior metod i technik
zarzadzania, pomocnych w sprawnym jej funkcjonowaniu, czy wrgez nieodzow-
nych dla osiagania jej celow. Metody powszechnie stosowane okresla sig jako funk-
cje zarzadzania. Najwazniejsze z nich zostaly opracowane i sformutowane przez
tworcow szkoty naukowego zarzadzania. F.W. Taylor, L. i F. Gilberths, H.L. Gantt,
K. Adamiecki zaliczali do nich m.in. planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrole. Funkcje te byly wielokrotnie modyfikowane, rozszerzane przez repre-
zentantow pozniejszych szkot i nurtow zarzadzania.

Wsrod wspotezesnych metod, ktore rowniez urosty do rangi funkcji zarzadzania,
najczgsciej wymienia si¢ budzetowanie oraz rachunek kosztow — korzysci, kom-
pleksowe zarzadzanie jako$cia (TQM), szczupte zarzadzanie eliminujace nieefek-
tywno$¢ (lean management) oraz funkcje personalng (kadrowa) obejmujaca
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dziatania zwiazane z funkcjonowaniem ludzi w organizacji. Funkcja ta silnie rozwi-
jana w ubieglym wieku, wzbogacana przez narzgdzia i techniki nowoczesnego za-
rzadzania stata si¢ nie tylko nowoczesna nauka, praktyka zarzadzania, ale takze
sztuka — spetnia bowiem desygnaty sztuki, zwlaszcza w procesie panowania nad
réznorodnos$cia zachowan ludzi w procesie wytworczym.

Wraz ze zmiang podejscia do sprawowania funkcji personalnej zmieniano jej na-
zwg. Poczatkowo, tj. w erze industrialnej, okreslano ja mianem gospodarowanie
(administrowanie) czynnikiem ludzkim, zarzadzanie personelem (kadrami), polity-
ka kadrowa (personalna, osobowa) i inne. P6zniej, tj. w potowie lat 80. ubieglego
wieku wprowadzono nowy termin human resources management (HRM), tj.
,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” (ZZL).

Podejmujac probe zdefiniowania zarzadzania zasobami ludzkimi trzeba wyjasnic
pojecie zasobu ludzkiego. Ot6z, nalezy przyjac, ze ludzie nie sa zasobem, lecz dys-
ponuja zasobem, ktory mozna okresli¢ jako ich potencjat pracy'. Zaséb ten ofero-
wany na rynku pracy stanowi podaz pracy. Wykorzystany w procesach pracy, czy
szerzej kwesti¢ t¢ ujmujac, w procesach biznesowych do generowania zysku, staje
si¢ kapitatem ludzkim i zarazem skladnikiem aktywow firmy (corporate assets),
obok kapitatu finansowego, urzadzen, licencji czy akcji.

W licznej juz i rozleglej literaturze, zarzadzanie zasobami ludzkimi definiuje sig¢
na rézne sposoby. Obok obszernych opisow mozna znalez¢ krotkie, niekiedy lapi-
darne charakterystyki tego zarzadzania, realizowanego w obszarze funkcji personal-
nej w przedsigbiorstwie.

Najczesciej funkcja ta definiowana jest jako ,,zbior dziatan zwiazanych z ludzmi,
ukierunkowanych na osigganie celoéw organizacji i zaspokajanie potrzeb (rozwoj)
pracownikoéw” (Listwan, 2006, s. 2).

W szerokim i zarazem ogdlnym ujeciu, podkreslajacym weztowe problemy
zarzadzania zasobami ludzkimi, okresla si¢ je jako koncepcj¢ zarzadzania w obsza-
rze funkcji personalnej przedsigbiorstw, w ktorej zasoby ludzkie postrzega sig jako
sktadnik aktywow firmy i zrodto konkurencyjnosci, postuluje si¢ strategiczng inte-
gracje¢ spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywna rolg kierownictwa
liniowego w rozwiazywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje si¢ na potrzebe
ksztattowania kultury organizacyjnej, integracji procesoOw personalnych oraz budo-
wania zaangazowania pracownikow jako narzedzi osiagania celow (Pocztowski,
2008, s. 34).

Z kolei Armstrong podkres$la, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategiczne
i spojne podejscie do zarzadzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy
zatrudnionymi w niej ludzmi, ktérzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja si¢ do
osiagania celow tej organizacji (Armstrong, 2005, s. 29).

' Do najwazniejszych sktadnikow zasobu ludzkiego (potencjatu pracy) naleza: wiedza, zdolnosci,

umiejgtnosei, postawy 1 wartosci, zdrowie oraz motywacja do pracy. Wymienione sktadniki okreslaja
jakos¢ tego zasobu, natomiast jego ilosciowy wymiar ujmuje czas pracy.
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Ze swej strony proponujemy przyjecie nastepujacej definicji zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji: zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces i praktyka
zarzadzania oraz doradztwo w zakresie rekrutacji, stabilizacji i rozwoju zalo-
gi, ktore zdaniem menedzerdéw i konsultantéw przyczynia si¢ do osiagnigcia ce-
16w organizacji w sytuacji wzrastajacej zlozonoSci otoczenia.

W S$wietle przytoczonej definicji podstawowymi zadaniami zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi sa: zapewnienie organizacji, w okreslonym miejscu i czasie, odpowied-
niej liczby pracownikow o wymaganych kwalifikacjach, stworzenie warunkow dla
ich stabilizacji i rozwoju, a wigc przygotowanie do spetniania nowych rol w przy-
sztosci, przestrzeganie obowiazujacych przepisow prawa, ochrony pracy, ubezpie-
czen, zasad wynikajacych ze stosunkoéw pracy krajowych i zagranicznych itp. oraz
— co najistotniejsze — efektywne wykorzystanie zatrudnionego personelu. W duzych
przedsigbiorstwach i instytucjach zadania te realizowane sa przez wyspecjalizowa-
ne dzialy, a nawet piony organizacyjne skladajace si¢ z kilku dziatow. Kroétko
moéwiac, duze organizacje maja specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi
i dysponuja znacznymi $rodkami finansowymi, natomiast male organizacje (do
20 etatowych pracownikéw) nie dysponuja tego typu zasobami. Rozwigzywaniem
problemow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi musza zatem zajmowacé sig
wlasciciele tych organizacji oraz ich dyrektorzy i kierownicy. Jako kierownicy li-
niowi czgsto maja oni szeroki zakres obowiazkow stuzbowych, niewystarczajace
kompetencje zarzadzania zasobami ludzkimi, dysponujac przy tym malym budze-
tem kadrowym. Inaczej kwesti¢ t¢ ujmujac male organizacje maja te same funkcje
zarzadzania zasobami ludzkimi co duze jednostki, lecz znaczaco ograniczone $rod-
ki. Mala firma — podobnie jak duza korporacja — musi pozyskiwa¢ i stabilizowac
utalentowana zalogg. Odpowiednio dobrana zatoga jest bowiem waznym kompo-
nentem modelu biznesu przedsigbiorstwa®. Dlatego dobry menedzer zarzadzania za-
sobami ludzkimi musi posiada¢ wiedz¢ z zakresu prawa i innych regulacji instytu-
cjonalnych i stosunkow pracy, powinien zna¢ zasady i narzedzia zarzadzania oraz
umiejgtnie wykorzysta¢ t¢ wiedz¢ do formutowania polityki, doskonalenia proce-
sow 1 praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, co tatwiej powiedzie¢ niz zrobié,
zwlaszcza w matych organizacjach.

