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1« Zalozenia metodologiczne i zakres badan
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Temat zostal sformulowany 1 zaproponowany w styczniu 1989r,
pPrzez Kierownika VI grupy tematycmmnej CPBP 'nrgnniﬁanja i zarzge
deanie w sferze turystyki. Kadry w turystyce", Niniejsze zadanie
Jest swigzane z dwoma podtematami, a mianowicie tymi, ktore poru=
szajg w swych badaniach sfere reformy ganpndarnznj w przedsigbiors=-
twach turystycznych i problematyke kadr pracujgcych w turystyce,
Przez Kierownika VI grupy tematyczmej CPBP mostaly sformulowane
tak:ze pewne ograniczenia w realizaoji tego tematu, Ograniezeniami
tymi byly przede wszystkim roczny termin realizacji zadania badaws
czego oraz jednoosobowe jege wykenywanie,

Gidwnym celem zadania badawczego jest analiza przygotowania
kKadr obsliugujgeych bezpesSrednio ruch turystyczny w nkgplil wdra=
Z2ania reformy gospodarczej, Analizma rozumiana sardwno jako pozna=
nie podstawowych kwalifikacji zawodowych pracownikéw w powigzaniu
2z wykonywans pracg i wybranymi elementami polityki kadrewej, jak
i przeglad epinii zwigzanych 2z magadnieniami reformatorskimi w
prznﬂ.i;hin;utulnh, ktére powinny ksztaltowaé sie pod wplywem
przeobrazeli w gospodarce turystycznej /1989r./,

Podstawowe pytania badawcze sg naste¢pujjce : |
1/ jaki poziom i kierunki wyksztalcenia reprezentuje kadra obsiu=

gujaca bezposSrednio ruch turystyczny wybranych przedsiebiorstw?
2/ jak oceniaja pracewnicy swoje kwalifikacje zawodowe, co mbwig
o trudnoéciach i deskonaleniu w dziedzinie turystyki? {hk opi=
niuja kwalifikacje swojege personelu bezpesredni kierownicy
i dyrekecja?
3/ co sip skiada na wiedze i umiejgtmoéci dobrego pracownika biura

podrézy? Na jakie kwalifikaoje specjalistyczne pracownikéw




merytorycznyeh powinno klasé sig nacisk w obecnej dobie, jako
odpowiedZ na zmiany zZachodzgce w turystyce?

4/ Jaka polityke kadrowa prowadzq badane przedsigbiorstwa?
Problemy zwigwane z: racjonalizacja zatrudnienia, trudnofciami
w doborze kadry kwalifikowanej, systemem ecen pracownika oraz
regulami awansowania, problem kadry rezerwowej na stanowiska
kierownicze, zatrudmienie wielefunkcyjne i wielozadaniowe,

5/ Jjak ksztaltuja sig¢ propozycje pracownikdéw, lgoznie z dyrekoja
usprawvnienia pélityki kadrowej i =zatrudnienia w przedsiebiorst-
wach, majgc na uwadze obecne przeobrazenia i zmiany w dziedzie
nie turystyki?

Do badan zestaly wytypowane nastepujace przedsigbierstwa turyse
tyczne:
w» Warszawskie Przedsigbiorstwo Turystyczne "Srfnnn": Biuro Obsiue
gi Ruchu Turystycznego,
@ PITK: Biure Turystyki Zagranicznej oraz Warszawski Oddzial PTTK,
= Ogblnokrajowa Spbéldzielnia Turystyczna "Gromada": Biuro Turys=
tyki Zagranicznej oraz Warszawski Oddzial "Gromada",
Badaniami ebjeto wssystikich pracownikéw merytorycznych dzialdw
bezpoérednio obsiugujacych ruﬁh turystyeczny powyzszych biur:
= Dzialy Koordynacji i Programowania,
= Dzialy Turystyki ijazdnu-j i Przyjazdowej Zagranicznej,
« Dzialy Turystyki Wyjazdowej i Przyjazdowe] Krajowej.
¥ badaniach udzial wzie¢li nastepujgey pracownicy:
a/ personel wykonawczy,
b/ éredni szczebel kierownictwa,
e/ ﬁrsadatnwiﬁiala dyrekejli przedsiebiorstw,
Podstawowymi #rédiami informaeji sa przeprowadzone wywiady opar=

