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Summary: Implementing training policy in the enterprise brings unquestionable benefits
to the organization. It usually supports the process of building a positive image and market
position of the institution. At the same time, in-company training allows employees to increase
their professional, and thus increase their motivation for work. A knowledge-based organization
as well as the presence of “knowledge workers” within the organization involves a different
view of competences i.e. the employee capital is perceived as strategic assets. During training
employees acquire professional knowledge that enables effective company management in
every industry, especially hotel industry. A well trained manager who makes apt personnel and
economic decisions guarantees competitiveness. Changes on the hotel services market require
adaptation through training and continuous improvement of skills.

Stowa kluczowe: kompetencje, uczenie sie przez cate zycie, organizacja zorientowana na
wiedze, zarzadzanie wiedzg, luka kompetencyjna.

Streszczenie: Ksztattowanie i realizacja polityki szkoleniowej w przedsiebiorstwie przynosi ko-
rzysci organizacji, wspomagajac proces budowania pozytywnego wizerunku i pozycji na kon-
kurencyjnym rynku. Jednoczesnie szkolenia pozwalaja pracownikowi podnosi¢ swoja warto$c¢
na rynku pracy, a co za tym idzie wptywac na wzrost motywacji pracownika. Organizacja opar-
ta na wiedzy, jak rowniez funkcjonowanie w ramach organizacji ,pracownikéw wiedzy” wigze
sie z odmiennym spojrzeniem na kwestie kompetencji czy zmianami charakteru pracy kadry
menedzerskiej. Istotna role odgrywa ksztattowanie kapitatu pracowniczego traktowanego jako
aktywa o charakterze strategicznym. Jednym z waznych elementéw w tym procesie pozostaje
umiejetnos¢ zdobywania przez pracownikéw profesjonalnej wiedzy pozwalajacej na rywalizo-
wanie na konkurencyjnym rynku. Skuteczne zarzagdzanie oraz funkcjonowanie w tak konkuren-
cyjnej gospodarce, jaka jest branza hotelarska, gwarantuje wyksztatcony menedzer, ktéry potrafi
wykorzysta¢ wiedze do podejmowania decyzji personalnych i gospodarczych. Ewoluujgce wa-
runki funkcjonowania na rynku ustug hotelarskich wymagajg dostosowania sie do tych zmian
poprzez edukacje i ciggte doskonalenie swoich umiejetnosci.
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Wprowadzenie

Zagadnieniem kluczowym, ktore lezy u podstaw niniejszych rozwazan, jest rozumie-
nie kompetencyjnosci przez menedzeréw organizacji turystycznych. W pierwszej
czesci artykutu omoéwione zostana zagadnienia zwigzane z kompetencjami i cato-
zyciowym uczeniem sie dorostych w aspekcie rozwoju kompetencji menedzerskich.
Za kompetencje uznajemy koniunkcje wiedzy, umiejetnosci i postaw w przestrzeni
doswiadczenia oraz wartosci. Na tak rozumiane kompetencje wrazliwe sg zwtaszcza
tzw. organizacje zorientowane na wiedze. Przy czym pojecie wiedzy jest rozumiane
szeroko i nie odnosi sie tylko do gromadzenia i przetwarzania informacji, ale obej-
muje proces jej wytwarzania i zarzadzania. Jedna z branz, w ktérej zaobserwowac
mozna te tendencje, jest branza hotelarska. Znaczenie turystyki dla ekonomicz-
nego, spotecznego i kulturowego rozwoju krajéw jest coraz bardziej doceniane.
Z raportu opublikowanego przez Swiatowa Organizacje Turystyki (UNWTO) wynika,
ze w 2018 r. w podroz udato sie 1,4 mld oséb, przy czym ruch turystyczny wzrdst
0 6% w poréwnaniu do 2017 r. (GUS, 2018). W dalszej czesci przedstawione zostaty
wstepne analizy wynikow badan przeprowadzonych wsrdd oséb pracujacych na
stanowiskach kierowniczych w wybranych podmiotach swiadczacych ustugi hote-
larskie. Na ich podstawie omdwiono kierunki dalszych badan.