Zasoby ludzkie, do ktoérych przynalezy personel i kadra zarzadzajaca, odgrywaja
szczegblna role w turystyce. Personel wystepuje na kazdym niemal etapie wytwarzania
i sprzedazy produktu turystycznego. Krotko mowiac, personel wytwarzajacy ustuge
staje sig¢ czg$cia produktu turystycznego. Ta szczeg6lna rola personelu w przedsigbior-
stwach turystycznych jest determinowana m.in. (Kornak, Rapacz, 2001, s. 195):

2 Model biznesu mozna okreslié jako wyobrazenie o pozadanych kierunkach rozwoju przedsie-
biorstwa (w tym strategii) i o uwarunkowaniach, w ktorych funkcjonuje. Model ten okresla, jak przed-
sigbiorstwo zarabia pieniadze i jak bedzie je zarabia¢ w przysztosci, wykorzystujac w tym celu klu-
czowe komponenty danego biznesu takie przyktadowo, jak technologia wytwarzania, innowacyjno$é¢
produktu, relacje z klientami i innymi interesariuszami, struktura kosztéw i model zyskownosci, konfi-
guracja tancucha wartosci, gtdéwni aktorzy: akcjonariusze, menedzerowie i pracownicy.
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— wspomnianym juz ustugowym charakterem dzialalno$ci w turystyce oraz sto-
sunkowo wysokimi — w relacji do innych sektoréw gospodarki — kosztami pracy,
czyli ich udziatem w kosztach ogotem,

— duzym wptywem personelu na efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbior-
stwa,

— zdolnoscia personelu (pracownikéw) przedsigbiorstwa turystycznego do gene-
rowania innowacji (kreatywno$¢ pracownikow jest jednym z atutdéw organizacji,
chociaz wymaga wtasciwego wykorzystania),

— faktem, iz w turystyce dochodzi do interakcji miedzy personelem (ustugodaw-
cami) i klientami, ktéra ma zasadnicze znaczenie dla jakos$ci oferowanych uslug
oraz ksztaltowania korzystnego wizerunku przedsigbiorstwa w otoczeniu.

Personel odgrywa duza rolg nie tylko w tworzeniu produktu, ale rowniez w pro-
cesie jego sprzedazy.

Warto podkresli¢, ze kluczowym elementem sprzedazy ushug turystycznych jest
sprzedawca. Sprzedaza zajmuja si¢ w przedsigbiorstwie turystycznym nie tylko pra-
cownicy wykonawczy, ale rowniez ich przetozeni. To ich kontakt z klientem prowa-
dzi do zawarcia transakcji i przesadza o jej wartosci. Nieudany kontakt z ktoras
z tych os6b moze spowodowac rezygnacj¢ klienta z ustugi i skorzystanie z ushugi
zaktadu konkurencyjnego. Wskazuje to na duze znaczenie umiejgtnosci i predyspo-
zycji 0sOb zajmujacych si¢ sprzedaza, pracujacych w bezposrednim kontakcie
z klientem (Turkowski, 2010, s. 241). Krotko méwiac, zarzadzanie kadrami bywa
w przedsigbiorstwach turystycznych wazniejsze niz w innych branzach. Powszech-
nie znane jest zjawisko powracania klientoéw catymi latami (dziesigcioleciami) do
tych samych miejsc (hoteli, restauracji) i korzystanie z tych samych przewoznikow
1 biur podrézy. O takich zachowaniach decyduja przede wszystkim kontakty z ludz-
mi. W branzy turystycznej nawet pojedyncze incydenty migdzy turysta a pracowni-
kiem moga zniweczy¢ budowany latami kontakt (Sarnowski, Kirejczyk, 2007,
s. 159).

W dalszej czgsci rozdziatu przedstawiono opis wspomnianych, weztowych ob-
szarow zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi, ze zwroceniem uwagi szcze-
g6lnie na procesy kadrowe.

2. Wspotczesne modele zarzadzania zasobami ludzkimi

Od poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku stopniowo zmienia si¢ podejscie do
realizacji funkcji personalnej w organizacji. W miejsce dziatan o charakterze opera-
cyjnym i rutynowym, ograniczonym do rozpatrywania biezacych spraw kadrowych
pojawia si¢ podejscie traktujace funkcje personalng w sposob bardziej komplekso-
wy i dlugofalowy. Ta zmiana wywotana zostata wieloma czynnikami: tempem prze-
obrazen w otoczeniu firmy, wzrastajaca konkurencja, wyrafinowanymi technologia-
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mi produkcji oraz rozwojem gospodarki opartej na wiedzy, wysokimi kosztami
pracy, wzrastajacym poziomem wyksztalcenia i aspiracji pracownikow i inne’.

W tych warunkach organizacje musiaty znalez¢ inny sposob podejmowania de-
cyzji kadrowych i oddziatywania na ludzi, aby pozyskac¢ ich dla realizacji celow fir-
my. Nowe nastawienie do funkcji personalnej znalazto wyraz w terminologii z tego
zakresu. W krajach anglosaskich, gdzie te zmiany nastapity najwczesniej uzywa sig
terminu zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resources management). W ostat-
niej dekadzie XX wieku dla podkreslenia nowej jakosci dodaje si¢ czgsto do tego
pojecia przymiotnik ,,strategiczny”, co oznacza, ze zasoby ludzkie staja si¢ zasobem
strategicznym w danej organizacji, jezeli sa one:

— cenne: co wyraza wysoki poziom kwalifikacji pracownikéw, ktére umozli-
wiaja wytwarzanie niepowtarzalnych produktow i ustug, przynoszacych unikatowa
warto$¢ uzytkowa dla klientow organizacji,

— trudne do imitacji, czyli w mniejszym stopniu dostgpne dla organizacji kon-
kurencyjnych.

Dysponowanie przez organizacje zasobami ludzkimi o wymienionych cechach
przesadza o strategicznym podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére moz-
na okresli¢ jako zbior dlugookresowych dzialan dotyczacych przygotowania
i wdrozenia strategii personalnej w celu wsparcia zadan firmy zwiazanych z uzy-
skaniem przez nia przewagi konkurencyjne;.

Wsrdd licznych, wspotczesnych modeli zarzadzania zasobami ludzkimi na
szczegolna uwage zastuguja matching model, koncepcja opracowana na Uniwersy-
tecie Michigan oraz map of the HRM territory, koncepcja przygotowana na Uniwer-
sytecie Harvarda. Warto réwniez przytoczyC inne, interesujace rozwiazania tego
typu, a mianowicie model Schulera, model kapitatu ludzkiego, czy koncepcje Hu-
man Capital Advantage (HCA) oraz Human Process Advantage (HPA), opracowa-
ne z mysla o przedsigbiorstwach opartych na wiedzy (knowledge — intensive firms).

W modelu Michigan nadrzedna rol¢ przyznano strategii przedsigbiorstwa,
a zarzadzanie zasobami ludzkimi i strukture potraktowano jako wynikajace ze stra-
tegii. Wskazano na istnienie cyklu zasobow ludzkich, ktéry zazwyczaj obejmuje na-
stepujace dziatania: dobor pracownikow, oceng efektéw pracy, wynagradzanie oraz
szkolenie i rozwoj, zwlaszcza najlepszych pracownikow (zob. rys. 1).

Jak wspomniano zaréwno wymienione funkcje personalne, tj. elementy cyklu,
jak 1 struktura organizacyjna w swej istocie, powinny wynikac¢ ze strategii firmy
i wspiera¢ ja. Przedmiot i zakres badan zarzadzania zasobami ludzkimi w tym ujg-
ciu obejmowal glownie mechanizmy wewngtrzne. Mniej uwagi poswigcono ze-

3 Gwaltowny wzrost konkurencji w wymiarze miedzynarodowym wiaze si¢ m.in. z tym, Ze kapitat
inwestowany jest tam, gdzie koszty sa niskie, zwlaszcza koszty pracy. Koszty te zwigkszane sa nie tyl-
ko przez realne wysokie place, sktadki na ubezpieczenia spoteczne, czy wysokie podatki od wynagro-
dzen, lecz takze tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuja stabilne warunki
platnego zatrudnienia réwniez w sytuacji braku zapotrzebowania na pracg oraz wysokie putapy ochro-
ny uprawnien pracowniczych, niezaleznie od sytuacji na rynku.
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Rys. 1. Cykl zasobow ludzkich
Z1bdto: Fomburn, Tichy, Devanna, 1984, podaj¢ za: Pocztowski, 2008, s. 24.

wngetrznym determinantom wynikajacym z otoczenia organizacji. W duzej mierze
nawiazuje on (model Michigan) do modelu tradycyjnego, stad mozna uzna¢ go za
rozwigzanie posrednie migdzy tradycyjnym modelem funkcji personalnej a wspot-
czesnymi koncepcjami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zdaniem przedstawicieli szkoty harwardzkiej zarzadzanie zasobami ludzkimi
obejmuje wszystkie decyzje i dzialania menedzerskie, majace wptyw na charakter
relacji migdzy organizacja a zatrudnionymi w niej pracownikami. Model ten opiera
si¢ na przekonaniu, ze w przypadku dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludzki-
mi trzeba stosowa¢ dlugofalowa (strategiczna) perspektywe; pracownikow — ich
kompetencje — uzna¢ za potencjalne aktywa organizacji, a nie jedynie za koszty
zmienne; wreszcie dyrekcja powinna stworzy¢ filozofi¢ zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Wizja ta powinna opiera¢ si¢ na nastgpujacych zasadach:

— podmiotem zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji sa kierownicy linio-
wi, a nie jak sadzono jedynie naczelne kierownictwo i dzial spraw personalnych,

— wazne jest zaangazowanie pracownikow w sprawy firmy, m.in. przez rozwaj
partycypacji i doskonalenie zawodowe pracownikow oraz

— usprawnianie systemu motywowania i systemow pracy.

