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S t r e s z c z e n i e: W artykule okreœlono istotê funkcji personalnej, omówiono w sposób retro-
spektywny i prospektywny strukturê, modele i praktykê zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przed-
siêbiorstwie turystycznym. Podano równie¿ opis zasadniczych funkcji personalnych takich, jak
rekrutacjê personelu, system oceniania, stabilizacjê za³ogi, szkolenie i rozwój pracowników oraz
zasady i narzêdzia controllingu personalnego. Scharakteryzowano tak¿e metodykê badania oraz
szczegó³owe metody i techniki pomocne w realizacji wspomnianych funkcji.

1. Istota i znaczenie zarz¹dzania zasobami ludzkimi
dla funkcjonowania i rozwoju organizacji

W ka¿dej wspó³czesnej organizacji mo¿na wskazaæ zbiór metod i technik
zarz¹dzania, pomocnych w sprawnym jej funkcjonowaniu, czy wrêcz nieodzow-
nych dla osi¹gania jej celów. Metody powszechnie stosowane okreœla siê jako funk-
cje zarz¹dzania. Najwa¿niejsze z nich zosta³y opracowane i sformu³owane przez
twórców szko³y naukowego zarz¹dzania. F.W. Taylor, L. i F. Gilberths, H.L. Gantt,
K. Adamiecki zaliczali do nich m.in. planowanie, organizowanie, motywowanie
i kontrolê. Funkcje te by³y wielokrotnie modyfikowane, rozszerzane przez repre-
zentantów póŸniejszych szkó³ i nurtów zarz¹dzania.

Wœród wspó³czesnych metod, które równie¿ uros³y do rangi funkcji zarz¹dzania,
najczêœciej wymienia siê bud¿etowanie oraz rachunek kosztów – korzyœci, kom-
pleksowe zarz¹dzanie jakoœci¹ (TQM), szczup³e zarz¹dzanie eliminuj¹ce nieefek-
tywnoœæ (lean management) oraz funkcjê personaln¹ (kadrow¹) obejmuj¹c¹
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dzia³ania zwi¹zane z funkcjonowaniem ludzi w organizacji. Funkcja ta silnie rozwi-
jana w ubieg³ym wieku, wzbogacana przez narzêdzia i techniki nowoczesnego za-
rz¹dzania sta³a siê nie tylko nowoczesn¹ nauk¹, praktyk¹ zarz¹dzania, ale tak¿e
sztuk¹ – spe³nia bowiem desygnaty sztuki, zw³aszcza w procesie panowania nad
ró¿norodnoœci¹ zachowañ ludzi w procesie wytwórczym.

Wraz ze zmian¹ podejœcia do sprawowania funkcji personalnej zmieniano jej na-
zwê. Pocz¹tkowo, tj. w erze industrialnej, okreœlano j¹ mianem gospodarowanie
(administrowanie) czynnikiem ludzkim, zarz¹dzanie personelem (kadrami), polity-
ka kadrowa (personalna, osobowa) i inne. PóŸniej, tj. w po³owie lat 80. ubieg³ego
wieku wprowadzono nowy termin human resources management (HRM), tj.
„zarz¹dzanie zasobami ludzkimi” (ZZL).

Podejmuj¹c próbê zdefiniowania zarz¹dzania zasobami ludzkimi trzeba wyjaœniæ
pojêcie zasobu ludzkiego. Otó¿, nale¿y przyj¹æ, ¿e ludzie nie s¹ zasobem, lecz dys-
ponuj¹ zasobem, który mo¿na okreœliæ jako ich potencja³ pracy1. Zasób ten ofero-
wany na rynku pracy stanowi poda¿ pracy. Wykorzystany w procesach pracy, czy
szerzej kwestiê tê ujmuj¹c, w procesach biznesowych do generowania zysku, staje
siê kapita³em ludzkim i zarazem sk³adnikiem aktywów firmy (corporate assets),
obok kapita³u finansowego, urz¹dzeñ, licencji czy akcji.

W licznej ju¿ i rozleg³ej literaturze, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi definiuje siê
na ró¿ne sposoby. Obok obszernych opisów mo¿na znaleŸæ krótkie, niekiedy lapi-
darne charakterystyki tego zarz¹dzania, realizowanego w obszarze funkcji personal-
nej w przedsiêbiorstwie.

Najczêœciej funkcja ta definiowana jest jako „zbiór dzia³añ zwi¹zanych z ludŸmi,
ukierunkowanych na osi¹ganie celów organizacji i zaspokajanie potrzeb (rozwój)
pracowników” (Listwan, 2006, s. 2).

W szerokim i zarazem ogólnym ujêciu, podkreœlaj¹cym wêz³owe problemy
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, okreœla siê je jako koncepcjê zarz¹dzania w obsza-
rze funkcji personalnej przedsiêbiorstw, w której zasoby ludzkie postrzega siê jako
sk³adnik aktywów firmy i Ÿród³o konkurencyjnoœci, postuluje siê strategiczn¹ inte-
gracjê spraw personalnych ze sprawami biznesowymi, aktywn¹ rolê kierownictwa
liniowego w rozwi¹zywaniu kwestii personalnych oraz wskazuje siê na potrzebê
kszta³towania kultury organizacyjnej, integracji procesów personalnych oraz budo-
wania zaanga¿owania pracowników jako narzêdzi osi¹gania celów (Pocztowski,
2008, s. 34).

Z kolei Armstrong podkreœla, ¿e zarz¹dzanie zasobami ludzkimi to strategiczne
i spójne podejœcie do zarz¹dzania najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy
zatrudnionymi w niej ludŸmi, którzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaj¹ siê do
osi¹gania celów tej organizacji (Armstrong, 2005, s. 29).
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1 Do najwa¿niejszych sk³adników zasobu ludzkiego (potencja³u pracy) nale¿¹: wiedza, zdolnoœci,
umiejêtnoœci, postawy i wartoœci, zdrowie oraz motywacja do pracy. Wymienione sk³adniki okreœlaj¹
jakoœæ tego zasobu, natomiast jego iloœciowy wymiar ujmuje czas pracy.



Ze swej strony proponujemy przyjêcie nastêpuj¹cej definicji zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji: zarz¹dzanie zasobami ludzkimi to proces i praktyka

zarz¹dzania oraz doradztwo w zakresie rekrutacji, stabilizacji i rozwoju za³o-

gi, które zdaniem mened¿erów i konsultantów przyczynia siê do osi¹gniêcia ce-

lów organizacji w sytuacji wzrastaj¹cej z³o¿onoœci otoczenia.

W œwietle przytoczonej definicji podstawowymi zadaniami zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi s¹: zapewnienie organizacji, w okreœlonym miejscu i czasie, odpowied-
niej liczby pracowników o wymaganych kwalifikacjach, stworzenie warunków dla
ich stabilizacji i rozwoju, a wiêc przygotowanie do spe³niania nowych ról w przy-
sz³oœci, przestrzeganie obowi¹zuj¹cych przepisów prawa, ochrony pracy, ubezpie-
czeñ, zasad wynikaj¹cych ze stosunków pracy krajowych i zagranicznych itp. oraz
– co najistotniejsze – efektywne wykorzystanie zatrudnionego personelu. W du¿ych
przedsiêbiorstwach i instytucjach zadania te realizowane s¹ przez wyspecjalizowa-
ne dzia³y, a nawet piony organizacyjne sk³adaj¹ce siê z kilku dzia³ów. Krótko
mówi¹c, du¿e organizacje maj¹ specjalistów od zarz¹dzania zasobami ludzkimi
i dysponuj¹ znacznymi œrodkami finansowymi, natomiast ma³e organizacje (do
20 etatowych pracowników) nie dysponuj¹ tego typu zasobami. Rozwi¹zywaniem
problemów z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzkimi musz¹ zatem zajmowaæ siê
w³aœciciele tych organizacji oraz ich dyrektorzy i kierownicy. Jako kierownicy li-
niowi czêsto maj¹ oni szeroki zakres obowi¹zków s³u¿bowych, niewystarczaj¹ce
kompetencje zarz¹dzania zasobami ludzkimi, dysponuj¹c przy tym ma³ym bud¿e-
tem kadrowym. Inaczej kwestiê tê ujmuj¹c ma³e organizacje maj¹ te same funkcje
zarz¹dzania zasobami ludzkimi co du¿e jednostki, lecz znacz¹co ograniczone œrod-
ki. Ma³a firma – podobnie jak du¿a korporacja – musi pozyskiwaæ i stabilizowaæ
utalentowan¹ za³ogê. Odpowiednio dobrana za³oga jest bowiem wa¿nym kompo-
nentem modelu biznesu przedsiêbiorstwa2. Dlatego dobry mened¿er zarz¹dzania za-
sobami ludzkimi musi posiadaæ wiedzê z zakresu prawa i innych regulacji instytu-
cjonalnych i stosunków pracy, powinien znaæ zasady i narzêdzia zarz¹dzania oraz
umiejêtnie wykorzystaæ tê wiedzê do formu³owania polityki, doskonalenia proce-
sów i praktyki zarz¹dzania zasobami ludzkimi, co ³atwiej powiedzieæ ni¿ zrobiæ,
zw³aszcza w ma³ych organizacjach.