te na trzech rodzajach dyspozycji = powyzszymi pracewnikami,
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Badania empiryczne przeprowadzano od Il-giej polowy maja, preez
czerwieo, wrzesiefi do polowy paZdziernmika 1989%9r, Wywiady przepros=
wadzal autor pracy., Pierwsze dwa miesigce nie byly dobrym terminem
dla biur podrézy, gdyz zaczgl sie¢ sezon turystyeczny. Pracownicy
byli zajeci. Na przeprowadzenie rozmowy trzeba bylo czasami czZe=-
kaé, co w konsekwencji przediuzalo czas realizacji wywiadbw,
¥ zadnym 2z biur nie spotkalam sig¢ z nieprzychylnym nastawieniem,
Rozmowy odbywaly si¢ na osobnosci, indywidwalnie, z zachowaniem
peinej anonimowofci., Tq drogs, posiugujac sie trzema osobnymi
dyspozycjami do przeprowadzania rozméw, zebrano w sumie 90 wywia=
déw; w tym 67 2 personelem wykonawczym, 16 ze Srednim szczeblem
kierownictwa, 7 z przedstawicielami dyrekcji, Podzial na te trzy
kategorie pracownikéw zachowany zostal przy omawianiu puaznsﬁgﬁl-
nych probleméw zawartych w pracy, poddajgc wybrane opinie dwustop=
niowej i tréjstopniowej konfrontacji. Pewne zagadnienia prébowano
rouniez ujaé w kategoriach dynamicznych = wstecz 6w7 lat i obecnie,
Nalezy réwniez zaznaczyé, Ze badana zbiorowo$S¢ oprécz przedstawie
cieli dyrekeji; to w 75% pracownicy obsiugujacy bezpoSrednioc zaw-
graniczny ruch turystyczny, a w 25% ruch krajowy., Uklad ten jest
konsekwencja doboru przedsigbiorstw furystraznynh do niniejszych
badan, |

Wydaje sig, Zze zebrany material nalezy traktowaé jako wstepe
ne rozpoznanie poruszanych zagadnienn i to bardziej W kategoriach
opisowych niz statystycznych, Podniesione bowiem sprawy wymagaja

dalszych, pogigbienych i poszerzonych prace,




3. Charakte ka badanej =blorowosci

-—--—---—--EEE;EI—-— o s e T

EE£EEEE&.EEk°“ﬂ"“EI
Liw tej grupy respondentéw legitymuje sie wyksztalceniem

$rednim, Koficzyli oni gléumie Licea Techniczne i Ekonomiczne

oraz Ogélnoksztalcgce, 31% zbiorowofci jest po szkolach police=
alnych, W zdecydowanej wiekszoSci sq to 2=letnie Studia Obslugi
Ruchu Turystycznego, Natomiast co czwarty pracownik ukoriczyl
studia wyzsze, Jest to przede wszystkim Szkola Gidéwna Planowania
i Statystyki = rézne wydzialy, ale zawsze koliczace sig specjalim-
Zacja z turystyki, Nastepnie Akademie Wychowania Fizyoznego =

= wydeialy lub specjalizacje z turystyki, Ogbélem mniej niZz polows
wa /L3%/ badanych legitymuje sie turystycznym przygotowaniem
zawodowym, 55% respondentéw nie posiada zadnych dodatkowych kwaliw
fikacji turystycznych, Druga polowa w zdecydowanej swej wiekszoSe
¢i ma uprawnienia pilota wycieczek =zagranicznych, dﬁlnj = infors
matora turystyczmnego i kasjera walutowego, Tylko 15% zblierowosci
twierdzi, %Ze nie zna %adnego jezyka obcego, Reszia gldéwnie jeden
lub dwa jezyki obce, Wigkszodé w formie czynnej /rosyjski, ane
gielski, niemiecki/, Bierna znajomosé jezykdéw obcych to przede
wszystkim jezyki: niemiecki, rosyjski, angielski,

12% respondentéw to esoby z 2=7 letnim stazem pracy w tue
rystyce, a 25% = 1l4ei9=letniy 95% badanego personelu wykonaws
czego stanowily kobiety, gléwnie w wieku 20«40 lat,

Prncﬁwniuy Eatrudniani byli giédwnie na nastepujgcych stae
nowiskaeh: specjalisci d/s turystyki fﬁﬁﬁf, samodzielni refe-

renci d/s turystyki /21%/, referenci d/s turystyki /16%/.

