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IV. Proprzedsigbiorcze zarzadzanie kapitalem ludzkim w sektorze ustug turystycznych
(Rafat Kusa)

IVV.1. Wprowadzenie

Przedsigbiorczo$¢ jest jednym z pozadanych atrybutdw organizacji i pracownikow.
Utozsamiana jest z ukierunkowaniem na okazje, co jest niezwykle wazne w stale zmieniajacych
si¢ warunkach, w ktorych coraz czgsciej si¢ one pojawiaja. Zjawisko to wystepuje takze w sektorze
ustug turystycznych. Owa zmiennos$¢, obejmujgca rowniez rosngce oczekiwania turystow,
wraz ze ztozonos$cig produktu turystycznego, w ktérego §wiadczeniu uczestniczy czesto
wiele podmiotow, sprawia, ze konieczne jest ciagle poszukiwanie nowych mozliwosci rozwoju
oferty. Wiele takich mozliwosci tkwi w niezaspokojonych potrzebach klientow — stanowig
one zrédto sposobnosci, napedzajace przedsigbiorcze dziatania organizacji. Aczkolwiek musza
one by¢ dostrzezone 1 odpowiednio zinterpretowane przez przedsigbiorcow, w tym takze
pracownikéw (intraprzedsiebiorcow). W przedsiebiorstwach sektora ustug turystycznych
bezposredni kontakt z klientami (i ich potrzebami) ma wielu pracownikéw 1 to od nich zalezy,
ile tych sposobnosci zostanie dostrzezonych, a nastgpnie wykorzystanych w ramach procesu
przedsigbiorczosci.

Rozwoj przedsigbiorczosci w poszczegdlnych organizacjach wymaga kompleksowych
dziatan, ktore dotycza takze funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim. Tworzenie warunkow dla
przedsigbiorczego postgpowania stanowi wazne zadanie w organizacjach ustugowych, w tym
takze podmiotach sektora ustug turystycznych. Obecny stan tego sektora 1 perspektywy jego
rozwoju w przysztosci sklaniaja do poswigcenia mu szczegdlnej uwagi. Biorac powyzsze pod uwage,
W opracowaniu przedstawione zostang podstawowe zatozenia proprzedsigbiorczego zarzadzania
kapitatem ludzkim w tym sektorze. Celem opracowania jest analiza mozliwosci wykorzystania
proprzedsigbiorczego zarzadzania kapitalem ludzkim, ale takze wykazanie konieczno$ci
uwzglednienia specyficznych dla danej branzy warunkow determinujacych jego skutecznosé.

W pierwszej czesci rozdziatu zarysowano istote zarzadzania przedsiebiorczego, a nastgpnie
jego konsekwencje dla funkcji zarzadzania kapitatem ludzkim. W drugiej czeSci scharakteryzowano
sektor ustug turystycznych i okreslone jego specyficzne cechy, istotne z perspektywy zarzadzania
kapitatem ludzkim. W kolejnej czesci przedstawiono postulaty odnoszace si¢ do sfery zarzadzania
kapitatem ludzkim w podmiotach swiadczacych ushugi turystyczne w zakresie rozwoju postaw
przedsiebiorczych w tych podmiotach.

IV.2. Zarzadzanie przedsiebiorcze i kapital ludzki

Organizacje funkcjonujace na wspolczesnym rynku musza by¢ przygotowane do dziatania
na rynku charakteryzujagcym si¢ wysokim poziomem niepewnoS$ci i zmiennosci, na ktorym
pojawia si¢ szereg zagrozen Oraz sposobnosci. Wychwytywanie i wykorzystywanie sposobnosci
stanowi istote przedsiebiorczosci (Stevenson, Jarillo, 1990). Sposobnosci przedsigbiorcze definiowane
sq jako sytuacje, w ktorych jednostka wykorzystuje réznego rodzaju zasoby, tworzac nowe relacje
miedzy sposobami ich wykorzystania a celami do osiggniecia, wierzac, ze przyniesie to zysk
(Shane, 2003). Jak zauwazyt R. Krupski, ,,niemozliwe jest planowanie wykorzystywania
okazji. Mozliwe jest natomiast planowanie warunkow, ktére trzeba spetni¢, aby jak okazja
zaistnieje, moc jg wykorzystac. (...) Podstawowym warunkiem, ktory musi by¢ speliony,
by mdc wykorzysta¢ okreslong okazje jest dostep do zasobow” (2011, s. 17). Jednym z tych
zasobdw s3 umiejetnosci pracownikdéw, ktorzy potrafig dostrzec okazjg, opracowac sposodb
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na jej wykorzystanie, a nastgpnie wdrozy¢ go. Selekcja takich pracownikéw, ich przygotowanie,
a takze stale utrzymywanie w gotowosci do przedsigbiorczego dziatania jest w tym kontekscie
waznym zadaniem dzialéw personalnych, wskazujacym na role funkcji zarzadzania kapitatem
ludzkim w dziatalnosci przedsigbiorczej organizacji (Schmelter, Mauer, Borsch, Brettel, 2010).

Czestym przejawem przedsiebiorczosci jest tworzenie nowych organizacji (Gartner,
1989). Przedsigbiorczo$¢ odnosi si¢ jednak takze do juz istniejgcych organizacji i przejawia
sie¢ w nich poprzez ,,formalne lub nieformalne dziatania ukierunkowane na tworzenie nowych
podmiotow w istniejgcych organizacjach poprzez innowacje produktowe 1 procesowe 1 rozwoj
rynku”, a dziatania takie okreslane sg jako przedsigbiorczos$¢ korporacyjna (Zahra, 1991, s. 261).
Szeroko definiowana przedsigbiorczos$¢ korporacyjna uwzglednia wszelkie formy przedsiebiorczego
myslenia 1 dziatania w duzych istniejacych przedsigbiorstwach (Volkmann, Tokarski, Griinhagen,
2010). Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna wymaga odzwierciedlenia w sposobie zarzadzania.
Na poziomie strategicznym moze prowadzi¢ do przyjecia koncepcji zarzqdzania przez
wykorzystywanie okazji, co oznacza formutowanie strategii organizacji jako perspektywicznego
planu tworzenia warunkoéw do wykorzystania okazji (Krupski, 2012). Przedsigbiorcze zarzadzanie,
ukierunkowane na wykorzystywanie okazji, wymaga m.in. ustalenia, jakiego rodzaju zdarzenia
W otoczeniu 1 wnetrzu organizacji bedg identyfikowane jako okazje (Krupski, Niemczyk,
Stanczyk-Hugiet, 2009). Upowszechnienie tych wytycznych posrdd pracownikéw, ale takze
przygotowanie ich do dzialania w obliczu zdarzen stanowigcych okazje (m.in. przez specjalistyczne
szkolenia w zakresie przedsigbiorczo$ci 1 umiejetnosci wykrywania sposobnosci) urasta zatem
do waznych zadan dziatow personalnych (Turro, Lopez, Urbano, 2013).