Zasoby ludzkie, do których przynale¿y personel i kadra zarz¹dzaj¹ca, odgrywaj¹
szczególn¹ rolê w turystyce. Personel wystêpuje na ka¿dym niemal etapie wytwarzania
i sprzeda¿y produktu turystycznego. Krótko mówi¹c, personel wytwarzaj¹cy us³ugê
staje siê czêœci¹ produktu turystycznego. Ta szczególna rola personelu w przedsiêbior-
stwach turystycznych jest determinowana m.in. (Kornak, Rapacz, 2001, s. 195):
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2 Model biznesu mo¿na okreœliæ jako wyobra¿enie o po¿¹danych kierunkach rozwoju przedsiê-
biorstwa (w tym strategii) i o uwarunkowaniach, w których funkcjonuje. Model ten okreœla, jak przed-
siêbiorstwo zarabia pieni¹dze i jak bêdzie je zarabiaæ w przysz³oœci, wykorzystuj¹c w tym celu klu-
czowe komponenty danego biznesu takie przyk³adowo, jak technologia wytwarzania, innowacyjnoœæ
produktu, relacje z klientami i innymi interesariuszami, struktura kosztów i model zyskownoœci, konfi-
guracja ³añcucha wartoœci, g³ówni aktorzy: akcjonariusze, mened¿erowie i pracownicy.



– wspomnianym ju¿ us³ugowym charakterem dzia³alnoœci w turystyce oraz sto-
sunkowo wysokimi – w relacji do innych sektorów gospodarki – kosztami pracy,
czyli ich udzia³em w kosztach ogó³em,

– du¿ym wp³ywem personelu na efektywnoœæ funkcjonowania przedsiêbior-
stwa,

– zdolnoœci¹ personelu (pracowników) przedsiêbiorstwa turystycznego do gene-
rowania innowacji (kreatywnoœæ pracowników jest jednym z atutów organizacji,
chocia¿ wymaga w³aœciwego wykorzystania),

– faktem, i¿ w turystyce dochodzi do interakcji miêdzy personelem (us³ugodaw-
cami) i klientami, która ma zasadnicze znaczenie dla jakoœci oferowanych us³ug
oraz kszta³towania korzystnego wizerunku przedsiêbiorstwa w otoczeniu.

Personel odgrywa du¿¹ rolê nie tylko w tworzeniu produktu, ale równie¿ w pro-
cesie jego sprzeda¿y.

Warto podkreœliæ, ¿e kluczowym elementem sprzeda¿y us³ug turystycznych jest
sprzedawca. Sprzeda¿¹ zajmuj¹ siê w przedsiêbiorstwie turystycznym nie tylko pra-
cownicy wykonawczy, ale równie¿ ich prze³o¿eni. To ich kontakt z klientem prowa-
dzi do zawarcia transakcji i przes¹dza o jej wartoœci. Nieudany kontakt z któr¹œ
z tych osób mo¿e spowodowaæ rezygnacjê klienta z us³ugi i skorzystanie z us³ugi
zak³adu konkurencyjnego. Wskazuje to na du¿e znaczenie umiejêtnoœci i predyspo-
zycji osób zajmuj¹cych siê sprzeda¿¹, pracuj¹cych w bezpoœrednim kontakcie
z klientem (Turkowski, 2010, s. 241). Krótko mówi¹c, zarz¹dzanie kadrami bywa
w przedsiêbiorstwach turystycznych wa¿niejsze ni¿ w innych bran¿ach. Powszech-
nie znane jest zjawisko powracania klientów ca³ymi latami (dziesiêcioleciami) do
tych samych miejsc (hoteli, restauracji) i korzystanie z tych samych przewoŸników
i biur podró¿y. O takich zachowaniach decyduj¹ przede wszystkim kontakty z ludŸ-
mi. W bran¿y turystycznej nawet pojedyncze incydenty miêdzy turyst¹ a pracowni-
kiem mog¹ zniweczyæ budowany latami kontakt (Sarnowski, Kirejczyk, 2007,
s. 159).

W dalszej czêœci rozdzia³u przedstawiono opis wspomnianych, wêz³owych ob-
szarów zadaniowych zarz¹dzania zasobami ludzkimi, ze zwróceniem uwagi szcze-
gólnie na procesy kadrowe.

2. Wspó³czesne modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Od pocz¹tku lat osiemdziesi¹tych XX wieku stopniowo zmienia siê podejœcie do
realizacji funkcji personalnej w organizacji. W miejsce dzia³añ o charakterze opera-
cyjnym i rutynowym, ograniczonym do rozpatrywania bie¿¹cych spraw kadrowych
pojawia siê podejœcie traktuj¹ce funkcjê personaln¹ w sposób bardziej komplekso-
wy i d³ugofalowy. Ta zmiana wywo³ana zosta³a wieloma czynnikami: tempem prze-
obra¿eñ w otoczeniu firmy, wzrastaj¹c¹ konkurencj¹, wyrafinowanymi technologia-
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mi produkcji oraz rozwojem gospodarki opartej na wiedzy, wysokimi kosztami
pracy, wzrastaj¹cym poziomem wykszta³cenia i aspiracji pracowników i inne3.

W tych warunkach organizacje musia³y znaleŸæ inny sposób podejmowania de-
cyzji kadrowych i oddzia³ywania na ludzi, aby pozyskaæ ich dla realizacji celów fir-
my. Nowe nastawienie do funkcji personalnej znalaz³o wyraz w terminologii z tego
zakresu. W krajach anglosaskich, gdzie te zmiany nast¹pi³y najwczeœniej u¿ywa siê
terminu zarz¹dzanie zasobami ludzkimi (human resources management). W ostat-
niej dekadzie XX wieku dla podkreœlenia nowej jakoœci dodaje siê czêsto do tego
pojêcia przymiotnik „strategiczny”, co oznacza, ¿e zasoby ludzkie staj¹ siê zasobem
strategicznym w danej organizacji, je¿eli s¹ one:

– cenne: co wyra¿a wysoki poziom kwalifikacji pracowników, które umo¿li-
wiaj¹ wytwarzanie niepowtarzalnych produktów i us³ug, przynosz¹cych unikatow¹
wartoœæ u¿ytkow¹ dla klientów organizacji,

– trudne do imitacji, czyli w mniejszym stopniu dostêpne dla organizacji kon-
kurencyjnych.

Dysponowanie przez organizacje zasobami ludzkimi o wymienionych cechach
przes¹dza o strategicznym podejœciu do zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które mo¿-
na okreœliæ jako zbiór d³ugookresowych dzia³añ dotycz¹cych przygotowania
i wdro¿enia strategii personalnej w celu wsparcia zadañ firmy zwi¹zanych z uzy-
skaniem przez ni¹ przewagi konkurencyjnej.

Wœród licznych, wspó³czesnych modeli zarz¹dzania zasobami ludzkimi na
szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ matching model, koncepcja opracowana na Uniwersy-
tecie Michigan oraz map of the HRM territory, koncepcja przygotowana na Uniwer-
sytecie Harvarda. Warto równie¿ przytoczyæ inne, interesuj¹ce rozwi¹zania tego
typu, a mianowicie model Schulera, model kapita³u ludzkiego, czy koncepcje Hu-
man Capital Advantage (HCA) oraz Human Process Advantage (HPA), opracowa-
ne z myœl¹ o przedsiêbiorstwach opartych na wiedzy (knowledge – intensive firms).

W modelu Michigan nadrzêdn¹ rolê przyznano strategii przedsiêbiorstwa,
a zarz¹dzanie zasobami ludzkimi i strukturê potraktowano jako wynikaj¹ce ze stra-
tegii. Wskazano na istnienie cyklu zasobów ludzkich, który zazwyczaj obejmuje na-
stêpuj¹ce dzia³ania: dobór pracowników, ocenê efektów pracy, wynagradzanie oraz
szkolenie i rozwój, zw³aszcza najlepszych pracowników (zob. rys. 1).