Srednia kadra kierownicza
Polowa Sredniej kadry kierowniczej legitymuje sig¢ wyksztale

ceniem Srednim i pelicealnym, majgc ukoliczone nastepujgce szkoly:
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Licea Ogdlnoksztalegce i Ekonomicane, 2~letnie Pomaturalne
Studium Obsiugi Ruchu Turystycznego, Technikum Gastronomicznoe
Hotelarskie, Technikum Dziewiarskie//w ostatnim przypadku sta=

ia praca w PITK oraz 20eletni staz pracy w turystyce/, Druga
Poiowa poesiada ukoficzone studia wyzsze, gidéwnie SGPiS Wydzial
Ekqnnmiki i Organizacji Turystykij dweje pe Geografii na Uni-
wenytecie, jeden matematyk, Analizmujgc wyksztalcenie od stroe

ny zgodnosci pracy ze specjalistycznym przygotowaniem zawodo-
wym, to tylko 1/3 badanych posiada turystyczmne wyksztalcenie
zawodowe, Jednakze wigkszosé legitymuje sie dodatkowymi kwalie
fikacjami turystycenymi, Sg to przede wszystkim: pilotaz wycie=
czek zagranicznych, resortowe kursy wewnetrzne przedsigbiorstwa
oraz kuwsy dla kadry kierowniczej prowadzone przez ODK PP "Orbis",
3/4 éredniej kadry kierowniczej zna jezyki obce, WViekszosd posia=
da 6«15 letni staz pracy w turystyce i to w swoim przedsigpbiors=

twie, Sg teo gldéwnie kobiety w wieku 31=40 lat,

T

Przedstawliciele dzrlkaéi

Wszyscy oprécz jednego przedstawiciela peilnig funkcje dyreke
torskiée z nominacji Zarzgdu lub Centrali, Jedna oseba zostala
wybrana przez zalege w 1981r, Jednakie nie objela ona funkeji
Dyrektora Naczelnego, lecz pozostala jego zastepca. Jedna =z
oséb skomentowala: "mianuje dyrekcje¢ Zarzad jako organ zaloZywe
cielski, Miail byé rozpisany konkurs na stanowisko drrnktﬁrn,
ale nie doszedl do skutku", Caly zespoéi przedstawicieli dyreke
eji legitymuje si¢ wyiszym wyksztalceniem, 4 osoby ukedczyly
wyZsze studia ekonomiczne, dwie = prawo i jedna historie,

Jedna esoba posiada tytul naukewy doktera habilitowanego i jest
od 25 lat wykladowcg na uczelni, Dwie osoby wywodzg si¢ z akae

demickiego ruchu turystyecznego "Almatur" posiadajgc liczne
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uprawnienia turystyki kwalifikowanej /"éredowisko, ktére wypude
cilo dobrg kadre¢ turystyczng, liczng na kierewniczych stanowis-
kach w turystyce"/, ponadte kurs komputerowy oraz kurs doskonae
lenia kadr kierowniczych organizowany przez ODK PP "Orbis",
Ostatni rodzaj szkolenia ukoficzylo jeszcze dwich dyrektordw,
Cztery osoby byly siuchaczami 2=letnich Podyplemowych Studidw

z zakresu: Organizacji i Ekomomiki Turystyki /2 osoby/, Orgas
nizacji i Zarzgdzania /1 osoba/ oraz Studium z zakresu Turystys
ki Zagraniceznej, Wszyscy zZnajg jezyki obce, Staz pracy omawiae
nej grupy pracownikow ksztaltuje si¢ nastepujace:

= lata pracy ogdlem ed 21 « 39 lat

= lata pracy w turystyce od 1§ - 32 lat

- na szczeblu kierowniczym od 10 » 30 lat

= na szozeblu dyrektorskim od J = 19 lat

; lata pracy w tym przedsiebiorstwie od 1/2 do 20 lat.
Dyrektorzy to mezczyZni, Rozmbéweczynig byla tylko jedna kobieta,

Ich wiek zamyka si¢ w granicach 41 = 65 lat,

31.SZ500, _WYNIKI BADAN |

1 unlif nia znuudnwn praco unikﬁv turx:ﬁx&_ Ezhrngz ch
BEEIE&i:binrltw turIEEIEEEIEE
1«1, Ocena lzt“lﬂii sErmad z 1a
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Podstawowym czymnnikiem wewngtrznym decydujgcym o skutecze
noéci realizacji zadari przedsigbiorstwa sa jego kadry, Zasade
niczym problemem jaki staje przed kierownictwem kazdego przeds
siebiorstwa jest kwestia posyskania, utrzymania, rozmieszczenia
i wykorzystania zasobu pracy Zywej jakimi sg kadry, majgac mna
uwadze ich kwalifikacje zawodowe,

W wywiadach poproszene Srednig kadre¢ kierownicza o ogdlng
charakterystyke ostatnich 6=7 lat w kentekécie kwalifikaoji




-?ﬂ

Specjalistycznych pracownikéw obsiugujacych bezposSrednio ruch

turystyczny w przedsigbiorstwie, Eﬁgntunlnu kierunki zmian i

stan obecny, Oprdcz dwdéch o0sdb wszyscy rozmdéwey legitymowali

si¢ co najmniej O=letnim stazem pracy w badanym biurze podroézy,

Oto gibéwne nurty odpowiedzi:

1. Generalnie do 1982r, kadra merytoryczna w badanych przedsies
biurntﬁanh byla w mimre stabilna, Pracownicy biur pedrézy
zarabiali podobne wysokoéci, 0Od 1982r, przez okres lw5 lat
nastepuje bardzo duza fluktuacja, Sekcje, a nawet poszozegoil=
ne dzialy potrafily zmieniaé swych pracownikéw parokrotniel!
Byio to spowodowane po pierwsze = radykalniej résnicujgcymi
sig zarobkami pomiedzy poszczegdlnymi przedsigebiorstwami,
na tych samych stanowiskach pracy, po drugie = wchodzgcymi
w 2ycie /I etap reformy gospodarczej/ nowymi przepisami,

.nzgstn sprzecznymi ze soba, jednakze ktdérych pracownik mu-
slal przestrzegaé, Na tle tym rodzilo sig¢ wiele nerwowyoh
sytuacji, frustracji i konfliktéw, Pracownioy zaczeli odchow
dzié « najozesciej do nowo pnwﬁtajquynh prywatnych biur poe
drézy, Place byly tam zdecydowanie wigksze, przepisy klarow-
niejsze, |

2, Spora fluktuacja spowodowana réwniez byla, jak to nazwali
respondenci, zderzeniem oczekiwali z rzeczywistoscig, Zjawis-
ko, ktére miale ~ i ma ~ gildéwnie miejsce w dzialach i sekw
cjach obslugujacych bezpoSrednic zagraniczny ruch turystycz=
nye. Te oczekiwania nowych pracownikéw to przede wszystkim
mozliwoéeci wyjazdéw za granice, traktowane jako rekompensa=
ta niskich pensji. Jezeli biure nie zapewnialo takich mozliw=
woécl = pracownicy odchodzili, Istniaia taka mozliwobé jedy=
nie w przypadku, gdy pracownik posiadal uprawnienia pilota

wycieczek zagraniczmych, Woéwezas w ramach urlopu mégl prowas
dzi¢ wybrans przez siebie impreze zagraniczna swojego biura,
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Sytuacgja taka istnieje po dzien dzisiejszy.

Czy przy powyiszych problemach moina bylo prowadeié¢ racjonale
na polityke kadr, majac na wzgledzie kwalifikacje zawodowe?
Polowa kierownikoéw odpowiedziala twierdzgco, 2e mozna bylo,
ale jej nie prowadzono, Prace mégl podjaé kazdy chetny i kaze
dy zaprotegowany = i tak si¢ dzialo, Dochodzila do tego calw
kowita, lub w duzym stopniu ingerencja Zarzgdéw, Central bae
danych przedsig¢biorstw turystycznych w doborze kadry pracows
niczej, gdzie specjalistyczne kwalifikacje nie byly podstawos
wymi miernikami obsadzania stanowisk pracy. Cze¢sto byly to
osoby bez jakichkolwiek kwalifikacji turystyczmych, czy stams
Zu pracy w turystyce, a polgcmone ukladami i znajomoSciami,
Istniala réwniez tendencja nie rezygnowania z precownikéw

juz raz satrudnionych, Jedynym wyjSciem przyuczenia ich do
zawodu byly szkeolenia, doksztalcania i mabieranie dosSwiade
czenia poprzez prace., Dzisiaj, ci ktérzy pozostali, to pra=
cowniocy pe licznych kursach szkoleniowych, znajgcy si¢ dobe

rze na swojej pracy,

Wszyscy rommbébwey stwierdzili, %e podstawsg zatrzymania dobre-
go pracownika /a zaoczyna si¢ doceniaé "jako$é" kadry/,

jest wyplacanie mu dobrej pensji, w my$l zasady, Ze fachoww
com nalezy dobrze piacié, Brak mozliwoSei finansewyeh badanych
biur pedrésy przekresla to dziailanie, Wielu debrych priﬁﬁ'ni-

kéw merytoryczmych poodehodzile i odchodzi, wiasnie z tych

przyczyn., Pozostajg "Sredniacy".