Kompetencje w organizacji zorientowanej na wiedzg - teoretyczne podstawy badai

W dobie gospodarki opartej na wiedzy warunkiem prawidtowego funkcjonowania
organizacji jest efektywne rozwigzywanie problemdéw majacych charakter strate-
giczny: modelowanie przebiegu kluczowych proceséw organizacji, ksztattowanie
organizacji pracy, monitorowanie kluczowych proceséw organizacji, rozwigzywanie
probleméw o charakterze spotecznym, ustalanie i realizowanie zadan firmy oraz
ocena efektow realizowanych proceséw. Zasadniczym elementem rozwoju organi-
zacji jest ksztattowanie wspdtpracy z interesariuszami zewnetrznymi. Zarzadzanie
wspotczesng organizacjg weszto w obszar nauk interdyscyplinarnych i w warunkach
nowej ekonomii jest wielowymiarowym konstruktem. W koncepcji przedsiebior-
stwa zorientowanego na wiedze podkresla sie, ze wiedza musi by¢ stale wzboga-
cana, rozwijana i udostepniana, co powoduje, ze polityka szkoleniowa jest jednym
z priorytetédw w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Doskonalenie i rozwdj
zawodowy traktowane sg jak inwestycja w zasoby ludzkie, a nie tylko jako koszty.
Rozwdj zawodowy pracownikdéw i menedzerdw jest uznawany za jeden z istotniej-
szych motywatorow niematerialnych, poniewaz udziat w szkoleniach wzbogaca nie
tylko wiedze, ale ksztattuje postawy (Juchniewicz, 2014; Rézanski, 2014; Kupczyk,
2014).

Doskonalenie i rozwoj zawodowy pracownikéw i menedzeréw przynosi przedsie-
biorstwu wiele korzysci. Podmioty gospodarcze o charakterze globalnym, majace
wysoka kulture organizacyjna (np. IBM, Google, Microsoft, Xerox, McDonald’s), po-
siadaja wtasne osrodki szkoleniowe lub szkoty. Organizacje te uznaty, iz inwesto-
wanie w rozwoj pracownikow stanowi element budowy pozycji strategicznej or-
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ganizacji w przysztosci (Kostera & Kownacki, 2001). Pracownicy wykazuja wzrost
odpowiedzialnosci za przetrwanie na rynku pracy. Kluczowym elementem pozo-
staje podejmowanie aktywnosci prorozwojowej (Solarczyk-Ambrozik, 2004), wiec
ukierunkowuja swoja edukacje w oparciu o potrzeby zwigzane z pracg, rozwo-
jem rynku, dazeniem do sukcesu i odegrania roli w zyciu zawodowym (Knowles,
Swanson & Holton III, 2009). Ponadto istotnymi elementami wptywajacymi na
podjecie decyzji o doskonaleniu zawodowym w formie aktywnosci edukacyjnej sa:
samoocena, lepsza jakos¢ zycia i wiara w siebie, zdolnos¢ refleksji nad wiasnym
zyciem, nad swoimi mozliwosciami dziatania (Bendkowski & Bendkowski, 2011).

Jednym z kluczowych czynnikow rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw sg za-
soby informacji i wiedzy oraz budowa i wykorzystanie intelektualnego potencjatu
pracownikow, a nastepnie uksztattowanie sprawnego przeptywu informacji i wiedzy
miedzy pracownikami. Rozwijanie kompetencji pracownikdéw stanowi istotny ele-
ment osiggania wzrostu wartosci organizacji (Carleton, 2011). W gospodarce opar-
tej na wiedzy coraz wiekszego znaczenia nabierajg kompetencje stanowiagce istotny
sktadnik kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw. Okazuje sie, ze duze poktady
wiedzy nie sa wykorzystywane w sposob nalezyty, przez co organizacje nie osiggaja
zamierzonych celow mimo dysponowania odpowiednimi zasobami. Zagadnienia
dotyczace kompetencji pracownikéw staty sie istotnym problemem wspotczesnych
przedsiebiorstw oraz nauk o zarzadzaniu. Sktadaja sie one na kompleksowa oce-
ne przedsiebiorstwa. Posiadanie przez organizacje pracownikéw o réznorodnych
kompetencjach jest jednym z elementow ksztattowania i osiggania przewagi kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa.

W dobie gospodarki opartej na wiedzy kompetencje odgrywaja znaczaca role, co
wynika juz z samej etymologii tego pojecia. tacinskie stowo ,competentia” ozna-
cza bowiem odpowiednios¢, zgodnos¢ i dotyczy zgodnych dziatan, przyczynia-
jacych sie do odnoszenia sukceséw i uzyskiwania pozytywnych efektéw dziatan
(Kopalinski, 1983). Ma ono charakter interdyscyplinarny, co wigze sie z trudnoscia
jednoznacznego zdefiniowania zagadnienia. Pojecie to definiowane jest w wielu
obszarach nauk, zarébwno humanistycznych, jak i spotecznych. Jest przedmiotem
zainteresowan takich dyscyplin naukowych, jak: zarzadzanie, socjologia, psycholo-
gia czy pedagogika.