Jak wspomniano zarówno wymienione funkcje personalne, tj. elementy cyklu,
jak i struktura organizacyjna w swej istocie, powinny wynikaæ ze strategii firmy
i wspieraæ j¹. Przedmiot i zakres badañ zarz¹dzania zasobami ludzkimi w tym ujê-
ciu obejmowa³ g³ównie mechanizmy wewnêtrzne. Mniej uwagi poœwiêcono ze-
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3 Gwa³towny wzrost konkurencji w wymiarze miêdzynarodowym wi¹¿e siê m.in. z tym, ¿e kapita³
inwestowany jest tam, gdzie koszty s¹ niskie, zw³aszcza koszty pracy. Koszty te zwiêkszane s¹ nie tyl-
ko przez realne wysokie p³ace, sk³adki na ubezpieczenia spo³eczne, czy wysokie podatki od wynagro-
dzeñ, lecz tak¿e tam, gdzie formy zatrudnienia i organizacji czasu pracy gwarantuj¹ stabilne warunki
p³atnego zatrudnienia równie¿ w sytuacji braku zapotrzebowania na pracê oraz wysokie pu³apy ochro-
ny uprawnieñ pracowniczych, niezale¿nie od sytuacji na rynku.



wnêtrznym determinantom wynikaj¹cym z otoczenia organizacji. W du¿ej mierze
nawi¹zuje on (model Michigan) do modelu tradycyjnego, st¹d mo¿na uznaæ go za
rozwi¹zanie poœrednie miêdzy tradycyjnym modelem funkcji personalnej a wspó³-
czesnymi koncepcjami zarz¹dzania zasobami ludzkimi.

Zdaniem przedstawicieli szko³y harwardzkiej zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
obejmuje wszystkie decyzje i dzia³ania mened¿erskie, maj¹ce wp³yw na charakter
relacji miêdzy organizacj¹ a zatrudnionymi w niej pracownikami. Model ten opiera
siê na przekonaniu, ¿e w przypadku dzia³añ z zakresu zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi trzeba stosowaæ d³ugofalow¹ (strategiczn¹) perspektywê; pracowników – ich
kompetencje – uznaæ za potencjalne aktywa organizacji, a nie jedynie za koszty
zmienne; wreszcie dyrekcja powinna stworzyæ filozofiê zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi. Wizja ta powinna opieraæ siê na nastêpuj¹cych zasadach:

– podmiotem zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji s¹ kierownicy linio-
wi, a nie jak s¹dzono jedynie naczelne kierownictwo i dzia³ spraw personalnych,

– wa¿ne jest zaanga¿owanie pracowników w sprawy firmy, m.in. przez rozwój
partycypacji i doskonalenie zawodowe pracowników oraz

– usprawnianie systemu motywowania i systemów pracy.

W zakoñczeniu omawiania wspomnianego modelu nale¿y podkreœliæ, ¿e
nawi¹zuje on i zarazem eksponuje koncepcjê interesariuszy (stakeholders). Wpraw-
dzie do gospodarki interesariuszy jeszcze daleka droga, niemniej jednak warto
przywo³aæ jej myœl przewodni¹, która podkreœla, ¿e zasadnicz¹ przes³ank¹ rozwoju
firmy teraz i w przysz³oœci jest stworzenie harmonijnej, partnerskiej wspó³pracy
i wspó³dzia³ania z jej interesariuszami i to nie tylko wewnêtrznymi, do których
przynale¿y personel, ale równie¿ zewnêtrznymi takimi, jak akcjonariusze, wa¿ni
odbiorcy i dostawcy, banki itp.
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Rys. 1. Cykl zasobów ludzkich

� r ó d ³ o: Fomburn, Tichy, Devanna, 1984, podajê za: Pocztowski, 2008, s. 24.



Autorem modelu powi¹zañ miêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi a wynika-
mi firmy by³ D.E. Guest i jego wspó³pracownicy. Przyjêto w nim za³o¿enie, ¿e
istotnymi czynnikami motywacji pracy s¹ elementy zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
przy czym szczególn¹ uwagê zwrócono na rekrutacjê i selekcjê, szkolenie i rozwój,
systemy wynagradzania, warunki pracy i partycypacjê pracowników. Du¿¹ wagê
przywi¹zano do poszukiwania i budowy dobrych praktyk zapewniaj¹cych wysok¹
elastycznoœæ pracy, zaanga¿owanie pracowników oraz podniesienie ich kompeten-
cji. Z kolei zjawiska te i procesy, jako efekty dzia³añ zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi, determinuj¹ jakoœæ i produktywnoœæ organizacji, a w ostatecznym rachunku
wp³ywaj¹ na jej wyniki finansowe.

Warto dodaæ, ¿e personel firmy turystycznej mo¿e okazaæ siê wa¿n¹ determi-
nant¹ przewagi konkurencyjnej firmy, co wynika z us³ugowego charakteru dzia³al-
noœci w turystyce, z wysokiego udzia³u kosztów pracy w kosztach ogó³em, ze
szczególnie du¿ego wp³ywu personelu na sprawnoœæ i skutecznoœæ funkcjonowania
przedsiêbiorstwa oraz ze zdolnoœci personelu do generowania innowacji rozwoju
kompetencji i kapita³u intelektualnego w organizacji turystycznej (Panasiuk (red.),
2006, s. 146).

Model Schulera oparty na procesach, mo¿e byæ przyk³adem podejœcia proceso-
wego w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi. Najogólniej bior¹c w podejœciu tym funk-
cjonowanie organizacji mo¿na przedstawiæ w postaci wi¹zki kilkudziesiêciu proce-
sów, poczynaj¹c od procesu formu³owania strategii a¿ po jej implementacjê, a ta
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Charakterystyka si³y
roboczej
Strategia i warunki
biznesowe
Filozofia zarz¹dzania
Rynek pracy
Zwi¹zki zawodowe
Technologia
Prawa i wartoœci

Nastêpstwa

d³ugofalowe:

Zadowolenie
jednostki
Efektywnoœæ
organizacji
Dobrobyt ogó³u

Wyniki

dotycz¹ce ZL:

Zaanga¿owanie
Zgodnoœæ
Kompetencje
Efektywnoœæ

Wybory z

zakresu ZZL:

Partycypacja
Ruchliwoœæ
Systemy
wynagradzania
Systemy pracy

Rys. 2. Harvardzki model zarz¹dzania zasobami ludzkimi

� r ó d ³ o: Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills, Walton, 1984.



z kolei w swym zakresie obejmuje procesy B + R i procesy zaopatrzenia na pocz¹t-
ku, a na koñcu procesy obs³ugi klienta. Ta swoista „mapa procesów” zawiera pro-
cesy podstawowe (tworz¹ce wartoœæ), procesy pomocnicze (wspieraj¹ce procesy
podstawowe) i procesy zbêdne. Procesy zarz¹dzania zasobami ludzkimi mog¹ oka-
zaæ siê procesami podstawowymi, np. tworzenie i sprzeda¿ produktu, proces infor-
macji, czêœciej jednak procesy kadrowe s¹ procesami pomocniczymi takimi
przyk³adowo, jak proces rekrutacji, szkolenia i rozwoju pracowników, czy wreszcie
procesy zarz¹dzania zasobami ludzkimi mog¹ okazaæ siê procesami zbêdnymi (np.
nadmierny, œcis³y nadzór i kontrola, czêsta przebudowa planów i projektów), które
nale¿a³oby eliminowaæ.

W prezentowanej koncepcji pierwotna jest strategia organizacji, a w szczegól-
noœci jej misja i wizja oraz cele strategiczne. W oparciu o nie przygotowywane s¹
i podejmowane etapowo dzia³ania z zakresu strategicznego zarz¹dzania kadrami,
pocz¹wszy od okreœlenia filozofii zasobów ludzkich, poprzez opracowanie strategii
personalnej, a¿ po procesy i praktyki personalne.

W modelu tym, podobnie jak w innych przedstawionych modelach zarz¹dzania
zasobami ludzkimi, problemem jest sformu³owanie strategii personalnych. W sytu-
acji burzliwego otoczenia wiele firm, nawet du¿ych, nie ma sformu³owanej, skon-
kretyzowanej strategii ogólnej, stanowi¹cej podstawê strategii zarz¹dzania zasoba-
mi ludzkimi. S¹ i inne wzglêdy, które utrudniaj¹ implementacjê wymienionych
koncepcji, choæby takie, jak problemy zwi¹zane z operacjonalizacj¹, czy praktyczn¹
realizacj¹ zasad zarz¹dzania zasobami ludzkimi, pomiarem procesów kadrowych,
ocen¹ ich efektywnoœci, dylematem krótkookresowego i d³ugookresowego hory-
zontu decyzji dotycz¹cych rozwoju kadr i inne.
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Strategia
przedsiêbiorstwa

Strategia ZZL

Praktyki ZZL

Efektywnoœæ ZZL

Efekty ZZL:
Kompetencja

Zaanga¿owanie
Elastycznoœæ
pracowników

Jakoœæ
towarów
i us³ug

Wyniki
finansowe

Wydajnoœæ

Rys. 3. Model powi¹zañ miêdzy zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi a wynikami organizacji

� r ó d ³ o: Guest, Micie, Sheehan, Metochi, 2000.