W zakonczeniu omawiania wspomnianego modelu nalezy podkreslic, ze
nawiazuje on i zarazem eksponuje koncepcje¢ interesariuszy (stakeholders). Wpraw-
dzie do gospodarki interesariuszy jeszcze daleka droga, niemniej jednak warto
przywota¢ jej mysl przewodnia, ktéra podkresla, ze zasadnicza przestanka rozwoju
firmy teraz i w przysztosci jest stworzenie harmonijnej, partnerskiej wspotpracy
1 wspoldzialania z jej interesariuszami i to nie tylko wewngtrznymi, do ktérych
przynalezy personel, ale réwniez zewnetrznymi takimi, jak akcjonariusze, wazni
odbiorcy i dostawcy, banki itp.
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Rys. 2. Harvardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodto: Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills, Walton, 1984.

Autorem modelu powiazan migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a wynika-
mi firmy byl D.E. Guest i jego wspotpracownicy. Przyjeto w nim zatozenie, ze
istotnymi czynnikami motywacji pracy sa elementy zarzadzania zasobami ludzkimi,
przy czym szczeg6lng uwage zwrocono na rekrutacje i selekcje, szkolenie i rozwoj,
systemy wynagradzania, warunki pracy i partycypacje pracownikow. Duza wage
przywiazano do poszukiwania i budowy dobrych praktyk zapewniajacych wysoka
elastyczno$¢ pracy, zaangazowanie pracownikdéw oraz podniesienie ich kompeten-
cji. Z kolei zjawiska te i procesy, jako efekty dziatan zarzadzania zasobami ludzki-
mi, determinuja jako$¢ i produktywno$¢ organizacji, a w ostatecznym rachunku
wplywaja na jej wyniki finansowe.

Warto doda¢, ze personel firmy turystycznej moze okazaé si¢ wazng determi-
nanta przewagi konkurencyjnej firmy, co wynika z ustugowego charakteru dziatal-
nosci w turystyce, z wysokiego udzialu kosztow pracy w kosztach ogédtem, ze
szczegolnie duzego wptywu personelu na sprawnos¢ i skutecznos¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz ze zdolno$ci personelu do generowania innowacji rozwoju
kompetencji i kapitatu intelektualnego w organizacji turystycznej (Panasiuk (red.),
20006, s. 146).

Model Schulera oparty na procesach, moze by¢ przyktadem podejscia proceso-
wego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Najogolniej biorac w podejsciu tym funk-
cjonowanie organizacji mozna przedstawi¢ w postaci wiazki kilkudziesigciu proce-
sow, poczynajac od procesu formutowania strategii az po jej implementacje, a ta
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Rys. 3. Model powiazan migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a wynikami organizacji

Z 16 d1o: Guest, Micie, Sheehan, Metochi, 2000.

z kolei w swym zakresie obejmuje procesy B + R i procesy zaopatrzenia na poczat-
ku, a na koncu procesy obstugi klienta. Ta swoista ,,mapa proceséw” zawiera pro-
cesy podstawowe (tworzace warto$¢), procesy pomocnicze (wspierajace procesy
podstawowe) i procesy zbedne. Procesy zarzadzania zasobami ludzkimi moga oka-
za¢ si¢ procesami podstawowymi, np. tworzenie i sprzedaz produktu, proces infor-
macji, czesciej jednak procesy kadrowe sa procesami pomocniczymi takimi
przyktadowo, jak proces rekrutacji, szkolenia i rozwoju pracownikdéw, czy wreszcie
procesy zarzadzania zasobami ludzkimi moga okaza¢ si¢ procesami zbgdnymi (np.
nadmierny, $cisty nadzor i kontrola, czesta przebudowa planow i projektow), ktore
nalezatoby eliminowac.

W prezentowanej koncepcji pierwotna jest strategia organizacji, a w szczegdl-
nosci jej misja i wizja oraz cele strategiczne. W oparciu o nie przygotowywane sa
1 podejmowane etapowo dziatania z zakresu strategicznego zarzadzania kadrami,
poczawszy od okres$lenia filozofii zasoboéw ludzkich, poprzez opracowanie strategii
personalnej, az po procesy i praktyki personalne.

W modelu tym, podobnie jak w innych przedstawionych modelach zarzadzania
zasobami ludzkimi, problemem jest sformutowanie strategii personalnych. W sytu-
acji burzliwego otoczenia wiele firm, nawet duzych, nie ma sformutowanej, skon-
kretyzowanej strategii ogdlnej, stanowiacej podstawe strategii zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Sg i inne wzgledy, ktére utrudniaja implementacje wymienionych
koncepcji, chocby takie, jak problemy zwiazane z operacjonalizacja, czy praktyczna
realizacja zasad zarzadzania zasobami ludzkimi, pomiarem procesow kadrowych,
oceng ich efektywnosci, dylematem krétkookresowego i dtugookresowego hory-
zontu decyzji dotyczacych rozwoju kadr 1 inne.
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Przedstawione modele zarzadzania zasobami ludzkimi maja wiele wspdlnych
cech. Jedna z nich to strategiczne myslenie i dziatanie w zakresie szkolenia i roz-
woju pracownikéw. W petni wykorzystywany jest wigc jeden z modeli praktyki ka-
drowej, a mianowicie model kapitatu ludzkiego. Opiera si¢ on na zatozeniu, iz
cztowiek uczy sig i zmienia przez cale zycie — jest to nie tylko naturalna potrzeba,
ale i bodziec mobilizujacy do dzialania. Model ten uwzglednia i1 ksztattuje kulture
organizacyjna oparta na lojalnosci, zaangazowaniu i wspotpracy. Pracownicy sa
przyjmowani do pracy z mysla o dlugookresowym ich zatrudnieniu (Kornak, Ra-
pacz, 2001, s. 197). W tym ujgciu personel traktuje si¢ jako cenny zasob, w ktory
nalezy inwestowac, rozwija¢, a firme¢ traktowac jako organizacj¢ uczaca sig. Tg
praktyke kadrowa realizuje si¢ w duzych korporacjach, zwlaszcza w systemach, czy
sieciach przedsigbiorstw, gdzie dba si¢ o dobra reputacjg 1 przestrzega wysokich
standardow jakosci swiadczonych ustug. Zastosowanie modelu kapitatu ludzkiego
pozwala wyksztalci¢ kulturg organizacyjna oparta na takich wartosciach, jak lojal-
nos$¢, rzetelno$é, wysoka jakos¢ pracy, internacjonalizacja celow organizacyjnych,
zapewnienie pracownikowi potrzeby bezpieczenstwa pracy (bezpieczenstwa ekono-
micznego).

Innym, diametralnie odmiennym modelem polityki kadrowej jest model sita.
Przyjeto w nim zatozenie, ze pracownik jest istota w duzej mierze uksztattowana
i trudno go zmieni¢. Nalezy zatem w procesie rekrutacji wybiera¢ pracownikow
najlepszych, a wigc takich, ktérych kwalifikacje odpowiadaja wymogom stanowi-
ska pracy. W modelu tym przyjgto rowniez tezg, zgodnie z ktora pracownicy kon-
kuruja o pracg migdzy soba, co zmusza ich do podnoszenia swoich kwalifikacji, do
dbania o wlasny rozwoj.