Przedsigbiorczosc jest cecha, ktdra moze wystepowac w organizacji z r6znym nasileniem,
cho¢ jego pomiar nastrecza trudnosci. Jedna z koncepcji, na bazie ktorej dokonywany jest pomiar
poziomu przedsigbiorczosci, jest orientacja przedsigbiorcza (entrepreneurial orientation —
EO). Bazuje ona na definicji przedsigbiorczej firmy zaproponowanej przez D. Millera, zgodnie
z ktora firma taka ,,angazuje si¢ innowacje produktowo-rynkowe, podejmuje ryzykowne
przedsigwzigcia, pierwsza wprowadza ‘proaktywne’ innowacje aby pokona¢ konkurentow”
(1983, s. 771). J.G. Covin i D.P. Slevin (1989) zaproponowali skal¢ do pomiaru orientacji
przedsigbiorczej, ktora obejmuje trzy wymiary: podejmowanie ryzyka, innowacyjnos¢ oraz
proaktywnos¢. G.T. Lumpkin i G.G. Dees (1996) stworzyli z kolei skale rozszerzong o kolejne
dwa wymiary: autonomi¢ i konkurencyjng agresywnos$¢ (competitive aggressiveness). Zgodnie
z tg koncepcja, cheae rozwijac swoja przedsigbiorczos¢, organizacje powinny wzmacnia¢ swoje
zachowania we wskazanych powyzej wymiarach, pamietajac jednak, ze zbyt duzy poziom
przedsigbiorczosci (np. nadmierna ekspozycja na ryzyko) moze okaza¢ si¢ dysfunkcjonalna
dla organizacji (Morris, Kuratko, 2002).

Na poziom przedsigbiorczosci bezposredni wplyw majg m.in. umiejetnosci 1 cechy,
a takze wynikajace z nich zachowania funkcjonujacych w niej ludzi. W szczegdlnosci, oprocz
innowacyjnosci 1 gotowosci do podejmowania ryzyka, na powodzenie dziatan przedsigbiorczych
wplyw mogg mie¢ cechy pracownikow, takie jak: orientacja dlugookresowa, koncentracja
na wynikach, gotowos$¢ do zmian, wspolpraca, niezalezno$¢ w postgpowaniu, tolerancja
niejednoznacznosci i gotowos¢ do brania odpowiedzialnoscei (Ibidem). Na dostrzeganie sposobnosci
wplyw moze mie¢ zdolno$¢ do przyjecia perspektywy klienta 1 wezesniej zdobyta wiedza o rynku
(Prandelli, Pasquini, Verona, 2016).

W kontekscie poziomu przedsigbiorczosci organizacyjnej znaczenie kapitatu ludzkiego
jest szczegodlnie istotne na wezesnych etapach rozwoju. Kapitat ludzki jest wrecz postrzegany
jako predyktor sukcesu preprzedsigbiorcow, jak rowniez dalszego rozwoju przedsigbiorstw
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w pierwszym okresie rozwoju. Uczestniczenie w sieciach biznesowych (co jest jednym z aspektow
kapitalu ludzkiego) pozytywnie wplywa na przyspieszenie rozpoczecia sprzedazy 1 osiggniecie
zysku (Davidsson, Honig, 2003). J.A. Zhang, F. Edgar, A. Geare, a takze C. O'Kane (2016)
zidentyfikowali istotne zaleznosci pomigdzy orientacjg przedsigbiorcza, zarzadzaniem zasobami
ludzkimi i dziatalnoscig innowacyjna, ktora z kolei przektada si¢ na wyniki przedsiebiorstwa.
G. Tang, Y. Chen i J. Jin (2015) zauwazyli wptyw funkcji personalnej na zwigzek pomiedzy
orientacjg przedsigbiorczg a efektywnoscia innowacji produktowych, ktory jest szczegdlnie silny w
przypadku firm funkcjonujacych w turbulentnym srodowisku.

Warunkiem pojawienia si¢ przedsi¢biorczych dziatan w organizacjach jest motywacja
pracownikoéw. H.H. Stevenson oraz J.C. Jarillo zauwazaja, zZe ,,nikt nie bedzie podgzac za
sposobnosciami, jesli nie bedzie tego cheie¢” (1990, s. 24), wskazujac réwniez, ze trudno jest
wymusi¢ dzialania przedsigbiorcze poprzez typowe mechanizmy zarzadzania, polegajace na
wyznaczaniu celow. Wzmacnianie postaw przedsigbiorczych jest jednym z zadan kierownikow.
W szczegblnoSci musza oni okresli¢ pozadany w danej organizacji poziom przedsigbiorczosci
1 odpowiednich dziatan w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore sa niezbgdne do
osiggniecia celow przedsigbiorczych (Morris, Kuratko, 2002). Odpowiedzialno$¢ kierownikow
w zakresie przedsigbiorczosci zalezy od ich pozycji w hierarchii organizacyjnej. Kierownicy
wyzszego szczebla okreslajg srodki niezbedne do inicjowania nowych przedsigwziec 1 odnowy
dotychczas funkcjonujacych jednostek. Kierownicy $redniego szczebla skupiaja si¢ na dziataniach
w zakresie poszukiwania 1 analizy sposobnosci, ktére mogg by¢ podstawg tworzenia nowych
przedsigwzig¢ lub poprawy konkurencyjnosci dotychczas istniejacych jednostek. Kierownicy
liniow1 ksztattujg z kolei wsrdd swoich podwiadnych przedsigbiorcze zachowania, dzigki
ktérym kluczowe kompetencje organizacji moga by¢ uzyte do wykorzystania przedsiebiorczych
sposobnosci (Kuratko, 2010, 145). Kierownicy oddzialyjg na zachowania swoich podwtadnych
wieloma sposobami, odwolujgc si¢ takze do emocji. E. Brundin, H. Patzelt i D.A. Shepherd
(2008) zauwazyli zwiazek pomiedzy checig do przedsigbiorczego dzialania pracownikow
a nastawieniem kierownika do realizowanych zadan. Pozytywny wptyw na zachowania
przedsigbiorcze moze mie¢ przedsigbiorcze przywddztwo oraz zachgcanie pracownikow
do identyfikowania i wykorzystywania sposobnosci (Newman, Tse, Schwarz, Nielsen, 2018).
Przedsigbiorcze postawy pracownikow sg ksztattowane takze poprzez rozmaite rozwigzania
organizacyjne, wlacznie z tymi odnoszacymi si¢ do zarzadzania kapitatlem ludzkim, zarowno
na poziomie strategicznym, jak 1 operacyjnym. Na poziomie strategicznym wazne jest okreslenie
zwigzkdéw pomigdzy dziataniami w zakresie kapitatu ludzkiego a przedsigbiorcza strategia
lub przedsigbiorczymi aspektami strategii i wdrozeniem przedsigbiorczych zachowan organizacji
oraz jej cztonkow. S. Dhliwayo (2010) wskazuje koniecznos¢ uwzglednienia w przedsiebiorczej
strategii rozwigzan sprzyjajacych kreatywnosci 1 innowacyjnosci pracownikow oraz budowania
odpowiedzialnosci 1 zaufania. W ramach zarzadzania kapitatem ludzkim na poziomie operacyjnym
wazne jest tworzenie przedsiebiorczego srodowiska pracy, na co wptywaja dziatania w zakresie
planowania pracy, rekrutacji 1 selekcji pracownikdw, ich oceny 1 wynagradzania oraz szkolenia
I rozwoju (Morris, Kuratko, 2002). R. Schmelter i in. (2010) zauwazyli w niemieckich matych
oraz $rednich przedsigbiorstwach silny wptyw selekcji, rozwoju, szkolenia oraz nagradzania
personelu na przedsigbiorczo$¢ organizacyjng. Zidentyfikowali nastepujace praktyki z zakresu
zarzgdzania kapitatem ludzkim, ktére determinujg poziom przedsigbiorczosci organizacyjne]
(Schmelter i in., 2010):
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— cechy przedsigbiorcze (kreatywnos¢, inicjatywa, autonomia) jako kryterium selekc;ji
1 awansow;