Przedstawione modele zarz¹dzania zasobami ludzkimi maj¹ wiele wspólnych
cech. Jedn¹ z nich to strategiczne myœlenie i dzia³anie w zakresie szkolenia i roz-
woju pracowników. W pe³ni wykorzystywany jest wiêc jeden z modeli praktyki ka-
drowej, a mianowicie model kapita³u ludzkiego. Opiera siê on na za³o¿eniu, i¿
cz³owiek uczy siê i zmienia przez ca³e ¿ycie – jest to nie tylko naturalna potrzeba,
ale i bodziec mobilizuj¹cy do dzia³ania. Model ten uwzglêdnia i kszta³tuje kulturê
organizacyjn¹ opart¹ na lojalnoœci, zaanga¿owaniu i wspó³pracy. Pracownicy s¹
przyjmowani do pracy z myœl¹ o d³ugookresowym ich zatrudnieniu (Kornak, Ra-
pacz, 2001, s. 197). W tym ujêciu personel traktuje siê jako cenny zasób, w który
nale¿y inwestowaæ, rozwijaæ, a firmê traktowaæ jako organizacjê ucz¹c¹ siê. Tê
praktykê kadrow¹ realizuje siê w du¿ych korporacjach, zw³aszcza w systemach, czy
sieciach przedsiêbiorstw, gdzie dba siê o dobr¹ reputacjê i przestrzega wysokich
standardów jakoœci œwiadczonych us³ug. Zastosowanie modelu kapita³u ludzkiego
pozwala wykszta³ciæ kulturê organizacyjn¹ opart¹ na takich wartoœciach, jak lojal-
noœæ, rzetelnoœæ, wysoka jakoœæ pracy, internacjonalizacja celów organizacyjnych,
zapewnienie pracownikowi potrzeby bezpieczeñstwa pracy (bezpieczeñstwa ekono-
micznego).

Innym, diametralnie odmiennym modelem polityki kadrowej jest model sita.
Przyjêto w nim za³o¿enie, ¿e pracownik jest istot¹ w du¿ej mierze ukszta³towan¹
i trudno go zmieniæ. Nale¿y zatem w procesie rekrutacji wybieraæ pracowników
najlepszych, a wiêc takich, których kwalifikacje odpowiadaj¹ wymogom stanowi-
ska pracy. W modelu tym przyjêto równie¿ tezê, zgodnie z któr¹ pracownicy kon-
kuruj¹ o pracê miêdzy sob¹, co zmusza ich do podnoszenia swoich kwalifikacji, do
dbania o w³asny rozwój.

Pracownicy s¹ systematycznie oceniani, a najlepsi s¹ awansowani, s³absi zaœ
stopniowo eliminowani – zastêpowani nowymi pracownikami. Zwolennicy tego
modelu podkreœlaj¹, ¿e zapewnia on firmie odpowiednich (najlepszych) pracowni-
ków, stymuluje wzrost wydajnoœci pracy, a przez to prowadzi do obni¿ki kosztów,
zw³aszcza kosztów pracy, choæ z drugiej strony nie daje gwarancji poprawy jakoœci
wytwarzanych dóbr czy us³ug.

W turystyce model sita stosowany jest w tych firmach, w których przyjêto stra-
tegiê konkurowania na gruncie kosztów i cen, jak równie¿ w tych jednostkach,
w których obserwuje siê wysoki udzia³ kosztów pracy w kosztach ogó³em. Z tych
w³aœnie wzglêdów ten model polityki kadrowej jest stosowany w placówkach hand-
lowych i gastronomicznych, zw³aszcza w ma³ych i œrednich.

Ostatnio wiele dyskutuje siê i pisze na temat znaczenia wiedzy w rozwoju orga-
nizacji, podkreœlaj¹c przy tym kluczow¹ rolê pracowników wiedzy (knowledge
workers), zw³aszcza w firmach opartych na wiedzy (knowledge – intensive firms).
Wiedza w tego typu organizacjach jest zasadniczym czynnikiem wytwórczym i pro-
duktem zarazem. Œwiadcz¹ one us³ugi projektowe, doradcze – w sposób profesjo-
nalny rozwi¹zuj¹c problemy klientów, wykorzystuj¹c w tym celu wiedzê pracowni-
ków.
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Wiedza wykorzystywana jest równie¿ w tradycyjnych sektorach gospodarki.
Warto dodaæ, ¿e proces wytwórczy ka¿dej niemal organizacji zawiera pewien po-
ziom wiedzy. W bankowoœci i finansach, edukacji, przemyœle farmaceutycznym, tu-
rystyce i innych bran¿ach wskazaæ mo¿na procesy pracy, w których wiedza jest do-
minuj¹cym elementem (knowledge based work). W tej sytuacji pojawiaj¹ siê nowe
zadania, nie znane dot¹d problemy polityki i praktyki zarz¹dzania, oczywiœcie po-
dejmowane s¹ próby ich rozwi¹zania. Jak pozyskaæ najlepszych pracowników, za-
pewniæ ich stabilizacjê i rozwój oraz przede wszystkim, jak nale¿ycie wykorzystaæ
ich talenty, to s¹ konkretne problemy zarz¹dzania zasobami ludzkimi w nowoczes-
nych organizacjach.

Wœród pojawiaj¹cych siê ostatnio nowych pomys³ów na zarz¹dzanie zasobami
ludzkimi w nowoczesnych organizacjach interesuj¹ce i warte przedstawienia s¹
propozycje Alvessona (Clegg, Kornberger, Pitsis, 2008, s. 185–186). Jedna z nich
Human Capital Adventage (HCA) wskazuje na korzyœci dla organizacji, jakie wyni-
kaj¹ z zatrudnienia ludzi utalentowanych. Wymaga to jednak du¿ego wysi³ku orga-
nizacyjnego i znacznych nak³adów na rekrutacjê, selekcjê i stabilizacjê za³ogi
o wyj¹tkowych kompetencjach.

W drugiej koncepcji Human Process Advantage (HPA) autor nawi¹zuje do po-
dejœcia procesowego, proponuj¹c jednoczesne projektowanie stanowisk pracy i pro-
cesów po to, aby osi¹gn¹æ efekt synergii miêdzy ludŸmi i procesami, jak równie¿
w celu stworzenia wysokiej jakoœci procesów, trudnych do imitacji, np. system
wspó³pracy miêdzy jednostkami organizacyjnymi. W swej koncepcji Alvesson
zwraca uwagê raczej na procesy przynosz¹ce korzyœci, ni¿ na rezultaty wynikaj¹ce
z wykorzystania wiedzy pracowników.

W zakoñczeniu omawiania modeli i strategii zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w organizacji warto przytoczyæ opinie specjalistów, którzy twierdz¹, ¿e kolejne sta-
dium rozwoju spo³eczeñstwa, to spo³eczeñstwo oparte na wiedzy i emocjach
(knowledge and emotions based society). Wobec tego w przysz³ych modelach
zarz¹dzania zasobami ludzkimi nale¿a³oby uj¹æ równie¿ takie elementy kwalifikacji
pracowników, jak poziom inteligencji emocjonalnej, umiejêtnoœæ komunikowania
siê, altruizm, empatia i wzajemne zrozumienie pracowników (Clegg, Kornberger,
Pitsis, 2009, s. 187).

3. Funkcje zarz¹dzania zasobami ludzkimi

Wspó³czesny rynek turystyczny staje siê coraz bardziej rynkiem globalnym. Jego
znamienn¹ cech¹ jest to, ¿e od strony oferentów zdominowany jest przez du¿e fir-
my, które konkuruj¹ z jednej strony miêdzy sob¹, a z drugiej z lokalnymi i regional-
nymi oferentami us³ug. Globalizacja, jako szczególna odmiana internacjonalizacji,
dotyczy stanu myœlenia i dzia³ania firm, opartego na œwiatowej perspektywie, inte-
gruj¹c w jeden system klientów, zasoby, technologiê wytwarzania, koszty, uk³ady
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kooperacyjne i alianse konkurentów. Tym samym globalizacja zmienia skalê
wspó³dzia³ania i konkurencji, wymusza ³o¿enie œrodków na prace badawczo-
-rozwojowe, stymuluje kierownictwo firm do doskonalenia organizacji przedsiê-
biorstwa, rozwoju kadry, kreowania postêpu we wszystkich dziedzinach dzia³alnoœ-
ci. Krótko mówi¹c, globalizacja interpretowana jest jako koncepcja i praktyczne
podejœcie w zarz¹dzaniu, którego wyró¿nikiem jest postrzeganie œwiata jako jedne-
go rynku, standaryzacja wyrobów i us³ug w skali œwiatowej oraz jednolitoœæ praw-
na, monetarna i organizacyjna (Stabry³a, 2006, s. 287–288).

W praktyce gospodarczej turystyki istnieje pogl¹d, ¿e sukces mo¿na osi¹gn¹æ nie
tylko przez globalizacjê, ale równie¿ przez wybór strategii koncentracji dzia³añ na
wybranym rynku krajowym lub zagranicznym, albo zajêcie precyzyjnie okreœlonej
niszy na danym rynku. Wiele ma³ych obiektów turystycznych, zw³aszcza hotelar-
skich, funkcjonuje w oparciu o nisze rynkowe.