Jakl jest stan obecny:

= ozebé zaldg wykrystalizowala sig, jest stabilna, Czesé jest
w "pogotowiu" rozgladajgc si¢ i szukajgc nowej pracy, le=
piej platneje Npe kasjer walutowy potrafi w innym biurze

niz jego ebecne zarobié¢ dwukrotnie wiecej,
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= w wielu dzialaoch /ale nie wszystkich/ nastepuje redukeja
etatédw, stanowisk pracy, komasacja czynnoSci zawodowych
Przy Jjednocmesnym podwyZzszaniu paniji. Jest to prmyjnnun-.
ne przez zaloge z zadowoleniem, Dzieje sige tak tylko w
przypadkach, gdy pracewnik odchodzi sam, rezygnuje z pra=
CYy Wyjezdaa za granice, Nie na zasadzie selekeji dobrych
i lepszych,

= kierownicy twierdzg, %e majg w chwili obecnej duzy wpilyw
na przyjmowanie nowych pracownikéw, Nikt nie jest im w
stanie narzucié decyzji w tej kwestii, jesdli si¢ na nia
nie zgadzajgq. Znikn¢la /prawie/ dyktatura Zarzgdéw i Cen=
trali w doborze merytoryemmych pracownikdw,

= Farysowuje si¢ tendencja do szukania kadry z turystyocznym
przygotowaniem zawodowym, zardéwno Srednim, policealnym
jak i wyzszym, z kenieczng znajomoScia obecych jezykéw,
Sa w tym wzgledzie duze trudnofci, Méwiono o kontaktaoh
ze szkolami, ale i o braku che¢tnych de pedjecia pracy w
turystyoce, |

« kierownictwo badanych biur podrézy zaczyna zastanawiad ai&
nad sposebami zatrzymywania dobrych pracownikéw merytorycze
nych ebsiugujacyeh ruch turystyczny, Starajg si¢, aby pen=
sje byly wyisze, a takze wprowadzajg mezliwoéci dodatkowych
zarobkéw, Jedno 2z przedsigbiorstw turystyecznych wprowadzilo
ostatnie mozliwoéé 10=dniowego oddelegowania pracownika na
okres prowadzenia przez niego imprezy zagranicznej.
Konieczne sg do tego uprawnienia pilota wycieczek zagraniczs=
nych, Pomijajac korzyéci finansowe, biuro to wychodzi z= za~
lozenia, Ze kazdy pracownik obslugujgcy zagraniczny ruch

turystyczny powinien posiadaé takie uprawniemia, i to ze

wzgledow czysto merytoryeczmnych, Bowiem wyjazd taki jest
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sprawdzianem tego co stworzyil, co zaplanewal, "sprawnoSci"
trasy, organizacji, ew, pepelnionych bleddw i pomyslow
udoskonalania, Poza tym kazdy pracownik moze raz na rokedwa
skorzysta¢ = bezmarzowej wycieczki magranicznej. Fracownicy

tego dzialu zaniechali rezygnacji =z pracy.

-

1424 EEEEﬂ_EEEIEEt“'““i“ snﬂndnuiﬁg_gn EEEP:.!;t“EI’tzﬂi
ggrannnlu zzkunnwuggﬁﬂ

Pewyiszy preblem zostal poddany tréjstopniowej epinii,
Beda tdopinie samych zainteresowanych, ich bezpeérednioh kiew
rownikéw oraz przedstawlicieli dyrekejie. ‘
Zdeoydewana wiekszoéé, bo 78% personelu wykonawczego na
pyﬁnniu, czy jest zadowolona ze swoich kwalifikacji zawodowych,
dala odpowiedZ twierdzaca, reszta okreélila je: "niezupeinie",
W ugasadnieniu odpowiedzi =zadowolonych dpn&nudu przekonanie,
#e posiadaja wladciwe przygotowanie zawodowe /65%/. Méwig o
nich ci pracownicy, ktérzy majs ukodiczone szkoly o kierunkach
tupystycznych, ale takze osoby, ktére ukonczyly: 2-letnie
Studia Stenotypii i Jezykéw Obcych oraz Handlu Zagranicznego,
%4 osoby po Liceach Ekonomicznych oraz osoby po fil&logiach
i prawie na Uniwersytecie, Wszystkie te osoby je dnoczew
§ nie zaznaczaja, Ze oprécz wlasciwych kwalifikacji zawodo=
wych posiadajg:
» dutsy praktyke  pracy w turystyce,
= Znaja dobrze jezyki obce,
« nabyly dodatkowe kwalifikacje turystyczne,
= posiadajg odpowiednie predyspozycje do wykonywania zawodu,
Reszta réwniez zadowolonych ze swoich kwalifikacji zawodowych

potwierdzila swa opinie mastepujgcymi stwierdzeniami. /podane
w kolejnoSci wystepowania argumentow/:
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- posiada duzg praktyke, dofwiadczenie mawodowe,

= wykazuje si¢ predyspozycjami do wykonywania pracy w turystyce,

= posiada duzg praktyke oraz ukoliczone liczne kursy turystyozne,

= legitymuje sig¢ wyzszymi studiami, ale nie jest to sprawa naj=
wazniejsza, Liczg si¢ checi, zaangazowanie, rzutkosé, przed-
sigbiorczosé, umiejetnodé nawigzywania kontaktéw z klientem,
kontrahentem, troche doféwiadezenia zawodowego.