Pracownicy sa systematycznie oceniani, a najlepsi sa awansowani, stabsi za$
stopniowo eliminowani — zastgpowani nowymi pracownikami. Zwolennicy tego
modelu podkreslaja, ze zapewnia on firmie odpowiednich (najlepszych) pracowni-
kow, stymuluje wzrost wydajnosci pracy, a przez to prowadzi do obnizki kosztow,
zwlaszcza kosztow pracy, cho¢ z drugiej strony nie daje gwarancji poprawy jakos$ci
wytwarzanych dobr czy ustug.

W turystyce model sita stosowany jest w tych firmach, w ktorych przyjeto stra-
tegi¢ konkurowania na gruncie kosztow i cen, jak réwniez w tych jednostkach,
w ktorych obserwuje si¢ wysoki udzial kosztow pracy w kosztach ogétem. Z tych
wlasnie wzgledow ten model polityki kadrowej jest stosowany w placowkach hand-
lowych i gastronomicznych, zwtaszcza w matych i srednich.

Ostatnio wiele dyskutuje si¢ 1 pisze na temat znaczenia wiedzy w rozwoju orga-
nizacji, podkreslajac przy tym kluczowa rol¢ pracownikow wiedzy (knowledge
workers), zwlaszcza w firmach opartych na wiedzy (knowledge — intensive firms).
Wiedza w tego typu organizacjach jest zasadniczym czynnikiem wytworczym i pro-
duktem zarazem. Swiadcza one ustugi projektowe, doradcze — w sposob profesjo-
nalny rozwiazujac problemy klientow, wykorzystujac w tym celu wiedzg pracowni-
kow.
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Wiedza wykorzystywana jest rowniez w tradycyjnych sektorach gospodarki.
Warto dodaé, ze proces wytworczy kazdej niemal organizacji zawiera pewien po-
ziom wiedzy. W bankowosci i finansach, edukacji, przemysle farmaceutycznym, tu-
rystyce i innych branzach wskaza¢ mozna procesy pracy, w ktorych wiedza jest do-
minujacym elementem (knowledge based work). W tej sytuacji pojawiaja si¢ nowe
zadania, nie znane dotad problemy polityki i praktyki zarzadzania, oczywiscie po-
dejmowane sa proby ich rozwiazania. Jak pozyskac najlepszych pracownikéw, za-
pewni¢ ich stabilizacj¢ i rozwoj oraz przede wszystkim, jak nalezycie wykorzystac
ich talenty, to sa konkretne problemy zarzadzania zasobami ludzkimi w nowoczes-
nych organizacjach.

Wsrdéd pojawiajacych sig ostatnio nowych pomystéw na zarzadzanie zasobami
ludzkimi w nowoczesnych organizacjach interesujace i warte przedstawienia sa
propozycje Alvessona (Clegg, Kornberger, Pitsis, 2008, s. 185-186). Jedna z nich
Human Capital Adventage (HCA) wskazuje na korzysci dla organizacji, jakie wyni-
kaja z zatrudnienia ludzi utalentowanych. Wymaga to jednak duzego wysitku orga-
nizacyjnego i1 znacznych nakladow na rekrutacje, selekcje i stabilizacje zatogi
o wyjatkowych kompetencjach.

W drugiej koncepcji Human Process Advantage (HPA) autor nawiazuje do po-
dejscia procesowego, proponujac jednoczesne projektowanie stanowisk pracy i pro-
cesOwW po to, aby osiagnac efekt synergii migedzy ludzmi i procesami, jak réwniez
w celu stworzenia wysokiej jakosci proceséw, trudnych do imitacji, np. system
wspotpracy miedzy jednostkami organizacyjnymi. W swej koncepcji Alvesson
Zwraca uwage raczej na procesy przynoszace korzysci, niz na rezultaty wynikajace
z wykorzystania wiedzy pracownikow.

W zakonczeniu omawiania modeli i strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
W organizacji warto przytoczy¢ opinie specjalistow, ktorzy twierdza, ze kolejne sta-
dium rozwoju spoteczenstwa, to spoteczenstwo oparte na wiedzy i emocjach
(knowledge and emotions based society). Wobec tego w przyszlych modelach
zarzadzania zasobami ludzkimi nalezatoby uja¢ rowniez takie elementy kwalifikacji
pracownikow, jak poziom inteligencji emocjonalnej, umiejetno$¢ komunikowania
sig, altruizm, empatia i wzajemne zrozumienie pracownikoéw (Clegg, Kornberger,
Pitsis, 2009, s. 187).

3. Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi

Wspolczesny rynek turystyczny staje si¢ coraz bardziej rynkiem globalnym. Jego
znamienng cecha jest to, ze od strony oferentdéw zdominowany jest przez duze fir-
my, ktore konkuruja z jednej strony migdzy soba, a z drugiej z lokalnymi i regional-
nymi oferentami ustug. Globalizacja, jako szczegdlna odmiana internacjonalizacji,
dotyczy stanu myslenia i dziatania firm, opartego na §wiatowej perspektywie, inte-
grujac w jeden system klientéw, zasoby, technologi¢ wytwarzania, koszty, uktady
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kooperacyjne i alianse konkurentow. Tym samym globalizacja zmienia skalg
wspoétdziatania i konkurencji, wymusza tozenie $rodkéw na prace badawczo-
-rozwojowe, stymuluje kierownictwo firm do doskonalenia organizacji przedsig-
biorstwa, rozwoju kadry, kreowania postepu we wszystkich dziedzinach dziatalnos-
ci. Krotko moéwiac, globalizacja interpretowana jest jako koncepcja i praktyczne
podejscie w zarzadzaniu, ktorego wyrdznikiem jest postrzeganie $wiata jako jedne-
go rynku, standaryzacja wyrobow i ustug w skali §wiatowej oraz jednolito$¢ praw-
na, monetarna i organizacyjna (Stabryta, 2006, s. 287-288).

W praktyce gospodarczej turystyki istnieje poglad, Zze sukces mozna osiagna¢ nie
tylko przez globalizacje, ale rowniez przez wybor strategii koncentracji dziatan na
wybranym rynku krajowym lub zagranicznym, albo zajgcie precyzyjnie okreslonej
niszy na danym rynku. Wiele matych obiektow turystycznych, zwlaszcza hotelar-
skich, funkcjonuje w oparciu o nisze rynkowe.

Jednym z przejawow globalizacji jest tworzenie 1 rozw6j mi¢dzynarodowych
fanicuchow 1 systemow hotelowych, ktore ,,okresla si¢ mianem organizacji o charak-
terze gospodarczym majace na celu ochrong interesow zrzeszonych hoteli, poprawe
efektywnosci ich funkcjonowania, poprzez koncentracj¢ srodkow, specjalizacje
oraz ujednolicenie charakteru i zakresu dzialalno$ci. Organizacje te wiaza dziatal-
no$¢ hoteli i jednostek gospodarczych z innych dziedzin, jak transport, gastrono-
mia, baza podrozy, itp.

Migdzynarodowe przedsigbiorstwa turystyczne, a w tym réwniez migdzynarodo-
we systemy hotelowe, sa zroédlem postgpu technicznego i organizacyjnego. Na
bazie informatycznych systemoéw wprowadzily nowoczesne systemy rezerwacji,
skuteczne metody marketingowe, efektywne systemy nadzoru nad jakos$cia §wiad-
czonych ustug oraz innowacyjne metody organizacji pracy i zarzadzania kadrami —
ze zwroceniem uwagi szczegdlnie na dobdr pracownikdéw oraz ich szkolenie i roz-
wj.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji sprowadza si¢ glownie do podej-
mowania decyzji kierowniczych i realizacji spojnych dziatan, zmierzajacych do za-
pewnienia jej niezbednego personelu w wymiarze ilosciowym i jakoSciowym,
w okre$lonym miejscu i czasie oraz do racjonalnego wykorzystania tego personelu
zgodnie z misja i celem organizacji. Dziatania te skoncentrowane na realizacji pro-
gramow, doskonaleniu procedur, zasad i narzgdzi, przyczyniaja si¢ do spenienia
licznych podfunkeji personalnych zwanych réwniez obszarami zadaniowymi®.