Jednym z przejawów globalizacji jest tworzenie i rozwój miêdzynarodowych
³añcuchów i systemów hotelowych, które „okreœla siê mianem organizacji o charak-
terze gospodarczym maj¹ce na celu ochronê interesów zrzeszonych hoteli, poprawê
efektywnoœci ich funkcjonowania, poprzez koncentracjê œrodków, specjalizacjê
oraz ujednolicenie charakteru i zakresu dzia³alnoœci. Organizacje te wi¹¿¹ dzia³al-
noœæ hoteli i jednostek gospodarczych z innych dziedzin, jak transport, gastrono-
mia, baza podró¿y, itp.

Miêdzynarodowe przedsiêbiorstwa turystyczne, a w tym równie¿ miêdzynarodo-
we systemy hotelowe, s¹ Ÿród³em postêpu technicznego i organizacyjnego. Na
bazie informatycznych systemów wprowadzi³y nowoczesne systemy rezerwacji,
skuteczne metody marketingowe, efektywne systemy nadzoru nad jakoœci¹ œwiad-
czonych us³ug oraz innowacyjne metody organizacji pracy i zarz¹dzania kadrami –
ze zwróceniem uwagi szczególnie na dobór pracowników oraz ich szkolenie i roz-
wój.

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi w organizacji sprowadza siê g³ównie do podej-
mowania decyzji kierowniczych i realizacji spójnych dzia³añ, zmierzaj¹cych do za-
pewnienia jej niezbêdnego personelu w wymiarze iloœciowym i jakoœciowym,
w okreœlonym miejscu i czasie oraz do racjonalnego wykorzystania tego personelu
zgodnie z misj¹ i celem organizacji. Dzia³ania te skoncentrowane na realizacji pro-
gramów, doskonaleniu procedur, zasad i narzêdzi, przyczyniaj¹ siê do spe³nienia
licznych podfunkcji personalnych zwanych równie¿ obszarami zadaniowymi4.

Ni¿ej podano ogóln¹ charakterystykê badanych funkcji personalnych wraz z wy-
szczególnieniem zasad i narzêdzi zapewniaj¹cych realizacjê ka¿dej z nich.

Przez rekrutacjê personelu rozumie siê ogó³ dzia³añ zmierzaj¹cych do zapewnie-
nia instytucji pracowników, w celu pokrycia potrzeb personalnych. Szeroko rozu-
miana rekrutacja obejmuje nastêpuj¹ce etapy: nabór, dobór i adaptacjê do pracy.
Celem naboru jest zebranie odpowiedniej liczby kandydatów do pracy. Natomiast
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celem doboru jest wyselekcjonowanie z krêgu kandydatów osób, które najlepiej od-
powiadaj¹ wymogom stanowisk pracy. Z kolei wprowadzenie zatrudnionych ju¿
pracowników na stanowiska pracy i w³¹czenie ich w proces pracy okreœla siê mia-
nem adaptacji zawodowej i spo³ecznej.

Narzêdziami rekrutacji personelu s¹:
– analiza pracy stanowisk organizacyjnych oraz sporz¹dzenie kart opisu stano-

wisk pracy,
– okreœlenie profilu pracownika i wymogów kwalifikacyjnych na stanowisku

pracy,
– opracowanie metody oceny kwalifikacji kandydatów do pracy,
– formalny opis procedury selekcji,
– opracowanie programu adaptacji.

Podstawowym narzêdziem zarz¹dzania zasobami ludzkimi jest analiza pracy,
która w swym zakresie obejmuje badanie czynnoœci i stosowanych metod pracy na
poszczególnych stanowiskach pracy, identyfikacjê powi¹zañ z innymi stanowiska-
mi pracy, warunków pracy i inne. Rezultaty analizy pracy (tj. zebrane informacje)
wykorzystywane s¹ do rozwi¹zywania wielu problemów kadrowych, m.in. stano-
wi¹ one podstawê dla sporz¹dzenia opisu stanowiska pracy oraz do okreœlenia wy-
magañ kwalifikacyjnych osób przewidzianych do zatrudnienia na tych stanowi-
skach (zob. tabl. 1). Wymagania te czêsto prezentowane s¹ w postaci profilu
kompetencji5 (zob. rys. 4).

W ramach procesu rekrutacji wymieniæ mo¿na nabór kandydatów do pracy pole-
gaj¹cy na dotarciu do zainteresowanych osób z informacj¹ o wolnym miejscu pracy,
jak równie¿ zachêcenie tych osób do z³o¿enia swojej oferty. Po zebraniu ofert od
kandydatów nastêpuje kolejny etap rekrutacji, okreœlany doborem lub selekcj¹.
W etapie tym organizacja z grona osób ubiegaj¹cych siê o pracê wybiera tê osobê,
która w najwy¿szym stopniu spe³nia wymagane kryteria. Schemat selekcji przedsta-
wiono na rysunku 4.

Ostatnim etapem rekrutacji jest adaptacja do pracy. W ma³ych przedsiêbior-
stwach (pensjonatach, lokalach gastronomicznych) praca zawodowa najczêœciej za-
czyna siê od wykonywania najprostszych zadañ, np. prac porz¹dkowych. W du¿ych
przedsiêbiorstwach (sieciach hoteli, u globalnych przewoŸników itd.) czêsto dla
pracowników przyjmowanych do pracy, zw³aszcza z niewielkim doœwiadczeniem
zawodowym, przygotowuje siê programy adaptacji zawodowej. Robi siê tak dla
maksymalnego skrócenia czasu osi¹gniêcia przez nich pe³nej wydajnoœci pracy oraz
zmniejszenia fluktuacji kadr, szczególnie wysokiej w przypadku pracowników
nowo przyjmowanych (Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 169).
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nie¿ obszary pracy, w których jednostka jest lub powinna byæ kompetentna.



Wa¿nym zadaniem niemal ka¿dego mened¿era jest utrzymanie i stabilizacja per-
sonelu, szerzej kwestiê tê ujmuj¹c istotn¹ jego funkcj¹ jest sterowanie ruchliwoœci¹
pracownicz¹. Polega ono na regulowaniu procesu przyjêæ i zwolnieñ pracowników
za pomoc¹ odpowiednio skonstruowanych umów o pracê, systemów czasu pracy,
systemów wynagradzania i form p³acowych, czy wreszcie realizacji programów
adaptacji, oceniania pracowników, szkolenia i rozwoju personelu oraz przemiesz-
czania i zwalniania pracowników. Stosowanie wymienionych, elastycznych form
zatrudnienia i czasu pracy nabiera coraz wiêkszego znaczenia, g³ównie ze wzglêdu
na szybkie tempo zmian w otoczeniu organizacji6.
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1. Identyfikacja stanowiska pracy.
2. Ogólna charakterystyka wykonywanej pracy. Celem pracy jest sprawowanie nadzoru nad reali-

zacj¹ polityki personalnej w spó³ce, koordynowanie dzia³añ w sferze zatrudnienia, obej-
muj¹cych realizacjê programów strategicznych i wdra¿anie procedur administracyjnych.

3. Zale¿noœæ s³u¿bowa.
3.1. Podlega zarz¹dowi.
3.2. Sprawuje nadzór nad pracownikami pionu zasobów ludzkich.
3.3. Wspó³pracuje z kierownikami komórek liniowych ze zwi¹zkami zawodowymi oraz z fir-

mami i instytucjami zewnêtrznymi krajowymi i zagranicznymi.
4. Zakres obowi¹zków:

4.1. Kierowanie prac¹ podleg³ego pionu.
4.2. Planowanie i kontrola realizacji bud¿etu zasobów ludzkich.
4.3. Monitorowanie poziomu i struktury zatrudnienia w firmie.
4.4. Organizowanie procesów personalnych, w tym: rekrutacji, rozwoju, oceniania i wynagra-

dzania personelu.
4.5. Nadzorowanie przestrzegania przez pracowników firmy dyscypliny s³u¿bowej,
4.6. Inicjowanie dzia³añ wspieraj¹cych realizacjê strategii firmy.

5. Wymagane kwalifikacje.
5.1. Wykszta³cenie: wy¿sze ekonomiczne lub prawnicze.
5.2. Doœwiadczenie: praca na stanowisku kierowniczym w dziale personalnym lub w firmie do-

radztwa personalnego.
5.3. Predyspozycje: ³atwoœæ kontaktów z ludŸmi, komunikowania siê, odpornoœæ na stres, od-

powiedzialnoœæ, wiarygodnoœæ, twórcze myœlenie.
5.4. Trening specjalistyczny: prowadzenie negocjacji, zarz¹dzanie projektem, zarz¹dzanie

zmian¹, znajomoœæ jêzyków obcych.
6. Warunki pracy. Stanowisko pracy jest zlokalizowane w dobrze wyposa¿onym budynku biuro-

wym. Ewentualne uci¹¿liwoœci mog¹ byæ zwi¹zane z u¿ytkowaniem komputera, wystêpowa-
niem czynników stresogennych oraz oczekiwan¹ dyscyplinarnoœci¹.