W zaktualizowanych w 2018 europejskich ramach odniesienia kompetencji klu-
czowych w procesie uczenia sie przez cate zycie wskazuje sie, iz potrzeby kom-
petencyjne nie s3 state, a ulegaja zmianie w okresie catego zycia. Kompetencje
nabywane w szkole musza by¢ rozwijane, aby odpowiada¢ potrzebom przez cate
zycie. Utrzymanie aktualnosci kompetencji i nabywanie nowych w odpowiedzi
na zmieniajace sie potrzeby jest procesem trwajacym cate zycie. Z tego wzgle-
du kazdy potrzebuje ciagtych mozliwosci rozwoju swoich kompetencji w okresie
zawodowej aktywnosci (Komisja Europejska, 2018). Pojecie kompetencji nalezy
odrézni¢ od pojecia kwalifikacji. W polskiej literaturze dotyczacej zarzadzania za-
sobami ludzkimi pojecia kwalifikacji i kompetencji czesto uzywane sa zamiennie,
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gdyz zakresy obydwu poje¢ w duzym stopniu pokrywaja sie. Kwalifikacje definio-
wane s3 w literaturze jako wyksztatcenie o charakterze specjalistycznym, umie-
jetnos¢ prowadzaca do najefektywniejszego realizowania celéw organizacyjnych,
zaséb wiedzy, uzdolnien, doswiadczenia i umiejetnosci niezbednych do wykonywa-
nia danego zawodu lub zajmowania okreslonego stanowiska (Teodorescu, 2006).
Posiadanie czy nabycie umiejetnosci nie gwarantuje jeszcze uksztattowania kom-
petencji, kompetencje stanowia pojecie szersze niz umiejetnosci czy kwalifikacje
(Antonacopoulou & Fitzgerald, 1996). W literaturze wskazuje sie, ze ,poszukiwa-
nie jednej, wspolnej, czy uniwersalnej definicji lub klasyfikacji, o ile w ogodle jest
to mozliwe, nie wzbogacitoby ani wiedzy, ani praktyki zarzadzania” (Walkowiak,
2008). Zagadnienia dotyczace zaleznosci pomiedzy osiaganymi przez pracownikéw
wynikami a ich indywidualnymi cechami oraz zachowaniami byty przedmiotem za-
interesowania juz w poczatkowym okresie ksztattowania naukowego zarzadzania
(Jantti & Greenhalgh, 2012).

Latoienia metodologiczne badai nad kompetencjami menedzerdw braniy hotelarskiej

Badanie ValueView zrealizowane wsrod menedzerdw wskazuje, iz okoto 30% za-
dan przez nich realizowanych mozna uznac za niepotrzebne. Szkolenie takich me-
nedzeréw do osiggania wyzszej efektywnosci nie przyniesie wzrostu organizagji,
a moze nawet spowodowac spadek efektywnosci. Tym samym kazde projektowanie
szkolen wymaga okreslenia poziomu kompetencji, ktorych organizacja na danym
etapie najbardziej potrzebuje. Zatozenie to stanowito punkt wyjscia w projektowa-
niu prezentowanych badan.

Pierwszym etapem badan byto okreslenie zestawu niezbednych kompetengji dla
menedzeréw obiektow hotelarskich. Kompetencje okreslono zarébwno na podsta-
wie badan literaturowych, jak i przeprowadzonych pogtebionych wywiadow indy-
widualnych wsréd 50 menedzeréw obiektéw turystycznych w wybranych podmio-
tach éwiadczacych ustugi hotelarskie w Szklarskiej Porebie, Swieradowie Zdroju,
Legnicy, Swinoujéciu, Kotobrzegu, Ustroniu Morskim i Dabkach. Ta czeé¢ projektu
badawczego wpisuje sie w strategie badan jakosciowych. Metoda gromadzenia da-
nych byt pogtebiony wywiad indywidualny (IDI). Przebieg IDI ma charakter relagji,
podczas ktérej osoba prowadzaca wywiad (tj. indagator) jedynie zadaje pytania
i pomaga respondentowi znalez¢ precyzyjng odpowiedz (Gaskell, 2000). IDI sto-
suje sie wowczas, gdy problem wymaga gtebszego poznania pogladéw i postaw
obiektow badanych (Maison, 2007). Metoda jest czasochtonna ze wzgledu na ko-
niecznos¢ bezposredniego kontaktu z kazdym z respondentow. Pozwala jednak na
zdobycie informacji, ktorych nie mozna uzyskac, stosujac inne metody, np. badania
ankietowe. Opis kluczowych kryteriow metody jakosciowej zaprezentowano w ta-
beli 1.