—  szkolenia w zakresie umiejetnosci interpersonalnych (praca zespotowa, rozwigzywanie
konfliktow), kreatywnosci (rozwigzywanie probleméw, metody tworczego myslenia),
wprowadzania nowych pomystoéw 1 innowacji (zarzadzanie projektami, pozyskiwanie
zasobow, networking);

— uwzglednianie w wynagradzaniu kadry zarzadzajacej kreatywnosci 1 podejmowanego
ryzyka oraz rezultatow dzialalnosci innowacyjnej;

— uwzglednianie sukcesow w zakresie rozwoju nowych dziatalnosci (wejscie na nowy
rynek, wprowadzenie nowego produktu) w planowaniu rozwoju pracownikow;

— docenianie kreatywnosci.

W przedsigbiorczych organizacjach powinni by¢ zatrudniani przedsigbiorczy pracownicy,
nagradzane przedsi¢biorcze dziatania, a takze rozwijane przedsigbiorcze umiej¢tnosci i cechy.
Przy czym dzialania w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim muszg by¢ ze spojne ze soba
oraz strukturg i kulturg organizacji. H. Rigwema oraz R. Venter postuluja, zeby tworzy¢
intraprzedsi¢biorcom warunki do eksperymentowania 1 innowacyjnosci (Dhliwayo, 2010).
M.H. Morris 1 F.F. Jones zauwazyli, ze poziom przedsiebiorczosci jest wyzszy w przedsigbiorstwach,
w ktorych programy szkoleniowe skierowane sg bardziej do grup niz poszczegdinych pracownikéw
1 system wynagradzania jest ukierunkowany bardziej na pewno$¢ zatrudnienia niz wysoko$¢
zarobkow (Morris, Kuratko, 2002). Y. Xing, Y. Liu, D.K. Boojthawon i S. Tarba (2019) wskazuja
na rol¢ funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi we wprzeganiu przedsigbiorczych zespotow
W rozwo0j organizacyjnej zwinnos$ci oraz innowacyjnosci, ktore majg strategiczne znaczenie
dla wspotczesnych organizacji. Zachowania przedsigbiorcze rozpatrywane moga by¢ zatem
zardwno na poziomie pojedynczych pracownikdw, jak 1 zespotow.

Niektore sposrod przedsigbiorczych zachowan pracownikow i rozwigzan organizacyjnych,
ktore majg je wzmacniac, okreslone sg w skalach do pomiaru orientacji przedsigbiorcze) organizacii.
W skali zaproponowanej przez M. Hughesa oraz R.E. Morgana (2007) znalazty si¢ wskazniki
odnoszace si¢ do autonomii pracownikow (niezalezno§¢ w mysleniu oraz dziataniu, sposob
wykonywania pracy, swoboda 1 niezalezno$¢ samodzielnego decydowania o sposobie wykonywania
swojej pracy, uprawnienia do samodzielnego dziatania, swoboda komunikowania si¢, dostep
do wszelkich potrzebnych informacja), a takze podejmowania ryzyka (zachecanie pracownikow
do podejmowania wywazonego ryzyka w zakresie nowych pomystoéw 1 postrzeganie okreslenia
,yzykant”). Niektore wskazniki odnoszg si¢ do dominujgcego podejscia do problemdw 1 rozwigzan
organizacyjnych (np. poszukiwanie i eksperymentowanie ze sposobnosciami, wprowadzanie
usprawnien 1 innowacji, kreatywnos$¢ w sposobie dziatania, poszukiwanie nowych sposobow
wykonywania zadan, podejmowanie inicjatywy w kazdej sytuacji, identyfikowanie sposobnosci
i potrzeb, inicjowanie dziatan w odpowiedzi na dziatania innych organizacji, zdecydowane
lub agresywne konkurowanie). J.G. Covin i D.P. Slevin (1989) skupiajg si¢ w swojej skali na
aktywnosci kierownikow najwyzszego szczebla, wiaczajac takie stwierdzenia, jak: ,,najwyzsze
kierownictwo ktadzie silny nacisk na badania 1 rozw06j”, ,,najwyzsze kierownictwo przejawia
silne sktonnosci ku realizacji projektéw obarczonych wysokim ryzykiem” czy ,,najwyzsze
kierownictwo jest przekonane, Ze jesli wymagaja tego warunki, to zdecydowane 1 zréznicowane
dziatania sg niezbedne aby osigga¢ cele organizacji”. J.F. Homsby, D.F. Kuratko i R.V. Montagno
zaproponowali narzedzie do pomiaru poziomu przedsigbiorczo$ci korporacyjnej (Corporate
Entrepreneurship Assesment Instrument — CEAI). Narzgdzie to przeznaczone jest dla duzych
organizacji 1 koncentruje si¢ na pigciu obszarach: wsparcie kierownictwa dla przedsigbiorczych
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dziatan, swoboda w miejscu pracy, nagrody i zachety, dostepno$¢ czasowa i1 ograniczenia
organizacyjne. W skali tej znajduja si¢ pytania odnoszace si¢ bezposrednio do pracownikow,
w tym kierownikow. Dotycza one wsparcia udzielanego innowatorom przez kierownikow
najwyzszego szczebla, zachecania pracownikéw do podejmowania wywazonego ryzyka,
mozliwos$ci przeznaczenia przez pracownikow czesci czasu pracy na rozwdj ich pomystow,
zachecania do rozméw z pracownikami innych dziatow o pomystach na nowe projekty,
odpowiedzialnosci 1 swobody decydowania przez pracownikow o swojej pracy, niezaleznosci
1 samokontroli, zroznicowania metod pracy, wsparcia kierownikow przy pokonywaniu trudnosci
1 ograniczen organizacyjnych, nagrod 1 ich powigzania z osiggni¢ciami czy czasu przeznaczonego
na wykonywanie zadan (Morris, Kuratko, 2002).