T a b l i c a 1

Przyk³adowy opis stanowiska pracy dyrektora do spraw personalnych

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

6 Rynki zbytu staj¹ siê coraz mniej stabilne, a zró¿nicowana klientela przestaje byæ wierna okreœ-
lonym producentom i instytucjom handlowym: utrzymanie siê na rynku wymaga szybkiego reagowa-
nia na ujawniaj¹cy siê lub przewidywany popyt, co przemawia za poszukiwaniem nowych form ela-
stycznych organizacji pracy.



Istotnym narzêdziem realizacji funkcji personalnej jest ocenianie pracowników.
Funkcjê tê mo¿na okreœliæ jako wyra¿ony w formie ustnej lub pisemnej proces war-
toœciowania ich postaw, cech osobowych, zachowañ oraz poziomu wykonania za-
dañ. Natomiast system oceniania pracowników zwykle bywa ujmowany jako celo-
wo dobrany i zorganizowany zbiór elementów takich, jak: cele oceniania, zasady,
podmiot i przedmiot oceniania, kryteria ocen oraz metody i techniki oceniania.

Oceny podw³adnych dokonuje prze³o¿ony w ramach spe³niania przez niego
funkcji kontrolnej i motywacyjnej. Nadto oceny te stanowi¹ podstawê kszta³towa-
nia potencja³u pracy pracownika i innych elementów polityki personalnej takich,
jak szkolenie, przemieszczanie, wynagrodzenie pracowników.

Powszechnie stosowanymi narzêdziami oceniania pracowników s¹:
– okreœlenie celu oceniania,
– analiza zadañ, odpowiedzialnoœci i kompetencji pracowników,
– opracowanie arkusza oceny i kwestionariuszy ocen dla wyodrêbnionych kate-

gorii pracowników,
– podanie algorytmu wykorzystania wyników oceny i wykreœlenie „portfolio

pracownika”,
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Zbiór kandydatów
Kompletowanie CV i podañ

Odsiew

Rozmowa wstêpna

Testy

Odsiew, rezygnacja kandydata

Rozmowa pog³êbiona

Badania lekarskie

Decyzja o zatrudnieniu (podjêciu
pracy)

Rys. 4. Schemat procedury selekcji kandydatów do pracy

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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T a b l i c a 2

Przyk³adowy profil kompetencji

Okreœlenie cechy

Znaczenie cechy

1 2 3 4 5 6 7

Wykszta³cenie

Doœwiadczenie

Wiek

Stan zdrowia

Znajomoœæ jêzyków obcych

Umiejêtnoœæ organizowania pracy

Umiejêtnoœæ pracy w grupie

Umiejêtnoœæ komunikowania siê

Zdolnoœæ podejmowania decyzji

Si³a przekonywania

Umiejêtnoœæ analizowania problemów

Odpornoœæ na stresy

Stabilnoœæ emocjonalna

Kreatywnoœæ

Asertywnoœæ

Odpowiedzialnoœæ

Inicjatywa

Sk³onnoœæ do ryzyka

Wra¿liwoœæ na s³abe sygna³y

Gotowoœæ uczenia siê

L e g e n d a:
profil faktycznych kompetencji
profil po¿¹danych kompetencji

cecha ma³o wa¿na 1 2 3 4 5 6 7 cecha bardzo wa¿na

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



– opracowanie regulaminu oceniania,
– przeszkolenie podmiotu oceniania (kadry kierowniczej), a w tym zw³aszcza

przedstawienie technik oceniania.

Do kompleksowych metod oceniania mo¿na zaliczyæ tzw. portfolio personalne
(zatrudnienia). Jego istot¹ jest grupowanie ocenianych pracowników w charaktery-
styczne i istotne ze strategicznego punktu widzenia kategorie. Podstaw¹ tej klasyfi-
kacji s¹ osi¹gane przez pracowników efekty pracy oraz ich mo¿liwoœci lub poten-
cja³ rozwoju. Zalet¹ portfolio personalnego jest uproszczenie oceniania przez
skoncentrowanie siê na dwóch zasadniczych kryteriach, których dobór powinien
wynikaæ z celu oceniania oraz z mo¿liwoœci równoczesnego uwzglêdnienia w oce-
nie aspektów dotychczasowej aktywnoœci pracowników i ich potencjalnych mo¿li-
woœci rozwoju (Pocztowski, 2008, s. 243) (zob. rys. 5).

Przyk³ad portfolio personalnego nawi¹zuje do znanej macierzy produktów BCG,
dziel¹c ocenianych pracowników na cztery grupy.

Pierwsz¹ spoœród czterech wyodrêbnionych grup stanowi¹ pracownicy ma³o
przydatni, odznaczaj¹cy siê zarówno niskimi efektami pracy, jak i ma³ymi mo¿li-
woœciami (potencja³em) rozwoju. Aby unikn¹æ zwolnieñ, mo¿liwe jest przemiesz-
czenie tych pracowników do prostszych prac.

Drug¹ grupê stanowi¹ pracownicy problematyczni, którzy maj¹ wysoki potencja³
rozwoju, ale osi¹gane przez nich wyniki w pracy znajduj¹ siê znacznie poni¿ej ich
mo¿liwoœci. Mog¹ to byæ osoby pope³niaj¹ce b³êdy, anga¿uj¹ce swój potencja³
w rozwi¹zywanie trywialnych zadañ lub uwik³ane w konflikty. Do tej kategorii pra-
cowników mo¿na równie¿ zaliczyæ osoby odznaczaj¹ce siê nisk¹ intensywnoœci¹
pracy, niechêtne lub niezdolne do wydatkowania du¿ego wysi³ku w pracy. Jest to
najtrudniejsza czêœæ aktywów ludzkich organizacji, wymagaj¹ca zwykle indywidu-
alnego podejœcia ze strony kierownictwa.

Trzeci¹ grup¹ s¹ solidni pracownicy, osi¹gaj¹cy wysokie efekty pracy, ale
maj¹cy równoczeœnie ograniczone mo¿liwoœci rozwoju. S¹ to osoby, które czêsto
osi¹gnê³y ju¿ szczyt swoich mo¿liwoœci na œcie¿ce kariery zawodowej.

Czwart¹ grupê tworz¹ najlepsi pracownicy, osi¹gaj¹cy wysokie efekty pracy
i odznaczaj¹cy siê równie¿ du¿ymi mo¿liwoœciami rozwoju. Mog¹ to byæ osoby
w m³odym lub œrednim wieku, o wysokich kompetencjach zawodowych i silnej
motywacji do pracy.

Do innych bardziej popularnych technik oceny zalicza siê: ranking, porównanie
parami, metodê rozk³adu normalnego, zwyk³y zapis, porównanie ze standardami,
technikê zdarzeñ krytycznych, listy kontrolne, punktow¹ skalê ocen, skale behawio-
ralne, zarz¹dzanie przez cele, kwestionariusze oraz metodê oœrodek ocen (asses-
ment center) (Kozio³, Piechnik-Kurdziel, Kopeæ, 2006, s. 143–144).

Kszta³cenie, szkolenie i rozwój to funkcja personalna maj¹ca na celu stworzenie
warunków i wywo³anie procesu uczenia siê, w trakcie którego nastêpuje uzupe³nie-
nie wiedzy oraz doskonalenie umiejêtnoœci i kompetencji niezbêdnych do pra-
wid³owego wykonywania zadañ na obecnym i przysz³ym stanowisku pracy. Podsta-
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wowymi narzêdziami prawid³owej realizacji tej funkcji zarz¹dzania personelem –
czêsto okreœlane mianem szkolenia systematycznego – s¹ (Armstrong, 2005,
s. 499–513):

– identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych oraz planowanie szkoleñ,
– wybór metod i realizacja szkoleñ,
– ocena efektywnoœci i skutecznoœci szkoleñ.

Okreœlenie potrzeb szkoleniowych wymaga ustalenia wielkoœci rodzaju luki
w potencjale pracy poprzez przeprowadzenie konfrontacji posiadanego stanu poten-
cja³u pracy ze stanem preferowanym obecnie i w przysz³oœci. Ustalenie luki w po-
tencjale pracy nastêpuje w wyniku analizy prowadzonej na trzech poziomach.

Na poziomie organizacji jako ca³oœci analiza dokonywana jest z punktu widzenia
przetrwania, rozwoju organizacji, jej celów strategicznych i kultury organizacyjnej
oraz podniesienia poziomu produktywnoœci. Analiza ta sprowadza siê do ustalenia
rozmiarów i zakresu szkolenia, uwzglêdniaj¹cego strategiê firmy, zasoby, które fir-
ma mo¿e przeznaczyæ na ten cel.