' ValueView to pomiar rentownosci zadan, stanowisk i komorek organizacyjnych. Rentownos¢ rozu-
miana jest jako stosunek wartosci tworzonej na stanowisku do generowanych przez nie kosztow.
Ocenie podlegajg nie uczestnicy, lecz warto$¢ oraz koszty i pracochtonno$¢ poszczegdinych zadan
(www.valueview.eu).
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Tabela 1. Badania jakosciowe — kryteria

Kryterium Metoda jakosciowa

Pytanie badawcze

.co", jak", ,po co"

Poziom badania

synteza, zrozumienie, opis, zmiany

Stosunek badacza do
rzeczywistosci

uczestniczacy w badanych zjawiskach oraz procesach,
duze zaangazowanie emocjonalne uczestnikow badania

Mozliwos¢ zapozna-
nia sie z przedmiotem
badania

dostep mozliwy dla wiecej niz jednej osoby

Proba badawcza

niewielka liczebnos¢ préby, celowy dobor préby

Metodyka

metody niestandaryzowane

Formy metod

hipotetyczno-dedukcyjne

Wyniki badan

mniej danych, ale dane dokfadniejsze i gtebsze, rezultaty przed-
stawione w kategoriach jakosciowych, trudnosci w poréwnywa-
niu danych

cel badan

fakty i przyczyny

Zrédto: (Brzostek, 2017).

W oparciu o dane uzyskane poprzez pogtebiony wywiad indywidualny i wykorzy-
stujgc dostepne w literaturze kwestionariusze ankiet, przygotowano autorski kwe-
stionariusz ankiety (Chung-Herra, Enz, & Lankau, 2003). Najwazniejsze potencjalne
determinanty kompetencji menedzerskich pozwolity na umieszczenie w kwestiona-
riuszu pytan dotyczacych: myslenia strategicznego, orientacji na wyniki, przywodz-
twa, rozwigzywania problemow. Kompetencje uznane jako najistotniejsze w ocenie
badanych przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Kompetencje uznane jako najistotniejsze w ocenie badanych

Kompetencja Opis kompetengji

Myslenie strategiczne

Rozumiane jako umiejetnos¢ przewidywania rozwoju sytuagji,
planowania adekwatnych strategii dziatania, monitorowania po-
stepow, modyfikowania sposobdéw dziatania.

Orientacja na wyniki

Rozumiane jako zorientowanie na cel, rozumienie realizowanych
zadan, swiadomos¢ wptywu kosztéw na wyniki. Umiejetnosc ka-
skadowania celow, zachowania proporcji pomiedzy naktadami

i efektami finansowymi kazdego dziatania, umiejetnos¢ kontro-
lowania kosztow, poszukiwanie sposobow ich obnizania przy
zachowaniu jakosci, wydajnosci i bezpieczenstwa pracy.

Planowanie,
organizowanie,
motywowanie,
kontrolowanie

Rozumiane jako umiejetnos¢ planowania zasobdéw, sposobdw ich
optymalnego wykorzystania dla realizacji wyznaczonych celéw
oraz kontrolowania ich wykonania. Wykorzystywanie wtasnych
kompetendji i relagji z innymi w celu organizowania i usprawnia-
nia pracy. Umiejetnos¢ wzbudzania, ukierunkowywania i podtrzy-
mywania pozadanych zachowan pracownikow w celu osiggniecia
zamierzonych rezultatéw.
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Umiejetnosci
marketingowe

Rozumiane jako umiejetnosé komunikacji z pracownikami i oto-
czeniem (PR, sponsoring, marketing bezposredni, reklama).

Przywodztwo

Rozumiane jako umiejetnos¢ budowania i wykorzystywania wtasne-
go autorytetu do inspirowania ludzi do pracy, wyzwalania energii

w ludziach, pozyskiwania poparcia zespotu dla realizacji wyznacza-
nych kierunkéw dziatania. ZdoInos¢ do efektywnej pracy w warun-
kach presji czynnikdw zewnetrznych (stres, deficyt czasu, konflikt).