Nizej podano og6lna charakterystyke badanych funkcji personalnych wraz z wy-
szczegblnieniem zasad i narzedzi zapewniajacych realizacj¢ kazdej z nich.

Przez rekrutacj¢ personelu rozumie si¢ ogot dziatan zmierzajacych do zapewnie-
nia instytucji pracownikow, w celu pokrycia potrzeb personalnych. Szeroko rozu-
miana rekrutacja obejmuje nastepujace etapy: nabor, dobodr i adaptacje do pracy.
Celem naboru jest zebranie odpowiedniej liczby kandydatéw do pracy. Natomiast

* Zagadnienia te om6éwiono szerzej, ze zwroceniem uwagi szczegolnie na ksztattowanie potencjatu
pracy w: Koziol, 2008.
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celem doboru jest wyselekcjonowanie z kregu kandydatow osdb, ktore najlepiej od-
powiadaja wymogom stanowisk pracy. Z kolei wprowadzenie zatrudnionych juz
pracownikéw na stanowiska pracy i wtaczenie ich w proces pracy okresla si¢ mia-
nem adaptacji zawodowej i spoleczne;j.

Narzedziami rekrutacji personelu sa:

— analiza pracy stanowisk organizacyjnych oraz sporzadzenie kart opisu stano-
wisk pracy,

— okreslenie profilu pracownika i wymogow kwalifikacyjnych na stanowisku
pracy,

— opracowanie metody oceny kwalifikacji kandydatow do pracy,

— formalny opis procedury selekcji,

— opracowanie programu adaptacji.

Podstawowym narz¢dziem zarzadzania zasobami ludzkimi jest analiza pracy,
ktoéra w swym zakresie obejmuje badanie czynnos$ci i stosowanych metod pracy na
poszczegblnych stanowiskach pracy, identyfikacje powiazan z innymi stanowiska-
mi pracy, warunkéw pracy i inne. Rezultaty analizy pracy (tj. zebrane informacje)
wykorzystywane sg do rozwiazywania wielu problemow kadrowych, m.in. stano-
wig one podstawe dla sporzadzenia opisu stanowiska pracy oraz do okreslenia wy-
magan kwalifikacyjnych osob przewidzianych do zatrudnienia na tych stanowi-
skach (zob. tabl. 1). Wymagania te czgsto prezentowane sa w postaci profilu
kompetencji® (zob. rys. 4).

W ramach procesu rekrutacji wymieni¢ mozna nabér kandydatow do pracy pole-
gajacy na dotarciu do zainteresowanych os6b z informacja o wolnym miejscu pracy,
jak réwniez zachgcenie tych osob do zlozenia swojej oferty. Po zebraniu ofert od
kandydatow nastepuje kolejny etap rekrutacji, okreslany doborem lub selekcja.
W etapie tym organizacja z grona osOb ubiegajacych si¢ o pracg wybiera t¢ osobg,
ktéra w najwyzszym stopniu spelnia wymagane kryteria. Schemat selekcji przedsta-
wiono na rysunku 4.

Ostatnim etapem rekrutacji jest adaptacja do pracy. W matlych przedsigbior-
stwach (pensjonatach, lokalach gastronomicznych) praca zawodowa najczesciej za-
czyna si¢ od wykonywania najprostszych zadan, np. prac porzadkowych. W duzych
przedsigbiorstwach (sieciach hoteli, u globalnych przewoznikéw itd.) czgsto dla
pracownikéw przyjmowanych do pracy, zwtaszcza z niewielkim doswiadczeniem
zawodowym, przygotowuje si¢ programy adaptacji zawodowej. Robi si¢ tak dla
maksymalnego skrocenia czasu osiagnigcia przez nich petlnej wydajnosci pracy oraz
zmniejszenia fluktuacji kadr, szczegolnie wysokiej w przypadku pracownikow
nowo przyjmowanych (Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 169).

° Przez kompetencje rozumie si¢ przymioty czlowieka, stanowiace elementy pracy, tworzace
zwiazek przyczynowo-skutkowy z osiaganymi przez niego efektami pracy. Niekiedy podaje si¢ row-
niez obszary pracy, w ktorych jednostka jest lub powinna by¢ kompetentna.
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Tablica 1

Przyktadowy opis stanowiska pracy dyrektora do spraw personalnych

. Identyfikacja stanowiska pracy.

. Ogolna charakterystyka wykonywanej pracy. Celem pracy jest sprawowanie nadzoru nad reali-
zacja polityki personalnej w spolce, koordynowanie dziatan w sferze zatrudnienia, obej-
mujacych realizacje programow strategicznych i wdrazanie procedur administracyjnych.

3. Zalezno$¢ stuzbowa.

3.1. Podlega zarzadowi.

3.2. Sprawuje nadzor nad pracownikami pionu zasoboéw ludzkich.

3.3. Wspdlpracuje z kierownikami komorek liniowych ze zwiazkami zawodowymi oraz z fir-
mami i instytucjami zewngtrznymi krajowymi i zagranicznymi.

4. Zakres obowiazkow:

4.1. Kierowanie praca podlegtego pionu.

4.2. Planowanie i kontrola realizacji budzetu zasobow ludzkich.

4.3. Monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie.

4.4. Organizowanie procesow personalnych, w tym: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wynagra-
dzania personelu.

4.5. Nadzorowanie przestrzegania przez pracownikow firmy dyscypliny stuzbowej,

4.6. Inicjowanie dziatan wspierajacych realizacjg strategii firmy.

5. Wymagane kwalifikacje.

5.1. Wyksztatcenie: wyzsze ekonomiczne lub prawnicze.

5.2. Doswiadczenie: praca na stanowisku kierowniczym w dziale personalnym lub w firmie do-
radztwa personalnego.

5.3. Predyspozycje: tatwos¢ kontaktéw z ludzmi, komunikowania sig, odpornos¢ na stres, od-
powiedzialno$¢, wiarygodnosé, tworcze myslenie.

5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarzadzanie projektem, zarzadzanie
zmiang, znajomos$¢ jezykow obcych.

6. Warunki pracy. Stanowisko pracy jest zlokalizowane w dobrze wyposazonym budynku biuro-

wym. Ewentualne uciazliwosci moga by¢ zwiazane z uzytkowaniem komputera, wystgpowa-

niem czynnikow stresogennych oraz oczekiwana dyscyplinarnoscia.

o =

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Waznym zadaniem niemal kazdego menedzera jest utrzymanie i stabilizacja per-
sonelu, szerzej kwesti¢ t¢ ujmujac istotna jego funkcja jest sterowanie ruchliwo$cia
pracownicza. Polega ono na regulowaniu procesu przyje¢é i zwolnien pracownikow
za pomocg odpowiednio skonstruowanych umow o pracg, systemow czasu pracy,
systemOw wynagradzania i form ptacowych, czy wreszcie realizacji programow
adaptacji, oceniania pracownikow, szkolenia i rozwoju personelu oraz przemiesz-
czania i zwalniania pracownikéw. Stosowanie wymienionych, elastycznych form
zatrudnienia i czasu pracy nabiera coraz wigkszego znaczenia, gtownie ze wzgledu
na szybkie tempo zmian w otoczeniu organizacji’.

6 Rynki zbytu staja si¢ coraz mniej stabilne, a zréznicowana klientela przestaje by¢ wierna okres-
lonym producentom i instytucjom handlowym: utrzymanie si¢ na rynku wymaga szybkiego reagowa-
nia na ujawniajacy si¢ lub przewidywany popyt, co przemawia za poszukiwaniem nowych form ela-
stycznych organizacji pracy.
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Zbior kandydatow
Kompletowanie CV i podan

4
Odsiew

v

Rozmowa wstgpna

v

Testy

v

Odsiew, rezygnacja kandydata

y

Rozmowa poglebiona

v

| Badania lekarskie

v

Decyzja o zatrudnieniu (podjgciu
pracy)

Rys. 4. Schemat procedury selekcji kandydatow do pracy

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Istotnym narzedziem realizacji funkcji personalnej jest ocenianie pracownikow.
Funkcje t¢ mozna okresli¢ jako wyrazony w formie ustnej lub pisemnej proces war-
tosciowania ich postaw, cech osobowych, zachowan oraz poziomu wykonania za-
dan. Natomiast system oceniania pracownikow zwykle bywa ujmowany jako celo-
wo dobrany i1 zorganizowany zbidr elementoéw takich, jak: cele oceniania, zasady,
podmiot i przedmiot oceniania, kryteria ocen oraz metody i techniki oceniania.