Co pigty pracownik byl "eczeSciowo" zadowolony ze swoich kwae
lifikacji zawedowych, glownie z powoddéw niedostatecznej znajo=
moSci jezykédw oboych, za mabﬁnduéw1adcmania W pracy w turystyu
ce, braku specjalistyczmych kwalifikacji, lecsz trnktnuanynﬁgﬁ—h
ko element utrudniajgey mu wykonywanle czymnofci zawodowych,

lecz jako wymbg dalszych, szybszych awansdw,

Zweryfikujmy do$é optymistyczng opini¢ dotyczacg kwalifie
kacji zawodowych personelu wykonawczego % opinig ich bezpoSreds
nich przelozonych, Polowa z nich jest zadowolona =z kwalifikacji
pracownikéw, Uzasadniaja to ﬁrzada wszystkim: ~doSwiadczeniem
ludzi, a takze stwierdzeniem, Ze personel jest "sprawdzony"
/polowa kierownikéw/, duzym ich stazem zawodowym,

- wyksztalceniem pnrnnnalﬁ, W wiakazaﬁni posiadajacym specjalise
tyezne przygotowanie turystyczne, zZnajgcy dobrze jezyki obce,.

Druga polowa bezpoSrednich kierownikéw jest tylko czeSciowo

zadowolona z kwalifikacji mawodowych swoich podopiecznych,

Jakie padaja marzuty? Oto one /podane w kolejnoféci ich wystepow=

wania/:

= aby dobrze wykonywaé prace w turystyce muszg istnieé u pracows
nikéw pewne predyspozycje. Pracownik powinien byé /jako pode
stawa/: dokiadny, spokojny, systematyczny, zorganizowany,
cierpliwy, zréwnowazony, = dobra pamigcig, z osobowoscig,

= nikt z pracewnikdw nie posiada ukoificzonej turystycznej szkoly
zawodowej,
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- personel nie zna dostatecznie jezykdéw obeych,

= brak pracownikéw rzutkich, przedsigbiorczych, posiadajgcych
"2ylke" handlowg, zaangazowanych, 2z "ikra",

- 02¢5¢ pracownikédw jest przypadkowa,

= mozna by wymagaé wiecej od personelu, ale jest obawa, Ze Zres

Zygnuja wowczZas Z pPracy.

A oto opinie dyrekcji badanych przedsigbiorstw na temat kwa=
lifikacji zawodowych personelu wykonawezego obslugujacego beze
peSrednio ruch turystyeczny, Generalnie dominowaly dwa podstawos
we stwierdzenia: 1/ nie ma nacisku na rynek pracy w turystyce,
stad = mogg pracowad w tej dziedzinie wszysoy; 2/ brak jest
prawdziwych fachowcéw, bo nie ma dobrych pensji.

Polowa dyrektoréw widzi pewns poprawg w kwalifikacjach pracowe
nikéw merytorycznych, odnoszac ten stan do dkiresu 6«7 lat wstecz,
Pracowali woéwesas ludzie bez prwghtnwnnin sawodowege, bez zZnaw
jomoéci jezykdw eboych, czgsto przypadkowi. Byla duza rotacja
kadr, W chwili obecnej zalogi sa bardziej stabilne, nabraly
doSwiadczenia, praktyki i wiedzy = ozmym czesto nadrabiajgq brak
ukoficzonych szkél turystycznych - zaczynajgq wliadaé oboymi jezyw
kami, Dwéch dyrektoréw widzi w tej "malej stabilimacji" éuunn
niebespieczeiistwo, ktére juz przejawia si¢ brakiem dzialai
innowacyjnych, nie rutynowych, nie sztampowych, Druga polowa
dyrektordéw byla i jest zadowolona zZe swojego peronelu wykonawe
CZego.

Na kanwie itego problemu poruszene zagadnienie przydatnose
oi ukoidicsonych szkél specjalistycznych do pracy w turystyce,
Wypowiadali sie tylke ci respondemoci, ktérmy ukoficzyli tego
typu sekoly, Byly to przewaznie "zale" i "Ze nie tak to powiuno
ﬂyglqdné"; Oto gléwne watki i spostrzezenia personelu wykonaws

czego dotyczace policealnych 2eletnich Szké61 Obsiugi Ruchn
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Turystycznego /podane w kolejnoéci ich malejgcego nasilenia/:

= uzyskana wiedza 1 uuiqutnnini dajg szybszs erientacje w

Hh;;:zgf:—::;;;t?nn, wigksza i;é;;ﬁﬁ W ndaﬁ;;gﬁi i ﬁfg};;ijﬂniu
czynno$ci zawodowych., Po roeznym, pdltora=mrocznym stazu réz-
nice z osobami bez przygotowania turystycznego zacleraja sieg.
Robimy to samo rownie deobrzey

e nie jestedmy przygotowani wilasSciwie do wykonywania pracy w

turystyce. Znamy tylko obee jezyki, Wiadanie trzema obecymi

jezykami nie jest do opamowania w ciggu 2 lat nauki, Pozostas
wié dun, za to knﬁn:qn- ui' -gunuin.u rllurtﬁuyu lub paiistwo=
‘-?n fdn ﬂfhnrqf. Wigkszy nacisk w nauczaniu J'lyk&u obeych
pulntyd na uuiuthnnid rozmowy knntr-h-ntam,-klinntnu.

= problem praktyk mawedowych jest sprawa kluczowg., Tylke dwie
osoby byly zadowolone z ich organizacji, W wigkszo$ci padaly
stwierdzenia typu "bezmnadziejne", "zadne", Zalezs one gidwnie
od zakladu pracy, opiekuna szkolnege i zakladowego. Dopéki
przedsiebiorstwe nie begdzie widzialo w nich przyszlych potenw
cjalnych pracownikéw, nigdy nie bedg udane i nigdy "ed zaraz"

nie bedg dobrymi pracownikami,

i

s EEE!EE? egzamin do szkél turystycznych powinien r&wnini =auiu-

raé testy /rozmowy/ méwiace o ich predyspozycjach do wykonywa=

nia pracy w turystyoce, Jak do tej pory, szkoly te sa"przecho=

walnig" dla nhlupn&w przed zabraniem ich do wojska, a dla

T T
E————

mnnntnnj czeScli abiturientow du-yﬁ dﬁhrq nnukq jg:?kﬁw obeych,
Malo mdui eig¢ o pracy w turystyce,
- relacje sa nastgpujace: na 100 absolwentdéw Policealnego Stuw |

dium ORT pracuje w turystyce 10 e¢séb, Powinien byé nabér

e i
20s0sobowy i dla wszystkich praca po szkole w instytucjach

P,

turystycznych,

e —




Absolwenci wyzszych uczelni kierunkéw i specjalizacji turysty-
cznych ubolewajg gléwnie nad brakiem dobrze zorganizewanych pra=

ktyk zawodowych., Osoby po AWFeach twierdzg, ze stosunek Kierows

nictwa hiurn do nich ;;:?hnninj prﬁyuhylny, nit do ahnulwantﬁw'
po kinrunkanh nknnﬂuinmnynh.

Réwniez Srednia kadra kierownioza vypowiadala si¢ na pewyde
say temat, ;"rnnnuh opiniowania kwalifikacji mawedowych nnrrtné
rycznych pracownikéw, Przewazalo wsréd rhinﬁyuﬁ# przekonanie,

ze szkoly turystyczme zaréwno szczebla Sredniego, policealnego,

a nulasznzangytamngﬁ, g£eneralnie niq pr:ygntnuujq absolwentow

— e —— Y -

deo pnuuy w turyutynu. Daja jedynie pewna oglade i orientacje

P, e ————— s

w zngndninninnh turystycznyeh, Wiadomo$ci oderwane sa od Zycia,

e L e L

nia aktualizowane 1nfnrmanja i pr:npiuy. Padio nawet stwierdze=

T Ty o

nie, %Ze niektdédre programy w szkolach Hytnzynh u?ladnnn sa"pod"
wykladowcdéw i nie majg nic wspdlnego Z rzeczywistodcig turysw
t?nmaﬁ. Jedynym plusem obecnych szkél turystycznych jest dobra
nauka jezykdédw obeych, Zdaniem kierewnikéw w pracy w turystyce

wazne sa predyspozycje,; ktére powinny byé brane pod uwage na

réwni z wyksztalceniem turystycznym, Trzeeim elementem posta—
wionym réwnolegle z dwoma poprzednimi jest deéwiadozenie i praw
ktyka-sawodowa. | -
Kierownicy zwrdcili szczegdlng uwage na nieforiunng organi-
zacje praktyk szkolnych w przedsigbiorstwach, Odbywajg sig¢ one
w miesigeach najbardziej wyteZonej pracy wszystkich pracownikéw
obsiugujacych bezposrednioc ruch turystyezny, czyli w tzw, sezo=-
nie, W okresie tym, nikt nie ma czasu na zajecke sie praktykane
tami, Nikt nie powierzy im pracy merytorycznej z uwagi na moZ=
liwoéci blednego wykomania, Czasu na poprawianie nie ma., Czesto