Rozwigzywanie
problemow

Rozumiane jako umiejetnos¢ przeprowadzania analizy posiada-
nych informacji w celu wtasciwego identyfikowania i definiowa-
nia problemu, przetwarzania informacji, dostrzegania zwiazkéw
przyczynowo-skutkowych w zakresie podejmowanych dziatan,
wyciggania wnioskow, dokonywania wyboréw, formutowania
mozliwych rozwiagzan, podejmowania trafnych decyzji w ramach
posiadanych uprawnien. Kreatywnos¢ w rozwigzywaniu proble-
mow. Przewidywanie konsekwencji proponowanego rozwigzania,
rozumienie potencjalnego ryzyka.

Umiejetnosci
spoteczne

Rozumiane jako umiejetnos¢ samodzielnego wykonywania po-
wierzonych zadan z uwzglednieniem skutkéow swojego dziatania.
Umiejetnos¢ ustalania priorytetow.

Wspotdziatanie
Komunikatywnos¢

Rozumiane jako umiejetnos¢ wspottworzenia warunkdéw i whasci-
wej atmosfery pracy, wymiana kluczowych informacji, przekazy-
wanie wiedzy, doswiadczenia, udzielanie wsparcia. Umiejetnos¢
precyzyjnego i jasnego wyrazania sie oraz rozumienia wypowie-
dzi réznych osob. Przedstawianie swoich opinii w sposob jasny,
zrozumiaty i przekonywujacy, aktywne stuchanie rozméwcy.
Otwarto$¢ na kontakt z innymi.

Zaangazowanie
i identyfikacja
Z organizacja

Rozumiane jako dbatos¢ o dobre imie firmy. Lojalnos¢ — ksztatto-
wanie i przestrzeganie pozadanych postaw, norm, wzorcéw za-
chowan - nieakceptowanie nieuzasadnionych kosztow (np. kra-
dziezy, marnotrawstwa, nieuzasadnionych zwolnien lekarskich).
Zaangazowanie i zainteresowanie problemami hotelu, dziatanie
na rzecz ich dobra.

Znajomos¢ branzy
turystycznej

Rozumiane jako umiejetnos¢ znajomosci lokalnego rynku hote-
larskiego. Umiejetnos¢ wskazania gtownych konkurentéw. Analiza
sytuacji branzy w kraju. Analiza oczekiwan klientdw i umiejetnos¢
szybkiej odpowiedzi na zmieniajace sie oczekiwania rynku.

Umiejetnos¢ kon-
centrowania sie na
kliencie

Rozumiane jako zbiér kompetencji miekkich, do ktorych zalicza-
my: komunikatywnos¢, umiejetnos¢ budowania relacji z innymi,
nastawienie na klienta, umiejetnos¢ radzenia sobie z konfliktami.

Zarzadzanie wiedza
i informacja

Wiedza uwazana jest za kluczowy zasob przedsiebiorstwa.
Umiejetno$¢ dobrego zarzadzania wiedzg ma znaczacy wptyw
na sukces rynkowy przedsiebiorstwa. Zarzadzanie wiedzg to
system wielu interdyscyplinarnych dziatan zorientowanych na
efektywne wykorzystanie zasobdw wiedzy w celu realizacji celéw
biznesowych wspdtczesnych organizacji.

Irédto: opracowanie whasne.
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Zestaw pozadanych kompetencji powinien pozwoli¢ na ksztattowanie dziatan roz-
wojowych, w tym réwniez szkoleniowych. Przez dziatania rozwojowe nalezy rozu-
mie¢ zbior efektywnych metod wptywajacych na poszerzanie kompetencji pra-
cownikéw. Proces rozwoju menedzeréw ma na celu wyposazenie ich potencjatu
zawodowego we wiasciwosci niezbedne do wykonywania obecnych i przysztych
zadan, co w efekcie przektada sie na osiagniecie celéw zarédwno organizagji, jak
i indywidualnych pracownika oraz zaspokojenie jego potrzeb (rozwoju). Dziatania
rozwojowe moga obejmowac takie elementy, jak: samodoskonalenie, szkolenia,
mentoring — wsparcie wskazanego mentora, czy indywidualne plany rozwoju — we
wspotpracy ze wskazanym trenerem.