W swietle powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorczo$¢ organizacyjna
jest zdeterminowana poprzez praktyki w zakresie zarzgdzania kapitatem ludzkim, a takze
rekomendowac¢ rozwdj tych praktyk, ktore wspierajg przedsiebiorcze zachowania w organizacji.
Proprzedsigbiorcze zarzadzanie kapitalem ludzkim powinno skupia¢ si¢ w zakresie swoich
funkcji 1 praktyk na proaktywnosci, innowacyjnosci 1 gotowosci do podejmowania ryzyka.
Przyjecie przedsiebiorczej perspektywy w zarzadzaniu kapitalem ludzkim umozliwia krytyczna
refleksje, ktora prowadzi¢ moze do glebokiej zmiany strategii i praktyk organizacyjnych
(Shipton, Budhwar, Sparrow, Brown, 2017). Postulat przyjecia przedsigbiorczych postaw
odnosi si¢ takze do pracownikow odpowiedzialnych za realizacje funkcji zarzadzania kapitatlem
ludzkim. S. Ren i S.E. Jackson (2019) rekomenduja, aby pracownicy dzialow personalnych
podejmowali — zaréwno indywidualnie, jak i zespotowo — dziatania zmierzajace do rozwoju
zasobow, jakimi dysponuja, tj. umiejetnosei, wiedzy, kapitalu spolecznego, jak rowniez systemu
zarzadzania w celu zmiany organizacyjnych norm, zasad, rutyn oraz wartosci, a dziatania
te okreslajg jako zinstytucjonalizowang przedsigbiorczos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
(HRM institutional entrepreneurship).

W dalszej czesci opracowania przeprowadzona zostanie analiza proprzedsi¢biorczych
dziatan w odniesieniu do sektora ustug turystycznych. Wezesniej przedstawione zostang jednak
cechy tego sektora, ktdre determinujg rozwigzania w zakresie proprzedsigbiorczego zarzadzania
kapitalem ludzkim.

IV.3. Specyfika sektora ustug turystycznych

Sektor ustug turystycznych obejmuje wiele typow organizacji. W waskim rozumieniu
obejmuje podmioty, dla ktérych turystyka jest podstawowym rodzajem dziatalnosci (np. linie
lotnicze, hotele, przedsigbiorstwa wynajmujace samochody, okreslane tacznie jako przemyst
turystyczny), a w szerokim tego stowa znaczeniu, oprocz przemystu turystycznego, obejmuje
takze podmioty funkcjonujace w innych przemystach oraz instytucje publiczne, ktorych dziatalnos¢
zwigzana jest z turystyka (okreslane jako gospodarka turystyczna). Podobnie, rozréznia si¢
bezposrednig gospodarke turystyczna, ktora obejmuje wszystkie podmioty gospodarcze (osoby
fizyczne 1 prawne) powstajace oraz prowadzace dziatalno§¢ w zwigzku z rozwojem 1 obstuga
ruchu turystycznego, a takze posrednig gospodarke turystyczna, ktorej istnienie nie opiera si¢
wylacznie na popycie turystycznym, chociaz jednostki ja tworzace w okreslonym stopniu
uczestniczg w jego zaspokajaniu (Rapacz, 1998)%. W 2015 roku w Unii Europejskiej co
10. przedsigbiorstwo spoza sektora finansowego zaliczalo si¢ do przemystu turystycznego.
Przedsigbiorstwa te zatrudnialy 12,7 mln pracownikéw, co stanowi 21,5% zatrudnionych.

2 W praktyce stosowane sg rozne klasyfikacje i bazujace na nich metodyki pomiaru, co utrudnia niekiedy pordwnywanie
dostgpnych danych statystycznych.
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Wygenerowaty one 3,8% przychoddw i 5,7% wartosci dodanej wytworzonej w gospodarce
poza sektorem finansowym (Www.ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/ Tourism
_statistics, dostep: 27.09.2019). Turystyka jest takze wazng czescig gospodarki Polski. W ostatnich
latach udziat gospodarki turystycznej w PKB utrzymuje si¢ na poziomie 5-6%. Gospodarka
turystyczna oferuje ok. 760 tys. miejsc pracy, co stanowi 4,7% zatrudnienia ogdtem (Ministerstwo
Sportu 1 Turystyki, 2015). W niniejszym opracowaniu, analizujac sektor ustug turystycznych,
skupimy si¢ na podmiotach $wiadczacych ustugi hotelarskie oraz organizacji ustug turystycznych
(biura podrdzy®) i w odniesieniu do nich dokonamy analizy uwarunkowan proprzedsiebiorczego
zarzadzania kapitatlem ludzkim.

Pomimo utrzymujgcego si¢ w ostatnich latach na ponadprzecigtnym poziomie wzrostu
branzy turystycznej (ok. 4% rocznie przez 8 kolejnych lat [World Tourism Organisation, 2017])
doswiadcza ona szeregu wyzwan 1 problemow. Wiele spo$rod nich odnosi si¢ do zatrudnienia.
Cze$¢ z nich ma charakter staty i wynika ze specyfiki dziatalnosci turystycznej. Pojawiajg si¢
jednak takze nowe wyzwania, wobec ktorych dopiero trzeba wypracowac rozwigzania.

W przypadku ustug turystycznych (podobnie jak wszystkich ustug) praca jest waznym
elementem oferowanego produktu. W turystyce stopien mechanizacji pracy jest niewielki.
Co prawda realizowane procesy sa w duzym stopniu zdigitalizowane*, jednak turysci oczekuja
obstugi ze strony pracownikoéw. Udzial pracownikow w zapewnieniu satysfakcji klientow
jest nie mniej istotny od tego, jaki majg elementy materialne produktu turystycznego. Co wigCe),
czesto zadowolenie klienta zalezne jest w duzym stopniu od pracy wykonywanej przez pracownikow
liniowych (np. obstugi hotelowej), zaangazowanych w bezposrednig obstuge turystow — to
od ich kompetencji zalezy subiektywna ocena jakosci produktéw turystycznych. Tymczasem
wiele przedsigbiorstw turystycznych ma problem z zatrudnieniem pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach.