Oceny podwtadnych dokonuje przetozony w ramach speilniania przez niego
funkcji kontrolnej i motywacyjnej. Nadto oceny te stanowig podstawe ksztaltowa-
nia potencjalu pracy pracownika i innych elementéw polityki personalnej takich,
jak szkolenie, przemieszczanie, wynagrodzenie pracownikow.

Powszechnie stosowanymi narzedziami oceniania pracownikow sa:

— okre$lenie celu oceniania,

— analiza zadan, odpowiedzialno$ci i kompetencji pracownikow,

— opracowanie arkusza oceny i kwestionariuszy ocen dla wyodrgbnionych kate-
gorii pracownikow,

— podanie algorytmu wykorzystania wynikow oceny i wykreslenie ,,portfolio
pracownika”,
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Tablica 2
Przyktadowy profil kompetencji
Znaczenie cechy
Okreslenie cechy
3 4 5 6 7

Wyksztatcenie

Do$wiadczenie

Wiek

Stan zdrowia

Znajomos$¢ jezykoéw obcych

Umiejetnos$¢ organizowania pracy

Umiejetnos$¢ pracy w grupie

Umiejegtno$¢ komunikowania sig

Zdolno$¢ podejmowania decyzji

Sita przekonywania

Umiejegtno$¢ analizowania problemoéw

Odporno$é na stresy

Stabilnos¢ emocjonalna

Kreatywnosé

Asertywno$¢é

Odpowiedzialnos¢

Inicjatywa

Sktonnos¢ do ryzyka

Wrazliwo$¢ na stabe sygnaty

Gotowos¢ uczenia si¢

Legenda:

.............................. proﬁ] faktycznych kompetencji
profil pozadanych kompetencji
cecha mato wazna 1 2 3 4 5 6 7 cecha bardzo wazna

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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— opracowanie regulaminu oceniania,
— przeszkolenie podmiotu oceniania (kadry kierowniczej), a w tym zwlaszcza
przedstawienie technik oceniania.

Do kompleksowych metod oceniania mozna zaliczy¢ tzw. portfolio personalne
(zatrudnienia). Jego istota jest grupowanie ocenianych pracownikow w charaktery-
styczne 1 istotne ze strategicznego punktu widzenia kategorie. Podstawa tej klasyfi-
kacji sa osiagane przez pracownikdéw efekty pracy oraz ich mozliwosci lub poten-
cjal rozwoju. Zaleta portfolio personalnego jest uproszczenie oceniania przez
skoncentrowanie si¢ na dwéch zasadniczych kryteriach, ktéorych dobér powinien
wynika¢ z celu oceniania oraz z mozliwosci rownoczesnego uwzglednienia w oce-
nie aspektow dotychczasowej aktywnosci pracownikow i ich potencjalnych mozli-
wosci rozwoju (Pocztowski, 2008, s. 243) (zob. rys. 5).

Przyktad portfolio personalnego nawiazuje do znanej macierzy produktow BCG,
dzielac ocenianych pracownikow na cztery grupy.

Pierwsza sposrdd czterech wyodrgbnionych grup stanowia pracownicy malo
przydatni, odznaczajacy si¢ zarowno niskimi efektami pracy, jak i malymi mozli-
wosciami (potencjalem) rozwoju. Aby unikna¢ zwolnien, mozliwe jest przemiesz-
czenie tych pracownikéw do prostszych prac.

Druga grupe stanowia pracownicy problematyczni, ktorzy maja wysoki potencjat
rozwoju, ale osiagane przez nich wyniki w pracy znajduja si¢ znacznie ponizej ich
mozliwosci. Moga to by¢ osoby popetniajace biedy, angazujace swoéj potencjat
w rozwigzywanie trywialnych zadan lub uwiktane w konflikty. Do tej kategorii pra-
cownikdw mozna rowniez zaliczy¢é osoby odznaczajace si¢ niska intensywno$cia
pracy, niechgtne lub niezdolne do wydatkowania duzego wysitku w pracy. Jest to
najtrudniejsza czes$¢ aktywow ludzkich organizacji, wymagajaca zwykle indywidu-
alnego podejscia ze strony kierownictwa.

Trzecia grupa sa solidni pracownicy, osiagajacy wysokie efekty pracy, ale
majacy réwnoczesnie ograniczone mozliwosci rozwoju. Sa to osoby, ktére czgsto
osiagnety juz szczyt swoich mozliwosci na $ciezce kariery zawodowe;.

Czwarta grupe tworza najlepsi pracownicy, osiagajacy wysokie efekty pracy
1 odznaczajacy si¢ rowniez duzymi mozliwosciami rozwoju. Moga to by¢ osoby
w miodym lub $rednim wieku, o wysokich kompetencjach zawodowych i silnej
motywacji do pracy.

Do innych bardziej popularnych technik oceny zalicza si¢: ranking, porownanie
parami, metod¢ rozktadu normalnego, zwykty zapis, porownanie ze standardami,
technike zdarzen krytycznych, listy kontrolne, punktowa skale ocen, skale behawio-
ralne, zarzadzanie przez cele, kwestionariusze oraz metode osrodek ocen (asses-
ment center) (Koziol, Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2006, s. 143—144).

Ksztalcenie, szkolenie i rozwdj to funkcja personalna majaca na celu stworzenie
warunkow i wywotanie procesu uczenia sig, w trakcie ktorego nastgpuje uzupetnie-
nie wiedzy oraz doskonalenie umiejgtnosci i kompetencji niezbgdnych do pra-
widtowego wykonywania zadan na obecnym i przysztym stanowisku pracy. Podsta-
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wysoka
Najlepsi pracownicy Solidni pracownicy
Efektywnos¢
pracy
Pracownicy problematyczni Pracownicy mato przydatni
niska
wysoki niski

Potencjat rozwoju
Rys. 5. Portfolio personalne
Z16d1to: Pocztowski, 2008, s. 244.

wowymi narz¢dziami prawidtowej realizacji tej funkcji zarzadzania personelem —
czesto okreSlane mianem szkolenia systematycznego — sa (Armstrong, 2005,
s. 499-513):

— 1identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych oraz planowanie szkolen,

— wybodr metod i realizacja szkolen,

— ocena efektywnosci 1 skutecznosci szkolen.

Okreslenie potrzeb szkoleniowych wymaga ustalenia wielkosci rodzaju luki
w potencjale pracy poprzez przeprowadzenie konfrontacji posiadanego stanu poten-
cjatu pracy ze stanem preferowanym obecnie i w przysztosci. Ustalenie luki w po-
tencjale pracy nastepuje w wyniku analizy prowadzonej na trzech poziomach.

Na poziomie organizacji jako caloéci analiza dokonywana jest z punktu widzenia
przetrwania, rozwoju organizacji, jej celow strategicznych i kultury organizacyjne;j
oraz podniesienia poziomu produktywnos$ci. Analiza ta sprowadza si¢ do ustalenia
rozmiarow i zakresu szkolenia, uwzgledniajacego strategi¢ firmy, zasoby, ktore fir-
ma moze przeznaczy¢ na ten cel.

Na poziomie stanowiska pracy analiza dotyczy ustalenia umiejgtnosci i kwalifi-
kacji niezbgdnych do realizacji zadan na danym stanowisku. Na podstawie tej anali-
zy ustalana jest tematyka i standardy szkolenia w zakresie wiedzy, umiejgtnosci
i osobistych atrybutéw wymaganych do podjgcia pracy na danym stanowisku.

Na poziomie indywidualnym analiza obejmuje rozpoznanie potrzeb obecnych
i przysztych konkretnego pracownika. W przypadku tej analizy wyrdznia si¢ dwa
etapy. Pierwszy etap polega na ocenie poziomu wykonania pracy przez pracownika,
za$ przejscie do drugiego etapu analizy uwarunkowane jest ocena, jaka pracownik
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uzyskal w etapie pierwszym. Podczas drugiego etapu podejmowana jest decyzja,
ktore sktadniki kwalifikacji (wiedzg, umiejgtnosci, postawy) pracownik winien do-
skonali¢ i rozwija¢, aby uzyska¢ w przysztosci wyzszy poziom efektywnosci wyko-
nywanej pracy. Analiza osobowa pozwala ustali¢, w jakiej mierze problemy z wy-
nikami pracy odzwierciedlaja brak okreslonych kwalifikacji (zob. tabl. 2).