Kwestionariusz obejmowat pytania dotyczace 99 kompetencji szczegdtowych.
Badania objety 70 menedzeréw sredniego szczebla i menedzerow wyzszego
szczebla poszczegdlnych hoteli, ktorzy petnig kierownicze stanowiska i posiadaja
staz pracy powyzej 10 lat. Odzwierciedla to stabilnos¢ zatrudnienia w badanych
hotelach.

Luka kompetencyjna i sposoby jej niwelowania - analiza i interpretacja wynikdw

Przeprowadzona w ramach projektu badawczego diagnoza kadry kierowniczej na
temat kompetencji wskazanych jako kluczowe w przedsiebiorstwie hotelarskim i po-
rownanie z samooceng dokonang przez badanych umozliwity wskazanie luki kom-
petencyjnej menedzerow branzy turystycznej. Jej specyfikacje przedstawia wykres 1.

Wiedza specjalistyczna dotyczaca... 4
Wiedza z zakresu budowania... 49
Wiedza z zakresu ksztattowania... 5
Wiedza z zakresu miekkich narzedzi HR 60
Wiedza psychologiczna 60
Wiedza ekonomiczna 63

Wiedza z dziedziny zarzadzania 65

0 1 20 30 40 50 60 70%

Wykres 1. Luka kompetencyjna wsrdd badanych menedzeréw.
Irédfto: opracowanie wiasne.

W badaniu skupiono sie na wskazaniu obszaréw wiedzy, gdyz bez niej nie ma moz-
liwosci budowania kompetencji. Obszary, ktére badani menedzerowie identyfikuja
jako najbardziej wymagajace uzupetnienia, zwigzane sa z zarzadzaniem (65% uczest-
nikobw badan), zagadnieniami ekonomicznymi (63%), psychologicznymi (60%), czy
kwestiami wykorzystania narzedzi HR (Human Resources 60%). Otrzymany rozktad
wynikow wskazuje, ze w dynamicznie rozwijajacej sie gatezi gospodarki, jaka sta-
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nowig obiekty turystyczne, menedzerowie potrzebuja wsparcia wynikajacego ze
specyfiki zarzgdzania w gospodarce opartej na wiedzy. Przeprowadzona diagno-
za powinna stanowi¢ element ksztattowania potrzeb szkoleniowych, a tym samym
element polityki kadrowej (w ramach posiadanych srodkéw na ten cel). Dzielenie
sie wiedza przez menedzerdw Sredniego szczebla i menedzerdw wyzszego szczebla
poszczegolnych hoteli wymaga przetamania barier zwigzanych z hierarchia w orga-
nizacji, barier o charakterze osobistym, jednak wymierne korzysci staja sie szybko
widoczne nie tylko dla poszczegdlnych pracownikéw, ale i dla catej organizacji.

Wspotczesnie zarzadzanie wiedza jest postrzegane jako istotny czynnik umozliwia-
jacy dostosowanie przedsiebiorstwa do wymogow rynku, poprawy efektywnosci
i innowacyjnosci (Bosua & Venkitachalam, 2013), (Kamhawi, 2012). Rola wiedzy stata
sie na tyle znaczaca, iz pojawity sie pojecia odzwierciedlajace ten stan rzeczy: gospo-
darka wiedzy (knowledge economy) czy gospodarka oparta na wiedzy (knowledge
based economy). Podmioty gospodarcze muszg uzyska¢ odpowiednig ilos¢ i jakos¢
wiedzy oraz wypracowac umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy, ale takze jej aktuali-
zowania. Komisja Europejska przy ksztattowaniu zatozen strategii konkurencyjnosci
Unii Europejskiej takze uzyta w 2000 roku terminu gospodarka oparta na wiedzy
(Karlsson Ch, Johansson, & Sough, 2009). Kozminski przypomina, ze ,Gospodarka
oparta na wiedzy to jest taka gospodarka, w ktorej dziata wiele przedsiebiorstw,
ktére o wiedze opierajg swoja przewage konkurencyjng” i proponuje swoje rozu-
mienie jej budowania. ,Przez budowanie gospodarki opartej na wiedzy bede tu
rozumiat stworzenie warunkdéw sprzyjajacych powstawaniu i sukcesowi przedsie-
biorstw, ktére opieraja na wiedzy swojg przewage konkurencyjna. Tymi podmiotami
moga by¢ m.in. panstwo, wtadze lokalne, przedsiebiorstwa (zwtaszcza sektora finan-
sowego), srodowiska intelektualne i akademickie” (Kozminski, 2001). Z zagadnie-
niem wykorzystania wiedzy wigze sie bezposrednio koncepcja Resources Based View
(RBV). Zwolennicy zarzadzania wiedza i HR przeanalizowali, w jaki sposob wykorzy-
stanie wiedzy w organizacji jest pobudzane przez zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Koncepcje zarzadzania wiedzg i HR pozwalaja ujgc prace oraz wiedze za pomoca
wspolnego systemu i potaczy¢ wraz z kapitatem finansowym, spotecznym, a takze
zintegrowac dziatania planistyczne przedsiebiorstwa. W obu kierunkach wykorzy-
stuje sie to ,jako metodologiczng podstawe do analiz modeli opartych na podej-
sciu zasobowym” (Kaczmarek-Kurczak & Kaczmarek, 2012). RBV wskazuje na wage
wewnetrznych zrédet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, wzbogacajac je
o zagadnienia zwigzane z ksztattowaniem relacji miedzy pracownikami organizacji
i organizacjg samej pracy. W mysl tej koncepgji organizacje traktuje sie jako zbior
zasobow i kluczowych kompetengji, ktorych wykorzystanie ksztattuje efektywnosc
jej funkcjonowania (Gaal, Szabo, Obermayer-Kovacs, & Csepregi, 2015).