Na poziomie stanowiska pracy analiza dotyczy ustalenia umiejêtnoœci i kwalifi-
kacji niezbêdnych do realizacji zadañ na danym stanowisku. Na podstawie tej anali-
zy ustalana jest tematyka i standardy szkolenia w zakresie wiedzy, umiejêtnoœci
i osobistych atrybutów wymaganych do podjêcia pracy na danym stanowisku.

Na poziomie indywidualnym analiza obejmuje rozpoznanie potrzeb obecnych
i przysz³ych konkretnego pracownika. W przypadku tej analizy wyró¿nia siê dwa
etapy. Pierwszy etap polega na ocenie poziomu wykonania pracy przez pracownika,
zaœ przejœcie do drugiego etapu analizy uwarunkowane jest ocen¹, jak¹ pracownik
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Najlepsi pracownicy Solidni pracownicy

Pracownicy problematyczni Pracownicy ma³o przydatni

wysoka

Efektywnoœæ
pracy

niska

wysoki niski

Potencja³ rozwoju

Rys. 5. Portfolio personalne
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uzyska³ w etapie pierwszym. Podczas drugiego etapu podejmowana jest decyzja,
które sk³adniki kwalifikacji (wiedzê, umiejêtnoœci, postawy) pracownik winien do-
skonaliæ i rozwijaæ, aby uzyskaæ w przysz³oœci wy¿szy poziom efektywnoœci wyko-
nywanej pracy. Analiza osobowa pozwala ustaliæ, w jakiej mierze problemy z wy-
nikami pracy odzwierciedlaj¹ brak okreœlonych kwalifikacji (zob. tabl. 2).

W fazie realizacji szkolenia nastêpuje wybór technik szkolenia. Wybrane, wa¿-
niejsze z nich to techniki szkolenia na stanowisku pracy, szkolenie poza stanowi-
skiem pracy oraz tzw. e-learning.

Cech¹ charakterystyczn¹ technik szkolenia zawodowego na stanowisku pracy,
czyli tzw. szkolenia on the job, jest przekazywanie okreœlonej wiedzy, kszta³towa-
nie umiejêtnoœci i zachowañ pracowników w bezpoœredniej konfrontacji z wykony-
wanymi zadaniami na zajmowanym stanowisku pracy oraz we wspó³pracy z prze³o-
¿onym. Rozwój zasobów ludzkich nastêpuje przez praktyczne wykonywanie zadañ,
tzw. learning by doing. Unika siê w ten sposób etapu transformacji wiedzy teore-
tycznej w praktyczne dzia³anie, co znacznie zmniejsza koszty szkolenia. Wœród
szczegó³owych technik szkolenia na stanowisku pracy mo¿na wymieniæ: konsulta-
cje pracownika z prze³o¿onym, mentoring, coaching, instrukta¿, rotacja na stanowi-
skach pracy.

Techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy, tzw. techniki off the job, s¹ stoso-
wane g³ównie do przekazywania wiedzy teoretycznej oraz uczenia siê okreœlonych
zachowañ. Praktyczne wykorzystanie nowych treœci nastêpuje dopiero po zakoñ-
czeniu danego przedsiêwziêcia szkoleniowego. W celu minimalizowania ewentual-
nych problemów zwi¹zanych z transferem nowych elementów wiedzy do praktycz-
nego dzia³ania stosuje siê np. symulacje wymogów wystêpuj¹cych na okreœlonych
stanowiskach pracy, analizê przypadku, dobre praktyki.

Szkolenie na specjalistycznych kursach nie mo¿e zast¹piæ szkolenia na stanowi-
sku pracy. Szkolenia takie odbywa³y siê w sektorze turystycznym odk¹d zaczêto
w nim zatrudniaæ pracowników, a obecnie dzielone s¹ na coaching, dotycz¹cy pro-
stej pracy fizycznej, oraz mentoring, dotycz¹cy zagadnieñ skomplikowanych, a nie-
kiedy kszta³tuj¹cy postawê zawodow¹ szkolonego. Obie techniki polegaj¹ na wy-
konywaniu pracy w naturalnym œrodowisku, pod nadzorem osoby szkol¹cej
(Sarnowski, Kirejczyk, 2007, s. 171).

Dynamicznie rozwijaj¹c¹ siê technik¹ uczenia siê jest tzw. e-learning, którego
istot¹ jest wykorzystywanie Internetu i intranetów w procesie szkoleniowym. E-le-
arning jest odmian¹ nauczania na odleg³oœæ, znanego i praktykowanego na œwiecie
od dawna. Zastosowanie nowoczesnych technologii stworzy³o tej formie nauczania
nowe – jak siê wydaje nieograniczone – mo¿liwoœci rozwoju. Do zalet tej formy
szkoleñ nale¿¹ ni¿sze koszty, du¿a elastycznoœæ w zakresie aktualizowania treœci
programów szkoleniowych oraz mo¿liwoœæ indywidualizacji czasu uczenia siê,
nadto wspieranie dzielenia siê istniej¹c¹ wiedz¹ i tworzenie nowej wiedzy. Do ogra-
niczeñ zwi¹zanych z t¹ form¹ szkolenia zalicza siê g³ównie brak ¿ywego kontaktu
z trenerem oraz wystêpuj¹c¹ dominacjê technologii nad stron¹ merytoryczn¹ ofero-
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wanych programów szkoleniowych, jak równie¿ brak materia³ów multimedialnych.
Dostêp do materia³ów edukacyjnych jest najwa¿niejszym problemem w rozwoju e-
-learningu – zw³aszcza w ma³ych i œrednich przedsiêbiorstwach.

Warto dodaæ, ¿e zastosowanie komputera w procesach uczenia siê przybiera co-
raz to nowe formy, pocz¹wszy od prostych programów wykorzystywanych w ra-
mach ró¿nych æwiczeñ, przez formy interaktywne (computer based training –
CBT). Jednym z nowych wzorców rozwoju e-learningu jest tworzenie sieci
powi¹zañ informatycznych, umo¿liwiaj¹cych wymianê wiedzy formalnej oraz, co
istotniejsze, dzielenie siê wiedz¹ nieformaln¹.

Niezbêdnym elementem systematycznego procesu szkolenia pracowników jest
ocena efektywnoœci szkolenia. Bez takiej oceny nie ma mo¿liwoœci stwierdzenia,
czy zosta³y osi¹gniête przyjête cele szkoleniowe, np. czy pracownicy poszerzyli
swój potencja³ kwalifikacyjny, czy dokonany zosta³ transfer nowej wiedzy i czy
w wyniku tego transferu nast¹pi³y oczekiwane zmiany oraz czy zmiany te wp³ynê³y
pozytywnie na efektywnoœæ firmy. Kierownictwo firmy zainteresowane jest te¿ opi-
niami na temat realizowanych programów szkoleniowych i wykorzystywanych me-
tod szkolenia. Nie mo¿na równie¿ pomin¹æ analizy kosztów i korzyœci zwi¹zanych
z przeprowadzonym programem szkolenia. Wœród specjalistów istnieje zgodnoœæ
co do tego, ¿e wyniki szkolenia mo¿na podzieliæ na cztery kategorie: reakcjê, ucze-
nie siê, zachowania, rezultaty. Dwie pierwsze dotycz¹ oceny na poziomie indywi-
dualnym, a dwie ostatnie badaj¹ efekty na poziomie organizacji (model oceny szko-
lenia Kirkpatricka). Ocena realizacji polega na zebraniu opinii pracowników po
szkoleniu za pomoc¹ badañ ankietowych.

Celem ewaluacji poziomu drugiego (uczenie siê) jest okreœlenie zmiany w kwali-
fikacjach pracowników, a wiêc ustalenie ró¿nicy w obszarze wiedzy, umiejêtnoœ-
ciach, postawach, a nawet dokonanie pomiaru kapita³u ludzkiego. Z kolei badanie
zmiany w zachowaniach i ocena wyników szkolenia sprowadza siê g³ównie do
okreœlenia wymiernych korzyœci osi¹ganych przez organizacjê dziêki szkoleniu.
Nale¿y przy tym odró¿niæ korzyœci niemal natychmiastowe oraz efekty ekonomicz-
no-spo³eczne, które mog¹ pojawiæ siê w d³u¿szym horyzoncie czasu, tj. w okresie
3–5 lat7.

4. Controlling personalny

Niew¹tpliwie wa¿nym narzêdziem kontroli rozwoju zasobów ludzkich jest con-
trolling personalny, który mo¿na okreœliæ jako wewnêtrzny system sterowania

Zarz¹dzanie kadrami w turystyce 177

7 Wa¿nym dylematem decydenta jest problem wyboru horyzontu czasowego przy podejmowaniu
decyzji. W praktyce mo¿e wyst¹piæ i coraz czêœciej wystêpuje sprzecznoœæ miêdzy racjonalnoœci¹ de-
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osi¹ganiem celów w poszczególnych elementach funkcji personalnej w kontekœcie
nadrzêdnych celów przedsiêbiorstwa i przy uwzglêdnieniu wystêpuj¹cych ograni-
czeñ. Istot¹ jego jest wyznaczanie zadañ, kontrola wyników ich realizacji i kosztów
pracy oraz dokonywanie dzia³añ koryguj¹cych, co ³¹czy siê z identyfikowaniem
czynników kszta³tuj¹cych okreœlone zjawiska w obszarze potencja³u pracy przed-
siêbiorstwa.