W fazie realizacji szkolenia nastgpuje wybor technik szkolenia. Wybrane, waz-
niejsze z nich to techniki szkolenia na stanowisku pracy, szkolenie poza stanowi-
skiem pracy oraz tzw. e-learning.

Cecha charakterystyczna technik szkolenia zawodowego na stanowisku pracy,
czyli tzw. szkolenia on the job, jest przekazywanie okreslonej wiedzy, ksztalttowa-
nie umiejetnosci i zachowan pracownikow w bezposredniej konfrontacji z wykony-
wanymi zadaniami na zajmowanym stanowisku pracy oraz we wspolpracy z przeto-
zonym. Rozwdj zasobow ludzkich nastepuje przez praktyczne wykonywanie zadan,
tzw. learning by doing. Unika si¢ w ten sposéb etapu transformacji wiedzy teore-
tycznej w praktyczne dziatanie, co znacznie zmniejsza koszty szkolenia. Wsrod
szczegdtowych technik szkolenia na stanowisku pracy mozna wymieni¢: konsulta-
cje pracownika z przelozonym, mentoring, coaching, instruktaz, rotacja na stanowi-
skach pracy.

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy, tzw. techniki off the job, sa stoso-
wane glownie do przekazywania wiedzy teoretycznej oraz uczenia si¢ okreslonych
zachowan. Praktyczne wykorzystanie nowych tre$ci nastgpuje dopiero po zakon-
czeniu danego przedsiewzigcia szkoleniowego. W celu minimalizowania ewentual-
nych probleméw zwiazanych z transferem nowych elementow wiedzy do praktycz-
nego dzialania stosuje si¢ np. symulacje wymogoéw wystepujacych na okreslonych
stanowiskach pracy, analizg przypadku, dobre praktyki.

Szkolenie na specjalistycznych kursach nie moze zastapi¢ szkolenia na stanowi-
sku pracy. Szkolenia takie odbywaly si¢ w sektorze turystycznym odkad zaczeto
w nim zatrudnia¢ pracownikéw, a obecnie dzielone sa na coaching, dotyczacy pro-
stej pracy fizycznej, oraz mentoring, dotyczacy zagadnien skomplikowanych, a nie-
kiedy ksztaltujacy postawg zawodowa szkolonego. Obie techniki polegaja na wy-
konywaniu pracy w naturalnym s$rodowisku, pod nadzorem osoby szkolacej
(Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 171).

Dynamicznie rozwijajaca si¢ technika uczenia sig¢ jest tzw. e-learning, ktérego
istota jest wykorzystywanie Internetu i intranetéw w procesie szkoleniowym. E-le-
arning jest odmiang nauczania na odlegto$¢, znanego i praktykowanego na $wiecie
od dawna. Zastosowanie nowoczesnych technologii stworzylo tej formie nauczania
nowe — jak si¢ wydaje nieograniczone — mozliwosci rozwoju. Do zalet tej formy
szkolen naleza nizsze koszty, duza elastyczno$¢ w zakresie aktualizowania tresci
programéw szkoleniowych oraz mozliwo$¢ indywidualizacji czasu uczenia sig,
nadto wspieranie dzielenia si¢ istniejaca wiedza i1 tworzenie nowej wiedzy. Do ogra-
niczen zwiazanych z ta forma szkolenia zalicza si¢ gtéwnie brak zywego kontaktu
z trenerem oraz wyst¢pujaca dominacje technologii nad strong merytoryczna ofero-
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wanych programow szkoleniowych, jak rowniez brak materiatéw multimedialnych.
Dostep do materiatow edukacyjnych jest najwazniejszym problemem w rozwoju e-
-learningu — zwlaszcza w malych i $rednich przedsigbiorstwach.

Warto doda¢, ze zastosowanie komputera w procesach uczenia si¢ przybiera co-
raz to nowe formy, poczawszy od prostych programéow wykorzystywanych w ra-
mach réznych ¢wiczen, przez formy interaktywne (computer based training —
CBT). Jednym z nowych wzorcOw rozwoju e-learningu jest tworzenie sieci
powiazan informatycznych, umozliwiajacych wymiang wiedzy formalnej oraz, co
istotniejsze, dzielenie si¢ wiedza nieformalna.

Niezbgdnym elementem systematycznego procesu szkolenia pracownikow jest
ocena efektywnos$ci szkolenia. Bez takiej oceny nie ma mozliwosci stwierdzenia,
czy zostaly osiagnigte przyjgte cele szkoleniowe, np. czy pracownicy poszerzyli
swoj potencjat kwalifikacyjny, czy dokonany zostal transfer nowej wiedzy i czy
w wyniku tego transferu nastapily oczekiwane zmiany oraz czy zmiany te wptyngty
pozytywnie na efektywnos¢ firmy. Kierownictwo firmy zainteresowane jest tez opi-
niami na temat realizowanych programoéow szkoleniowych i wykorzystywanych me-
tod szkolenia. Nie mozna rdwniez pominaé analizy kosztéw i korzysSci zwigzanych
z przeprowadzonym programem szkolenia. Wérod specjalistow istnieje zgodno$¢
co do tego, ze wyniki szkolenia mozna podzieli¢ na cztery kategorie: reakcje, ucze-
nie sig, zachowania, rezultaty. Dwie pierwsze dotycza oceny na poziomie indywi-
dualnym, a dwie ostatnie badaja efekty na poziomie organizacji (model oceny szko-
lenia Kirkpatricka). Ocena realizacji polega na zebraniu opinii pracownikéw po
szkoleniu za pomoca badan ankietowych.

Celem ewaluacji poziomu drugiego (uczenie sig) jest okreslenie zmiany w kwali-
fikacjach pracownikow, a wigc ustalenie roznicy w obszarze wiedzy, umiejgtnos-
ciach, postawach, a nawet dokonanie pomiaru kapitalu ludzkiego. Z kolei badanie
zmiany w zachowaniach i ocena wynikow szkolenia sprowadza si¢ gtownie do
okreslenia wymiernych korzysci osiaganych przez organizacj¢ dzigki szkoleniu.
Nalezy przy tym odrézni¢ korzysci niemal natychmiastowe oraz efekty ekonomicz-
no-sp017eczne, ktore moga pojawi¢ si¢ w dluzszym horyzoncie czasu, tj. w okresie
3-5 lat’.

4. Controlling personalny

Niewatpliwie waznym narzgdziem kontroli rozwoju zasobow ludzkich jest con-
trolling personalny, ktéory mozna okresli¢ jako wewngtrzny system sterowania

7 Waznym dylematem decydenta jest problem wyboru horyzontu czasowego przy podejmowaniu
decyzji. W praktyce moze wystapic i coraz czgsciej wystepuje sprzecznos¢ migdzy racjonalnoscia de-
cyzji w krotkim i dlugim czasie. Wprawdzie szybkos$¢ dziatania jest warunkiem przetrwania organiza-
¢cji, jednak szybkie, racjonalne w krotkim okresie dziatania, czgsto nie maja wiele wspolnego z racjo-
nalno$cia dtugiego okresu.
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osiaganiem celéw w poszczeg6lnych elementach funkcji personalnej w kontekscie
nadrzednych celow przedsigbiorstwa i przy uwzglednieniu wystgpujacych ograni-
czen. Istota jego jest wyznaczanie zadan, kontrola wynikéw ich realizacji i kosztow
pracy oraz dokonywanie dziatan korygujacych, co laczy si¢ z identyfikowaniem
czynnikow ksztaltujacych okreslone zjawiska w obszarze potencjatu pracy przed-
sigbiorstwa.