Jednym ze zrodet tych trudnosci jest — specyficzna dla turystyki — sezonowos¢. Towarzyszy
jej znaczny udziat dziatalnosci o charakterze tymczasowym (np. organizacja okolicznosciowych
imprez), co dodatkowo wymusza okresowe zwickszanie zatrudnienia i rekrutacj¢ dodatkowych
pracownikow do obstugi konkretnych wydarzen. Nastepstwem sezonowosci 1 tymczasowosci
w sferze zatrudnienia jest wysoki poziom rotacji kadr (w Wielkiej Brytanii 75% przy 15% Srednio
dla wszystkich sektorow [Peoplelst, 2017]) oraz wysoki udziat pracownikoéw tymczasowych
I zatrudnionych w niepelnym wymiarze czasu pracy. Stanowi to wyzwanie dla wszystkich
elementow procesu zarzadzania personelem 1 przektada si¢ na jego koszty (co szczegodlnie
uwidacznia si¢ w przypadku rekrutacji i szkolenia inicjujacego). Przemyst turystyczny jest
takze wrazliwy na zmiany koniunktury — w okresach wzrostu gospodarczego rosnie popyt na
ustugi turystyczne, co przektada si¢ na zwigkszone zapotrzebowanie na pracownikow, ktorych
wraz z poprawg sytuacji na rynku pracy coraz trudniej przyciagna¢ do pracy, zwlaszcza w branzy
obcigzonej wezesniej wskazanymi cechami. Oczywiscie istnieja grupy pracownikow, dla ktorych
sezonowosC 1 tymczasowos$¢ zatrudnienia nie sg ograniczeniem. Wsrdd nich sg studenci, ktorzy
maj3 istotny udziat w strukturze zatrudnienia. Duzy udziat mtodych pracownikow oznacza
jednak trudnosci z zapewnieniem obsady stanowisk pracy w okresach ,,nizow demograficznych”.
Zmiany o charakterze koniunkturalnym (a popyt na ushugi turystyczne jest na nie szczego6lnie
wrazliwy) skutkowaé mogg takze zmianami poziomu zatrudnienia na stanowiskach statych

3 Biura podrozy stanowig zroznicowana wewnetrznie grupe, ktora obejmuje m.in. tak odmienne podmioty, jak touroperatorow
i agencje turystyczne.

% Digitalizacja dotyczy takze procesow zwigzanych z bezposrednia obstuga turystow, np. samodzielne zameldowanie (takze
poprzez urzadzenia mobilne) wiacznie z procesem platnoscei, sktadanie zamowien w hotelowych restauracjach czy listy
zadan dla pracownikow obshugi na urzadzeniach mobilnych.
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(niesezonowych). Biorac pod uwagg znaczenie kompetencji i do§wiadczenia pracownikow
bezposrednio zaangazowanych w obstuge turystow, problem fluktuacji kadr staje si¢ dla
przedsigbiorstw turystycznych krytycznym zagadnieniem, ktore niesie za sobg powazne zagrozenie
dla utrzymania wysokiej jakosci ustug 1 konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw (Grobelna, 2015).

Brak stalo$ci zatrudnienia jest jedng z przyczyn postrzegania przez potencjalnych
pracownikow pracy w turystyce jako mato atrakcyjnej oraz nie dajgcej mozliwosci rozwoju
(Recruitment International, 2017). Skutkuje to m.in. wysokim udziatem pracownikow o niskich
kwalifikacjach 1 o stabej pozycji na rynku pracy (np. ze wzgledu na wiek 1 pochodzenie).
Analiza struktury zatrudnienia w Wielkiej Brytanii wskazuje, ze osoby bez kwalifikacji maja
w sektorze ustug turystycznych wigkszy udzial niz w calej gospodarce, a poziom zatrudnienia
0sOb z wyzszym wyksztalceniem jest przeszto 2-krotnie nizszy niz w skali catej gospodarki
(Peoplelst, 2017). Oczywiscie praca na wielu stanowiskach w sektorze ushug turystycznych
nie wymaga wysokich kwalifikacji, jednak wraz ze wzrostem wymagan ze strony turystow,
jak réwniez digitalizacji pracy wzrasta poziom kompetencji niezbednych do wykonywania
pracy w sposob odpowiadajacy oczekiwaniom turystow. To z kolei staje si¢ zrodlem dodatkowych
wyzwan, przed jakimi stajg przedsigbiorstwa: pozyskanie oraz utrzymanie odpowiednich
pracownikow. Jest to tym trudniejsze, ze goscinnos¢ (ktdra jest kluczowa cechg pracownikow
swiadczacych ustugi turystyczne) staje si¢ elementem innych ustug. Tym samym ros$nie
zapotrzebowanie na pracownikow posiadajacych umiejetnosci kluczowe dla ustug turystycznych,
co wzmaga konkurencje na rynku pracy i poteguje wezesniej wskazane wyzwania dla procesu
rekrutacji w przedsiebiorstwach turystycznych.

Kolejnym czynnikiem istotnym z perspektywy przedsiebiorczosci jest rozproszenie
przestrzenne 1 zréznicowanie kulturowe, ktore przejawia sie takze w postawach przedsigbiorczych.
W szczegbnoscei roznice w postawach pracownikow mogg odnosic si¢ do ich stosunku do ryzyka,
stosunku do whadzy czy orientacji na cele krotko- lub dlugoterminowe (www.hofstede-insights.com,
dostep: 03.09.2019), ktore determinujg postawe przedsigbiorczg. W sektorze ustug turystycznych
zréznicowanie to dotyczy rowniez matych podmiotow, ktore prowadzg dziatalno$¢ w zakresie
turystyki miedzynarodowe;.

Wsrdd cech charakterystycznych dla pracy przy §wiadczeniu ushug turystycznych
znajduje si¢ duzy udziat wspdtpracy zarowno z klientami, jak 1 innymi podmiotami (co zwigzane
jest ze ztozonoscig produktu turystycznego, w ktorego przygotowaniu zwykle uczestniczy
wiele podmiotéw). Dotyczy to takze stanowisk liniowych, na ktérych wykonywane sg zadania
proste i zatrudnieni sg pracownicy posiadajacy niskie kwalifikacje. Tymczasem kontakty
z klientami 1 wspotpracujacymi podmiotami mogg by¢ zrédlem cennych spostrzezen, ktore
mogg odkrywac sposobnosci przedsigbiorcze 1 by¢ wyzwalaczem przedsiebiorczego dziatania.
Ich identyfikacja wymaga jednak dodatkowych kompetencji.

Powyzsza charakterystyka wskazuje, ze sektor ustug turystycznych stawia wysokie
wymagania wobec zarzadzania kapitalem ludzkim. Poniewaz jednym z istotnych warunkow
sukcesu jest odpowiedni poziom przedsigbiorczosci organizacji 1 pracownikoéw, to zarzadzanie
kapitalem spolecznym musi sprosta¢ temu wymogowi oraz uwzglgdnia¢ stymulowanie
przedsigbiorczo$ci w swoich dzialaniach. W dalszej cz¢$ci opracowania wskazane zostang
propozycje dziatan, ktore moga stanowi¢ odpowiedz na to oczekiwanie.
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IV 4. Stymulowanie przedsi¢biorczych postaw pracownikow w sektorze uslug turystycznych