Analiza zgromadzonych danych w zakresie kompetencji uznawanych jako niezbed-
ne w przedsiebiorstwach branzy turystycznej i wytaniajacej sie z niej luki kompeten-
cyjnej pozwala okresli¢ niezbedne kierunki ksztatcenia kadry kierowniczej obiek-
tow hotelarskich. Nowoczesne hotelarstwo jest jedng z najszybciej rozwijajacych
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sie dziedzin gospodarki. Aby odnie$¢ w niej sukces, nie wystarcza juz zapewnienie
podstawowych ustug (Shin, Holden, & Schmidt, 2001). ,Rosnace wskazniki ma-
kroekonomiczne i zwigzana z tym wieksza zamozno$¢ spoteczenstwa sprawiaja,
ze inwestowanie w branzy hotelarskiej caty czas jest atrakcyjne. Chec osiagania
wysokich stép zwrotu, zalezna jest jednak od wielu czynnikdéw. Wymaga znacza-
cych inwestycji, posiadania specjalistycznej wiedzy i doswiadczenia. Sukces zalezy,
m.in. od usytuowania, optymalnej wielkosci obiektu, atrakcyjnosci otoczenia i ra-
dzenia sobie z sezonowoscig. Sporym wyzwaniem jest tez kwestia zatrudnienia.
Rekordowo niskie bezrobocie i rosnace ptace z jednej strony sprzyjaja hotelom,
a z drugiej sa zrodtem jej problemow z brakiem pracownikéw. Jednym z kluczo-
wych czynnikdéw wptywajacych na wyniki finansowe jest trwajacy w branzy boom
inwestycyjny. Jego konsekwencja juz jest wzrost konkurencji, co wptywa na obtoze-
nie hoteli” (ORBI, 2019).

Kolejnym krokiem wynikajacym z analizy danych jest okreslenie metod, jakie moga
by¢ wykorzystane do uzupetnienia luki kompetencyjnej. Dla 0séb uczacych sie naj-
istotniejszym elementem jest nie tylko nabycie nowej wiedzy ale przede wszystkim
przetozenie tej wiedzy na praktyke zawodowa. Tymczasem badania wskazujg, iz
tradycyjne metody szkoleniowe czesto wigzg sie z problemem transferu umiejet-
nosci. Wskazuje to, iz formalne szkolenia i metody edukacyjne sg jednym ze zrodet
wiedzy — cho¢ na pewno nie zrédtem satysfakcjonujgcym. Wskazuje sie, iz miejsce
pracy staje sie rowniez istotnym miejscem uczenia sie (Czubak-Koch, 2014). W opi-
nii badanych tradycyjne sposoby ksztatcenia nie spetniajg ich wymogdéw w dy-
namicznym otoczeniu rynkowym. Zdecydowana wiekszos$¢ oferowanych szkolen
koncentruje sie na umiejetnosciach z zakresu konkretnych dyscyplin. Tymczasem
menedzerowie, jak réwniez pracodawcy oczekuja potozenia nacisku réwniez na
umiejetnosci o charakterze relacyjnym, umiejetnosci komunikacyjne czy percepcyj-
ne. Podnoszony postulat ,uczenia sie przez cate zycie” znajduje odzwierciedlenie
w ofercie zindywidualizowanych programéw nauczania (Walulik, 2012). Edukacja
dorostych w rozumieniu idei uczenia sie przez cate zycie utozsamia sie z proce-
sem uczenia sie, ktéry jest sktadowa codziennego zycia, dokonuje sie nieformalnie
(Kargul, 2013).