Natomiast celem controllingu personalnego jest sterowanie osigganiem celéw
w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi przez generowanie pewnych informa-
cji, dotyczacych w pierwszej kolejnosci kosztow i efektywnosci pracy oraz ingeren-
cje procesow planistycznych i kontrolnych; jest on systemem wczesnego ostrzega-
nia poprzez identyfikacje mozliwych zagrozen wewnatrz organizacji, jak i w jej
otoczeniu, umozliwiajac podjgcie niezbednych decyzji personalnych we wiasciwym
czasie (tabl. 3).

Controlling stuzy do weryfikacji potencjalu pracy pod katem racjonalnego jego
ksztattowania i wykorzystania w przedsigbiorstwie. Umozliwia bowiem okreslanie
rozpigtosci pomigdzy wielko§ciami postulowanymi a rzeczywistymi. Koordynacja
planowania i kontroli przez zapewnienie doplywu odpowiednich informacji moze
si¢ przyczyni¢ do ograniczenia przypadkowosci i akcyjnosci dziatan, a jednoczesnie
okreslania szans i unikania zagrozen w omawianym obszarze.

Podobnie jak zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi integralna czg$¢ ogdlnego
zarzadzania przedsigbiorstwem, tak controlling personalny winien wchodzi¢
w sktad ogolnego controllingu na poziomie firmy, bgdac controllingiem funkcjonal-
nym, podobnie jak np. controlling produkcji, marketingu czy finanséw.

Tablica 3

Przyktady miernikéw controllingu personalnego

Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

— planowana wielkos$¢ zatrudnienia ogotem i wedlug grup
zawodowych,

— odchylenie od planowanego zatrudnienia w badanym
okresie,

— dynamika zmian w poziomie zatrudnienia w badanym

o ) okresie,
Planowanie i prognozowanie

— tempo wzrostu zatrudnienia w stosunku do wzrostu
potrzeb kadrowych

produkeji,
— stosunek liczby pracownikow dziatu personalnego do
liczby wszystkich pracownikow,

— wskazniki nadmiaru i niedoboru zatrudnienia
W poszczegodlnych grupach zawodowych,

— planowany i rzeczywisty wskaznik przyje¢ i zwolnien.
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cd. tablicy 3

Rodzaj controllingu personalnego

Mierniki

Rekrutacja pracownikow

liczba nowo zatrudnionych pracownikow,

liczba nowo zatrudnionych pracownikéw wg wieku,
liczba nowo zatrudnionych pracownikéw wg kwalifikacji,
liczba nowo zatrudnionych pracownikéw wg
wyksztatcenia,

koszty rekrutacji pracownika na jedno stanowisko pracy
wg grup zawodowych,

liczba obsadzonych stanowisk w wyniku
przeprowadzonego naboru,

procentowy udzial kandydatow ze Zrodet zewngtrznych

i wewngtrznych,

stosunek liczby nowo zatrudnionych do catkowitej liczby
ubiegajacych si¢ o prace,

wskaznik utrzymania w firmie zasadniczego kapitatu
ludzkiego.

Szkolenia i rozwdj personelu

liczba os6b, ktore zostaly przeszkolone w badanym roku,
stosunek wielko$ci ptac do wydatkoéw szkolenia,
koszty szkolen w przeliczeniu na jednego pracownika
(ogodtem i wedlug poszczegodlnych dziatdw 1 grup
zawodowych),

efekty szkolen (wzrost wydajnosci, sprzedazy, obnizka
kosztow itp.),

liczba planowanych i zrealizowanych awansow,

liczba pracownikow, ktorzy zrealizowali okreslony etap
rozwoju zawodowego,

poziom wyksztalcenia i kwalifikacji pracownikéw oraz
jego dynamika.

Ocenianie pracownikow

liczba 0s6b ocenianych oraz rozktad uzyskanych ocen,

liczba os6b, ktorym zaproponowano awanse zawodowe lub
podwyzke ptac w wyniku ocen,

liczba osob, ktore skierowano na szkolenia w wyniku ocen,
liczba 0s6b przeszkolonych,

— liczba 0s6b niezadowolonych z wynikow oceny,

czgstotliwos¢ przeprowadzonych ocen,
struktura ocen uzyskanych przez pracownikow,
liczba os6b, ktore odwotaty si¢ od wynikow,
przecigtna ocena w poszczeg6lnych latach.
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cd. tablicy 3

Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

— dynamika zmian w strukturze wynagrodzen
w poszczegblnych latach,

— liczba pracownikéw zakwalifikowana do poszczegdlnych
kategorii zaszeregowania,

— wynagrodzenie catkowite na jednego pracownika

— czgstotliwo$¢ zmian form wynagrodzen w ciagu roku,

— czgstotliwos¢ zmiany wskaznikéw placowych
w prowizyjnych oraz innych formach plac,

— procent pracownikow, ktorych ptaca zalezy od osiaganych

Wynagradzanie pracownikoéw wynikow,

i koszty pracy — szybkos¢ rozliczenia wynagrodzen,

— wskaznik udziatu premii i nagréd w przecigtnym
wynagrodzeniu w przedsigbiorstwie i pracownikow danej
grupy zawodowej,

— wysokos$¢ premii wynikajaca z pomiaru efektywnosci,
— liczba stosowanych premii i nagrod,

— rentownos$¢ pracy na jednego zatrudnionego,

— rentowno$¢ plac na jednego zatrudnionego,

— wydajno$¢ pracy na jednego zatrudnionego,

— wydajno$¢ pracy na jedna roboczogodzing.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Bernais, Ingram, 2005, s. 36-40.

5. Zakonczenie

Jak mozna zauwazy¢, problem zarzadzania kompetencjami pracownikow
w przedsigbiorstwie turystycznym ujeto szeroko, a zjawiska i procesy determi-
nujace owo ksztaltowanie zostaty do§¢ doglebnie zbadane.

Podkresli¢ nalezy, ze ze wzgledu na ustugowy charakter przedsigbiorstwa tury-
stycznego, podstawowa role w jego funkcjonowaniu odgrywaja zasoby ludzkie.
Pracownicy bioracy udzial w procesie wytwarzania ustug sami staja si¢ czgscia
tworzonego produktu turystycznego — ich postawa, zachowanie, wyglad zewngtrzny
stanowig integralng czgs¢ tego produktu postrzegana przez klienta. Wspotdziatanie
personelu przedsigbiorstwa turystycznego z go§¢mi w duzej mierze decyduje o po-
strzeganiu jakosci $wiadczonej ustugi oraz kreuje opinig, jaka cieszy si¢ dany
obiekt turystyczny i staje si¢ zrodlem jego przewagi konkurencyjne;.

W zakonczeniu warto zwrdci¢ uwage rowniez na perspektywy strategicznego
zarzadzania zasobami ludzkimi zar6wno w teorii, jak i w praktycznej dziatalnosci.
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Kierunek ten jako jeden z obszaréw zarzadzania kapitatem intelektualnym ulegnie
zasadniczemu zdynamizowaniu. Drugi to kapitat strukturalny, ktoremu odpowia-
daja aktywa niematerialne.

Ponadto rozwdj tej dziedziny wynika¢ bedzie ze S$cistej integracji badan
zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingowych, finansowych, uwzgledniajace;j
specyfikg¢ branzy — w tym przypadku turystyke i hotelarstwo. Funkcja celu
zarzadzania zasobami ludzkimi bedzie racjonalne gospodarowanie tym szczegodlne-
go rodzaju zasobem, przede wszystkim z punktu widzenia jego ekonomicznego wy-
korzystania, poprawy produktywnosci pracy. Efektywno$¢ zarzadzania kompeten-
cjami, szerzej kapitalem intelektualnym bedzie si¢ wyraza¢ w wieloaspektowym
rozwoju przedsigbiorstwa turystycznego, a w tym réwniez w rozwoju jej wartosci
finansowe;.
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182 Leszek Koziof

Personnel Management in Tourism

Summary: The article determines the nature of a personnel function; also the structure, mod-
els and practice of human resource management in the tourism business have been discussed in
a retrospective and prospective manner. Further on, a description of the essential functions of
personnel, such as personnel recruitment, system of evaluation, staff stabilization, training and
development of staff as well as the principles and tools for personnel controlling have also been
included. Research methodology and detailed methods and techniques helpful in realization of
these functions have further been characterized.

Key words: personnel function, human resource management, tourism enterprise, personnel
controlling