Pracownicy sektora ushug turystycznych stanowig zréznicowang grupe. Dla potrzeb
dalszej analizy wyodrebnione zostang wsrdd nich cztery grupy. Pierwsza z nich stanowia
pracownicy zajmujacy si¢ przygotowaniem produktu (w tym m.in. zarzadzaniem obiektami,
kontraktowaniem ushug, prognozowaniem rynku). Druga grupa to pracownicy zajmujacy si¢
sprzedaza produktow (w tym pracownicy touroperatoréw i obiektéw turystycznych, ale takze
niezalezni agenci czy pracownicy agencji turystycznych). Trzecig grupe stanowig kierownicy
zespotow. Czwarta grupa obejmuje pracownikow zajmujacych si¢ obstuga turystow (np.
oprowadzaniem turystow w czasie zwiedzania czy ich obslugg w miejscu zakwaterowania,
wlacznie z utrzymaniem czystosci) — jest to w wigkszosci przedsigbiorstw turystycznych
najliczniejsza grupa. Dwie pierwsze grupy pracownikdéw (zajmujace si¢ przygotowaniem
i sprzedazg produktow turystycznych) podlegaja zasadom, ktore obowigzujg rowniez w innych
branzach 1 w ich przypadku specyfika branzy turystycznej w mniejszym stopniu rzutuje na
dziatania, jakie nalezy podejmowac, zeby zwigkszy¢ poziom ich przedsigbiorczych postaw
w miejscu pracy. W przypadku pracownikow liniowych, tworzacych czwartg grupe, specyfika
branzy turystycznej wymaga uwzglednienia — pracownicy ci pozostaja w bezposrednim kontakcie
z klientami (czego w znacznie mniejszym stopniu do$wiadczaja pracownicy liniowi
w przedsigbiorstwach produkcyjnych). A z racji bezposredniego kontaktu z turystami w trakcie
trwania imprez turystycznych mogg oni by¢ waznym zrodtem informacji na temat niezaspokojonych
potrzeb turystéw i problemow, jakie wystepuja w trakcie trwania imprezy, a takze pomystow
co do ewentualnych zmian. W dalszej cze$ci analizy skupimy si¢ glownie na te] grupie pracownikow,
jak tez na ich bezposrednich przetozonych. Pracownicy ci reprezentujg cechy charakterystyczne
dla sfery kapitatu ludzkiego w sektorze ustug turystycznych, cho¢ dodatkowo odznacza ich to,
Ze W znaczne] cz¢$ci sg najnizej optacanymi pracownikami, posiadaja najnizsze kwalifikacje,
a z racji wysokiego poziomu rotacji w tej grupie pracownikoéw sg oni takze stabo zwigzani
Z firma 1 stabo zmotywowani do podejmowania dziatan, ktore wykraczaja poza zakres obowigzkow.
Nalezy oczekiwac, ze wsrdd nich niewielu bedzie reprezentowac wysoki poziom przedsigbiorczosci.
Dziatania majace na celu pobudzenie aktywnosci przedsiebiorczej powinny by¢ zatem skierowane
nie do wszystkich, lecz do tych nielicznych pracownikow, ktorzy posiadaja odpowiednie cechy
I wlasciwy poziom motywacji.

Dziatania przedsigbiorcze, jakich mozna oczekiwac od pracownikow zajmujacych
sie bezposrednig obstugg turystow mogg by¢ zwigzane zardéwno z odosobnionymi sytuacjami
(np. usterki w obiektach, czy braki w wyposazeniu lub ofercie), jak i statymi cechami oferowanych
ustug (np. zbyt krotki czas przewidziany na zwiedzanie atrakcji w czasie wycieczki, czy
nieodpowiednia jakos¢ ustug dostarczanych przez podwykonawcow). Jesli dane zdarzenie ma
charakter incydentalny, to wymaga podjecia doraznego dziatania (np. samodzielne rozwigzanie
problemu lub zgloszenie odpowiednim pracownikom). Jesli jednak sytuacje takie majg charakter
powtarzalny, to ich identyfikacja skutkowaé powinna wprowadzeniem trwatych rozwigzan,
w tym przeprojektowaniem produktéw lub wprowadzeniem nowych. Cho¢ dziatania takie
moga by¢ ocenione jako marginalne, to niekiedy moga one determinowac cato§ciowag ocen¢
produktu turystycznego — o jakosci produktu czesto decyduje jego najstabszy element, a biorac
pod uwagg zréznicowane oczekiwania i kryteria, jakimi kierujg si¢ turysci, to kazdy sktadnik
w pewnych sytuacjach moze mie¢ decydujacy wptyw. I oczywiscie taka subiektywna ocena
klienta nie jest bynajmniej mniej wazna od obiektywnej oceny bazujacej na szeregu wskaznikow,
dokonywanej przez dostawce ustug. Ponadto, wielu pracownikéw liniowych ma kontakt
z ushugami swiadczonymi przez podwykonawcow. Biorac pod uwage ziozono$¢ ustug turystycznych
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1 mnogos$¢ podmiotdw uczestniczacych w jej realizacji, wystepuje wiele elementdéw, ktore moga
rzutowa¢ negatywnie na oceng calego produktu turystycznego. Wazne zatem jest ukierunkowanie
pracownikow na sondowanie potrzeb turystow i ocene ustug swiadczonych przez podwykonawcow,
a takze uzmystowienie im wagi ich spostrzezen 1 zachgcanie do przekazywania ich swoim
przetozonym. Oprocz takich dziatan, oczekiwa¢ mozna takze dalej idacych inicjatyw. Opisywana
grupa pracownikow, majac bezposredni kontakt z klientami, odbiera ich opinie i oczekiwania,
ktére mogg by¢ symptomami powazniejszych problemow 1 zarazem sposobnosci. Mozna
przyjac, ze wsrdd tych pracownikow znajdujg si¢ tacy, ktorzy dysponujg potencjalem, aby na
podstawie tych spostrzezen samodzielnie zainicjowa¢ dziatania przedsigbiorcze. Zadaniem
funkcji zarzagdzania kapitatem ludzkim jest wspieranie takiej aktywnosci.

Dziatania proprzedsigbiorcze dotycza juz etapu projektowania opisu stanowisk pracy.
Wskazane jest takze okreslenie, od ilu pracownikow, na jakich stanowiskach i w jakim zakresie
oczekujemy postaw przedsigbiorczych. W odniesieniu do pracownikow, ktorzy przejawiaja
cechy przedsiebiorcze, wskazane moze by¢ dodanie zapisow dotyczacych przedsigbiorczego
dzialania w ramach realizowanych zadan. Przyciaggniecie 1 zatrzymanie osob przedsigbiorczych
(potencjalnych intraprzedsiebiorcéw) wymaga rdwniez podj¢cia dziatan zmierzajacych do
uatrakcyjnienia pracy. W tym celu wskazane jest zaoferowanie im odpowiednich warunkow
zatrudnienia, ktore obejmujg zarowno wynagrodzenie 1 mozliwosci rozwoju, jak rowniez warunki
do przedsigbiorczego dziatania, a w szczegdlnosci wigksza autonomi¢ w miejscu pracy oraz
dostep do zasobdéw (W tym czasu) niezbednych do realizacji procesow przedsiebiorczych. Waznym
czynnikiem, determinujagcym zachowania przedsigbiorcze pracownikow, jest standaryzacja.
Standaryzacja usprawnia proces zarzadzania, ale jednoczesnie ogranicza swobode¢ dzialania
pracownikdw 1 moze zniecheca¢ do podejmowania inicjatywy. W sektorze ustug turystycznych
obserwujemy duze zroznicowanie pod tym wzgledem (np. pomigdzy hotelami sieciowymi
1 nie sieciowymi), co przektada si¢ na ocen¢ Srodowiska pracy dokonywang przez pracownikéw
(Molenda, Banasik, 2014). Z perspektywy stymulowania aktywnosci przedsiebiorczej wazne jest
odpowiednie ksztattowanie tego srodowiska, takze pod wzgledem poziomu standaryzacji pracy.