Natomiast celem controllingu personalnego jest sterowanie osi¹ganiem celów
w dziedzinie zarz¹dzania zasobami ludzkimi przez generowanie pewnych informa-
cji, dotycz¹cych w pierwszej kolejnoœci kosztów i efektywnoœci pracy oraz ingeren-
cjê procesów planistycznych i kontrolnych; jest on systemem wczesnego ostrzega-
nia poprzez identyfikacjê mo¿liwych zagro¿eñ wewn¹trz organizacji, jak i w jej
otoczeniu, umo¿liwiaj¹c podjêcie niezbêdnych decyzji personalnych we w³aœciwym
czasie (tabl. 3).

Controlling s³u¿y do weryfikacji potencja³u pracy pod k¹tem racjonalnego jego
kszta³towania i wykorzystania w przedsiêbiorstwie. Umo¿liwia bowiem okreœlanie
rozpiêtoœci pomiêdzy wielkoœciami postulowanymi a rzeczywistymi. Koordynacja
planowania i kontroli przez zapewnienie dop³ywu odpowiednich informacji mo¿e
siê przyczyniæ do ograniczenia przypadkowoœci i akcyjnoœci dzia³añ, a jednoczeœnie
okreœlania szans i unikania zagro¿eñ w omawianym obszarze.

Podobnie jak zarz¹dzanie zasobami ludzkimi stanowi integraln¹ czêœæ ogólnego
zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, tak controlling personalny winien wchodziæ
w sk³ad ogólnego controllingu na poziomie firmy, bêd¹c controllingiem funkcjonal-
nym, podobnie jak np. controlling produkcji, marketingu czy finansów.
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T a b l i c a 3

Przyk³ady mierników controllingu personalnego

Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

Planowanie i prognozowanie
potrzeb kadrowych

– planowana wielkoœæ zatrudnienia ogó³em i wed³ug grup
zawodowych,

– odchylenie od planowanego zatrudnienia w badanym
okresie,

– dynamika zmian w poziomie zatrudnienia w badanym
okresie,

– tempo wzrostu zatrudnienia w stosunku do wzrostu
produkcji,

– stosunek liczby pracowników dzia³u personalnego do
liczby wszystkich pracowników,

– wskaŸniki nadmiaru i niedoboru zatrudnienia
w poszczególnych grupach zawodowych,

– planowany i rzeczywisty wskaŸnik przyjêæ i zwolnieñ.
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Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

Rekrutacja pracowników

– liczba nowo zatrudnionych pracowników,

– liczba nowo zatrudnionych pracowników wg wieku,

– liczba nowo zatrudnionych pracowników wg kwalifikacji,

– liczba nowo zatrudnionych pracowników wg
wykszta³cenia,

– koszty rekrutacji pracownika na jedno stanowisko pracy
wg grup zawodowych,

– liczba obsadzonych stanowisk w wyniku
przeprowadzonego naboru,

– procentowy udzia³ kandydatów ze Ÿróde³ zewnêtrznych
i wewnêtrznych,

– stosunek liczby nowo zatrudnionych do ca³kowitej liczby
ubiegaj¹cych siê o pracê,

– wskaŸnik utrzymania w firmie zasadniczego kapita³u
ludzkiego.

Szkolenia i rozwój personelu

– liczba osób, które zosta³y przeszkolone w badanym roku,

– stosunek wielkoœci p³ac do wydatków szkolenia,

– koszty szkoleñ w przeliczeniu na jednego pracownika
(ogó³em i wed³ug poszczególnych dzia³ów i grup
zawodowych),

– efekty szkoleñ (wzrost wydajnoœci, sprzeda¿y, obni¿ka
kosztów itp.),

– liczba planowanych i zrealizowanych awansów,

– liczba pracowników, którzy zrealizowali okreœlony etap
rozwoju zawodowego,

– poziom wykszta³cenia i kwalifikacji pracowników oraz
jego dynamika.

Ocenianie pracowników

– liczba osób ocenianych oraz rozk³ad uzyskanych ocen,

– liczba osób, którym zaproponowano awanse zawodowe lub
podwy¿kê p³ac w wyniku ocen,

– liczba osób, które skierowano na szkolenia w wyniku ocen,

– liczba osób przeszkolonych,

– liczba osób niezadowolonych z wyników oceny,

– czêstotliwoœæ przeprowadzonych ocen,

– struktura ocen uzyskanych przez pracowników,

– liczba osób, które odwo³a³y siê od wyników,

– przeciêtna ocena w poszczególnych latach.

cd. tablicy 3



5. Zakoñczenie

Jak mo¿na zauwa¿yæ, problem zarz¹dzania kompetencjami pracowników
w przedsiêbiorstwie turystycznym ujêto szeroko, a zjawiska i procesy determi-
nuj¹ce owo kszta³towanie zosta³y doœæ dog³êbnie zbadane.

Podkreœliæ nale¿y, ¿e ze wzglêdu na us³ugowy charakter przedsiêbiorstwa tury-
stycznego, podstawow¹ rolê w jego funkcjonowaniu odgrywaj¹ zasoby ludzkie.
Pracownicy bior¹cy udzia³ w procesie wytwarzania us³ug sami staj¹ siê czêœci¹
tworzonego produktu turystycznego – ich postawa, zachowanie, wygl¹d zewnêtrzny
stanowi¹ integraln¹ czêœæ tego produktu postrzegan¹ przez klienta. Wspó³dzia³anie
personelu przedsiêbiorstwa turystycznego z goœæmi w du¿ej mierze decyduje o po-
strzeganiu jakoœci œwiadczonej us³ugi oraz kreuje opiniê, jak¹ cieszy siê dany
obiekt turystyczny i staje siê Ÿród³em jego przewagi konkurencyjnej.

W zakoñczeniu warto zwróciæ uwagê równie¿ na perspektywy strategicznego
zarz¹dzania zasobami ludzkimi zarówno w teorii, jak i w praktycznej dzia³alnoœci.
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Rodzaj controllingu personalnego Mierniki

Wynagradzanie pracowników
i koszty pracy

– dynamika zmian w strukturze wynagrodzeñ
w poszczególnych latach,

– liczba pracowników zakwalifikowana do poszczególnych
kategorii zaszeregowania,

– wynagrodzenie ca³kowite na jednego pracownika

– czêstotliwoœæ zmian form wynagrodzeñ w ci¹gu roku,

– czêstotliwoœæ zmiany wskaŸników p³acowych
w prowizyjnych oraz innych formach p³ac,

– procent pracowników, których p³aca zale¿y od osi¹ganych
wyników,

– szybkoœæ rozliczenia wynagrodzeñ,

– wskaŸnik udzia³u premii i nagród w przeciêtnym
wynagrodzeniu w przedsiêbiorstwie i pracowników danej
grupy zawodowej,

– wysokoœæ premii wynikaj¹ca z pomiaru efektywnoœci,

– liczba stosowanych premii i nagród,

– rentownoœæ pracy na jednego zatrudnionego,

– rentownoœæ p³ac na jednego zatrudnionego,

– wydajnoœæ pracy na jednego zatrudnionego,

– wydajnoœæ pracy na jedn¹ roboczogodzinê.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Bernais, Ingram, 2005, s. 36–40.

cd. tablicy 3



Kierunek ten jako jeden z obszarów zarz¹dzania kapita³em intelektualnym ulegnie
zasadniczemu zdynamizowaniu. Drugi to kapita³ strukturalny, któremu odpowia-
daj¹ aktywa niematerialne.

Ponadto rozwój tej dziedziny wynikaæ bêdzie ze œcis³ej integracji badañ
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, marketingowych, finansowych, uwzglêdniaj¹cej
specyfikê bran¿y – w tym przypadku turystykê i hotelarstwo. Funkcj¹ celu
zarz¹dzania zasobami ludzkimi bêdzie racjonalne gospodarowanie tym szczególne-
go rodzaju zasobem, przede wszystkim z punktu widzenia jego ekonomicznego wy-
korzystania, poprawy produktywnoœci pracy. Efektywnoœæ zarz¹dzania kompeten-
cjami, szerzej kapita³em intelektualnym bêdzie siê wyra¿aæ w wieloaspektowym
rozwoju przedsiêbiorstwa turystycznego, a w tym równie¿ w rozwoju jej wartoœci
finansowej.
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Personnel Management in Tourism

S u m m a r y: 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.

K e y w o r d s: personnel function, human resource management, tourism enterprise, personnel
controlling
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