Przeprowadzone badania wskazuja na wysokie zainteresowanie szkoleniami pro-
wadzonymi metoda ,on-the-job". Tego typu szkolenia na stanowisku pracy sg ni-
skokosztowe i jednoczesnie pozwalajg na dostosowanie szkolen do potrzeb or-
ganizacji. Wada tego typu szkolen jest ich roztozenie w czasie. Metoda polega na
pracy trenera (ktorym moze by¢ zaréwno pracownik organizacji o wiekszym sta-
zu i wiedzy, jak i trener zewnetrzny) z pracownikiem w czasie wykonywania co-
dziennych obowigzkéw. Pracownik na biezaco moze uzyskiwac od trenera wnioski,
sugestie do efektywniejszych rozwigzan i metod pracy. Podstawowymi celami tej
metody staje sie udoskonalenie konkretnych zachowan lub podniesienie umiejet-
nosci zawodowych. Ksztatcenie w opinii badanych powinno zapewni¢ uczestnikom
aktywnos¢ w procesie uczenia — tym samym wskazywane jest stosowanie metod
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aktywizujacych, pobudzajacych do aktywnosci poznawczej. Uwzgledniany jest na-
cisk na dziatania o charakterze praktycznym, ktére w intensywnej formie i krétkim
czasie pozwolg zdoby¢ nowe kompetencje.

Badani wskazywali na zainteresowanie takimi metodami, jak: coaching, mentoring,
udziat w planach nastepstw, powierzanie zastepstwa, wzorowanie sig, rotacja na
stanowiskach pracy, udziat w pracach projektowych. Istotna role odgrywa rowniez
udostepnianie w organizacjach baz wiedzy. Bazy takie powinny obejmowac zarowno
zagadnienia organizacyjne i formalne — istotne dla funkcjonowania danego przed-
siebiorstwa, jak rowniez tresci merytoryczne, metody uczenia sie. Udostepnienie
baz wiedzy cechuje sie podstawowa zaletg z punktu widzenia pracodawcy — niskim
kosztem krancowym przeszkolenia pracownika.

Whioski i kierunki dalszych badai

Otrzymane wyniki moga by¢ wykorzystane w trakcie procesu ksztattowania zato-
zen implementacji zarzadzania wiedza, budowania i realizacji polityki szkoleniowej
w przedsiebiorstwie, a w efekcie dtugofalowych decyzji w zakresie okreslania nie-
zbednych kompetengji dla menedzeréw obiektéw hotelarskich. Kompetencje rozu-
miane jako koniunkcja wiedzy, umiejetnosci i postaw w przestrzeni doswiadczenia
i wartosci stwarzaja warunki do powstawania i ujawniania sie efektéw synergicznych
(Walulik, 2011), co stanowi element funkcjonowania nowoczesnego przedsiebiorstwa
turystycznego. Koncepcje zarzadzania w istotnym stopniu budowane sg na kompe-
tencjach, relacjach spotecznych czy doswiadczeniu. Tym samym zarzadzanie kapi-
tatem intelektualnym stanowi¢ moze strategiczne zrodto sukcesu przedsiebiorstwa
turystycznego. Interesujgce poznawczo bytoby przeprowadzenie badan w dtuzszym
okresie, jak rowniez przeprowadzenie analogicznych badan w tych samych podmio-
tach hotelarskich za kilka lat. Przedsigbiorstwa hotelarskie powinny ksztattowac kul-
ture organizacyjna oparta na zdobywaniu kompetencji uznanych za niezbedne oraz
umozliwi¢ menedzerom zatrudnionym w organizacji kumulacje wiedzy, przekazywa-
nie okreslonej wiedzy wspotpracownikom i kontrahentom. Istotng role moze rowniez
odegra¢ w organizacjach hotelarskich intermentoring, polegajacy na dwukierunko-
wym transferze wiedzy, i zwigzana z tym mozliwos$¢ odwracania rol.
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