Realizacja dziatan przedsigbiorczych uzalezniona jest od mozliwosci 1 postaw pracownikow.
Stawia to dodatkowe wymagania wobec procesu rekrutacji: posrod zatrudnianych pracownikow
zidentyfikowac tych, ktérzy posiadaja potencjat do przedsigbiorczego dziatania. Do nich
skierowane bedg dalsze dzialania w zakresie szkolenia, motywowania czy projektowania pracy.
Identyfikacja przedsigbiorczych pracownikow w przedsigbiorstwach turystycznych obarczona
jest trudno$ciami zwigzanymi z liczebnoscig tej grupy pracownikéw, potegowang przez wysoki
poziom fluktuacji pracownikdéw, nierdwnomierne roztozenie w czasie procesu rekrutacji
(sezonowos¢), jak i rozproszenie przestrzenne. Stawia to wyzwania zaréwno dla pracownikow
dziatéw personalnych, jak 1 kierownikdéw liniowych uczestniczacych w rekrutacji swoich
podwladnych. Wskazane jest zatem opracowanie i stosowanie prostych, tanich oraz szybkich
metod identyfikowania wsrdd zatrudnianych pracownikow potencjatu do dziatan przedsigbiorczych.

Poniewaz znaczny udzial w dziataniach przedsigbiorczych na poziomie liniowym
(wykonawczym) majg bezposredni przetozeni pracownikdéw zajmujacych si¢ obstuga klienta,
rowniez w ich przypadku wazne jest uwzglednienie cech 1 umiejgtnosci przedsigbiorczych,
ktore sg niezbedne na poszczegolnych etapach procesu zarzadzania kapitatem ludzkim. Dotyczy
to zar6wno posiadania przez nich cech przedsigbiorczych wymaganych do samodzielnego
inicjowania i wprowadzania przedsigbiorczych dziatan, jak tez umiej¢tnosci niezbednych do
wspoOltpracy przy realizacji procesOw przedsiebiorczych inicjowanych przez podwtadnych
(W tym znajomosci narzedzi i technik stosowanych na roéznych etapach procesu przedsigbiorczosci),
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ale takze realizacji funkcji kierowniczej z uwzglednieniem przedsigbiorczosci (czyli identyfikowanie
przedsigbiorczych pracownikéw, ich motywowanie 1 wspieranie ich rozwoju).

Konieczne jest opracowanie metod rozwoju kompetencji przedsigbiorczych wsrod
intraprzedsiebiorcow zatrudnionych przy obstudze klienta. W odniesieniu do tej grupy pracownikow
w szczegOlnosci pozadane jest wskazanie potencjalnych sytuacji, ktére mogg sygnalizowac
wystepowanie sposobnosci 1 instruktaz dotyczacy sposobu postepowania po jej identyfikacji.
Biorac pod uwagg liczbe pracownikdw 1 ich rotacje, podstawowymi formami rozwoju kompetencji
moga by¢ szkolenia w miejscu pracy, a dla wybranych pracownikow takze coaching. Zapewnienie
mozliwosci rozwoju kompetencji w zakresie przedsiebiorczo$ci z wykorzystaniem takich form
stawia dodatkowe wymagania wobec przetozonych 1 moze oznacza¢ konieczno$¢ dodatkowych
szkolen dla kierownikow w zakresie metodyki szkolenia podwtadnych. Oferowane pracownikom
mozliwo$ci rozwoju stanowi¢ moga dla czesci sposrod nich dodatkowe Zrodto motywacii,
zar6wno do podejmowania dziatan przedsigbiorczych, jak 1 ogdlnego zaangazowania w prace.

Istotnym wyzwaniem jest takze stworzenie systemu motywowania 1 wynagradzania
pracownikéw za ich przedsigbiorcze inicjatywy. Jak juz wskazano, wielu pracownikow
obshugujacych turystow zatrudnionych jest tymczasowo (sezonowo) i w niepelnym wymiarze
czasu pracy. Sezonowos¢ 1 wysoki poziom fluktuacji pracownikow prowadzg do dominac;ji
celow krotkookresowych, co uwidacznia si¢ np. przy ocenianiu 1 wynagradzaniu pracownikow
(ale ma takze istotny wptyw na proces rekrutacji i szkolenia). Tymczasem, proces przedsigbiorczosci
moze trwa¢ dtuzej niz okres zatrudnienia, co prowadzitoby do niemoznosci zrealizowania
go przez pracownika inicjujgcego dany proces, a tym bardziej partycypacji w korzysciach
zwigzanych z jego pozytywnymi rezultatami. Moze to ogranicza¢ motywacje pracownikow
do podejmowania takiej aktywnosci. Konieczna zatem moze by¢ zmiana podejscia do zatrudnienia,
przynajmniej tych pracownikow, od ktorych oczekujemy aktywnosci przedsigbiorczej, a takze
dazenie do zmniejszenia poziomu rotacji wsrod tych pracownikow. Wazne jest tez opracowanie
metodyk nagradzania inicjatyw, a nie tylko efektow, gdyz nie wszystkie proby podejmowane
przez pracownikow zakoncza sie¢ powodzeniem. Wynika to zarowno z krotkiego czasu zatrudnienia
wielu pracownikdw, jak 1 istoty przedsigbiorczego dziatania, ktoremu zawsze towarzyszy
ryzyko niepowodzenia. Z tego tez wzgledu w organizacjach przedsigbiorczych niepowodzenia
traktowane sg jako nieunikniona konsekwencja poszukiwania nowych rozwigzan, a co wiecej
— dobre porazki zaslhuguja na uznanie® (Ismail, 2016).

Wsrdd cech charakterystycznych dla ustug turystycznych znajduje si¢ duzy udziat
dziatan kooperacyjnych, w tym takze wspolpracy z zewnetrznymi podmiotami. W dziataniach
tych czesto uczestnicza pracownicy zatrudnieni przy obstudze turystow. Wielu z nich kontaktuje
si¢ z wieloma podmiotami. Wspdtpraca migdzyorganizacyjna moze stanowi¢ zrodto cennych
spostrzezen, dotyczacych nowych mozliwosci, a rownocze$nie sama w sobie moze stanowic
sposobnos¢. Dla zwigkszenia efektywnosci dziatan przedsigbiorczych wazne moga by¢ zatem
odpowiednie dzialania w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim oraz zarzadzania wiedza,
ukierunkowane na maksymalizowanie korzysci z uczestnictwa organizacji w sieciach
wspdtpracujacych podmiotéw (Beck, Schenker-Wicki, 2014). Wymaga¢ to moze dodatkowych
dziatan, ukierunkowanych na rozw¢j wybranych kompetencji spotecznych. Mozliwos$¢ wspotpracy,
takze z pracownikami innych podmiotow, umozliwia zaspokojenie potrzeb spolecznych
pracownikow.

5 S. Ismail (2016) podaje przyktad firmy Procter&Gamble w ktorej istnieje nagroda o nazwie o nazwie Heroic Failure
(Bohaterska Porazka), ktora otrzymuje ten pracownik lub zespot, ktorego niepowodzenie pozwolito wyciagnaé¢ najcenniejsze
wnioski dla catej firmy.
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Czg$¢ podmiotow $wiadezacych ustugi turystyczne to podmioty non-profit, co dodatkowo
wymaga uwzglednienia ich specyfiki w zakresie przedsi¢biorczosci (gdyz podmioty niekomercyjne
takze mogg by¢, 1 coraz czgsciej sg, przedsigbiorcze w swoim postepowaniu) oraz zarzadzania
kapitatem ludzkim (zwlaszcza w kontekscie profesjonalizacji sektora non-profit). Jednym ze
specyficznych problemdéw zarzadzania w organizacjach niekomercyjnych jest istotny udziat
wolontariuszy i niewynagradzanych cztonkow zarzadow tych organizacji.

Oprocz praktyk w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim na zachowania pracownikow
wplyw majg takze inne czynniki, w tym struktura, technologia, system kontroli, cykl rozwoju
organizacji, ktore dodatkowo wplywaja takze na siebie nawzajem (Morris, Kuratko, 2002).
Wszystkie one muszg by¢ zatem skonfigurowane w sposob wspierajacy przedsigbiorcze
postawy 1 zachowania, aby byly one skuteczne 1 efektywne w osigganiu celéw organizacji oraz
zaspokajaniu potrzeb pracownikéw. Jednym z waznych wyzwan jest zapewnienie mozliwosci
wykorzystania propozycji ptyngcych od pracownikéw liniowych, obstugujacych bezposrednio
klientow. Wymaga to wezesniejszego stworzenia systemu zapewniajgcego przeptyw informacji
mi¢dzy pracownikami liniowymi a centrami podejmowania decyzji. Postulat ten jest uniwersalny
— system przeplywu informacji jest wazny w kazdej organizacji. Jednak specyfika organizacji
turystycznych oznacza udzial w nim pracownikéw sezonowych i wymaga opracowania dla
nich prostych procedur przekazywania informacji. Wazne jest takze okreslenie wytycznych,
zgodnie z ktorymi pomysly pracownikow beda weryfikowane 1 wstepnie rozwijane przy wspotpracy
z bezposrednimi przetozonymi. Stopien ich wykorzystania determinuje takze poziom motywacji
pracownikow — jesli propozycje zglaszane przez pracownikéw beda powszechnie ignorowane, t0
dziata¢ to bedzie na nich demotywujaco, 1 to nie tylko w odniesieniu do ich przedsigbiorczej
aktywnosci. Wykorzystanie wigkszej liczby propozycji zgtaszanych przez pracownikéw oznacza
dodatkowe obowiazki dla kierownikow, co z kolei moze powodowa¢ konieczno$¢ zmian
w strukturze ich zatrudnienia. Czg§¢ sposobnosci identyfikowanych przez pracownikéw moze
stanowi¢ podstawe nowych produktéw, a moze tez typodw dziatalnosci. Konieczna jest zatem
gotowos$¢ organizacji do wprowadzania zmian w swojej ofercie rynkowej 1 sposobie dziatania.

Istotne z punktu widzenia efektywnosci dziatan ukierunkowanych na podwyzszenie
przedsigbiorczosci pracownikéw moze by¢ rowniez przyjecie diuzszej perspektywy czasowe;j
w odniesieniu do wybranych aspektéw zarzadzania. Jak wspomniano, dominacja celéw
krotkookresowych (wynikajaca z sezonowosci 1 tymczasowosci zatrudnienia znacznej czgsci
pracownikow, jak rowniez pracy w niepelnym wymiarze) wptywa niekorzystnie — z perspektywy
aktywnosci przedsigbiorczej — na proces rozwoju kompetencji pracownikow 1 nagradzania
ich z tytulu aktywnosci przedsigbiorczej. Efekty aktywnosci przedsigbiorczej, podobnie jak
1 szkolenia w zakresie umiejetnosci przedsiebiorczych, ujawniajg si¢ bowiem czgsto po dugim
czasie. Pozadane zapewnienie stalosci zatrudnienia pracownikom przedsigbiorczym moze
wymagac¢ zmian strukturalnych w obrebie przedsiebiorstwa. Jesli takie dziatania bylyby
podjete, to dodatkowo powinny one by¢ wsparte dziataniami ukierunkowanymi na budowanie
korzystnego wizerunku firmy jako pracodawcy, w tym w szczegdlnosci pracodawcy oferujacego
stale zatrudnienie, mozliwos$ci rozwoju 1 dodatkowe wynagrodzenia dla osob podejmujacych
dziatania przedsigbiorcze. Powyzsze spostrzezenia wskazuja na konieczno$¢ zmiany czgsto
wystepujacego w przedsigbiorstwach turystycznych modelu sita w kierunku modelu kapitatu
ludzkiego, co oznacza strategiczng zmian¢ w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim.

64



IV.5. Podsumowanie

Projektujac proprzedsigbiorczy system zarzadzania kapitatem ludzkim, konieczne
jest uwzglednienie specyfiki wykonywanej pracy. W rozdziale przedstawiono podstawowe
zatozenia 1 kierunki rozwoju takiego systemu w sektorze ustug turystycznych. Wykazano,
ze specyfika tych ustug powinna by¢ uwzgledniona na wszystkich etapach procesu zarzadzania
kapitatem ludzkim. Wskazano takze, ze podejmowane dziatania powinny by¢ zroznicowane
ze wzgledu na forme zatrudnienia 1 zadania realizowane przez pracownikow. Z przeprowadzone]
analizy wynika, ze dziatania w zakresie przedsiebiorczosci pracownikow musza mie¢ charakter
kompleksowy 1 wykracza¢ poza sfere zarzadzania kapitatem ludzkim. Co wiecej, mogg wymagac
zmiany strategicznego podejscia do zarzadzania kapitalem ludzkim.

Rozdziat ten nie wyczerpuje zagadnienia proprzedsigbiorczego zarzadzania kapitatem
ludzkim w sektorze ustug turystycznych — mnogos¢ problemow 1 wyzwan, jak rowniez mozliwych
rozwigzan wykracza poza jego ramy. Z tego tez wzgledu rekomendowane sg dalsze analizy
dotyczace tej problematyki, takze w odniesieniu do innych rodzajéow dziatalnosci. Wskazane
sg ponadto badania dotyczace poprawy efektywnosci poprzez proprzedsigbiorcze zarzadzanie
kapitatem ludzkim w kontekscie strategii organizacji, kultury organizacji czy zarzadzania wiedza,
jak rowniez zarzadzania partycypacyjnego.
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