idzie za tym réwnieZ odpowiedzialnoéé finansowa, W ten sposéb

praktyki zawodowe koticza si¢ przysliowiowym naklejaniem znaczkbw,
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Potwierdzaja to absolwenci, Dopdki wiec terminy praktyk nie
bgda zgrane Zz harmonogramem i nasileniem prac merytorycznych

w danym przedsig¢biorstwie, doputy beda one fikcja dla obu stron,

1e2e1e TrudnosSci w wykonywaniu czzganéni zawodowych

s e Sl e e e G e e —— . . B e T — — i —

EEEE“nﬂlu wzggnawnzlgg

Froblem ten zostal poddeny dwustopniowej opinii « samych

zainteresowanych oraz ich bezpofSrednich 4ch kierownikéw,

70% badanej zbiorowoSci mie odczuwa zadnych trudnoé$ci przy wyko=

nywaniu swoich mzadan zawodowych, Co pigty pracownik tak, Sq one

Zwigzane z nastepujacymi problemami /podane w kolejnodci ich

malejgcego masilenia/:

= niedostateczna znajomosSé jezykdw obeych,

= bardzo mgeczgca praca w sezonie: wiekszy zakres obowiazkow,
spowodowany nie tylko nasileniem obsiugi ruchu turystyoczmego,
lecz takie licznymi zastgpstwami, przediuzajgcym sig¢ czasew
pracy,

= trudnosSci wynikajgce z krﬁtkiagn stazu pracy, braku rutyny,
niepeinej wiedzy,

« olbrzymia, niapuﬁrzﬂhna wewngtrzna dokumentacja,

= zmieniajace sig¢ jak w kalejdoskopie przepisy, ceny usiug,
przeliczenia itp., wprowadzajace nerwowo$é w codzienno$é pracy
Zzawodowaj,

= zle warunki pracy: halas, niewlasSciwe oSwietlenie, brak kome
puteréw, sprawnych telefondéw, teleksdw,

= niecczekiwane sytuacje, ktére powimny byé wliczane w specyfi-
ke pracy /np. nie odlecial samolot, zachorowal pilot, popsui
' sig transport itp./,

= niewla$ciwe terminy przyjmowania do biura praktykantdéw. Nie

moze byé to sezon turystyczny,
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~ brak wlasciwej pomocy przy wprowadzaniu do pracy,
= ogromme k%npnty Zz zalatwianiem bazy nooclegowej w ramach realie

Zzacji imprez turystyki pobytowej, ciagle blagenie, "zdobywanie"

jej, "podlizywanie sie",

Prawie wszyscy pracowniocy obsiugujgey turystyke krajowa wskazy=
wali na pu:tqpujqﬁy upadek tej formy turystyki, Giownie z powodu
coraz wyzszych cen, Fakt ten dotyczy nawet turystyki szkeolnej, jak
wiadomo dotowanej, znizkowej, Program imprez dla dzieci, ukladany
przez szkolg, czy zaklad pracy niedostosowany jest do ich wieku,
Przewodnicy réwniez nie potrafiag rozmawiadé z dziedmi, zainteresowaéd
je przekazujgc ciekawe informacje, Rola badanych prncnuniﬁﬁu'n-ry-
torycznych jest &ciéle usliugowa, nie twdércza, Zalatwiaja tylknr
iwindﬁ:nnin. Czasami doradzg, Stwarza to frustracje i zniechgocenie,
Specjalistyczne kwalifikacje turystyceEne nie sa w tym wypadku po=
trzebne, Troche lepiej wyglada sytuacja turystyki indywidualnej
krajowej. Pracownioy sg ozesto proszeni o zaplanowanie wyjazda,
wycieczki ¢Zy Zwiedzania miasta,

Jak widzg ten problem bezpofredni kierownicy? Jedna trzecia tego
Zespoiu stwierdzila, %e jego personel nie odozuwa Zadnyoch widocz=
nych trudnesci ﬁ'urk-nyquiu czynnoSci zawodowych, Jest dosSwiadezoe
ny, = duzg praktyke, Zaangazowany w to ce robi, "potrafimy wspélnie
rozwigsaé kazdy problem", Reszta kadry kierowniczej wskazala na
"zestaw" spraw, ktére stwarzajg pewne trudnoScoi pracownikom, W ozgé=
ci pokrywajg si¢ one = opiniami personelu wykonawczego. 5§ to nase
t¢gpujgce zagadnienia /podane w kolejnoéci ich malejgcego masilenia/:
»  dnia na dziefi zmieniajgce si¢ ceny, przeliczniki, nowe kalkula-

cje, runiinz-nin, duza odpowiedzialnoéé finansowa, Wszystko to

stwarza pracg nNerwows,
= niedostateczna znajomosé jeaykdw obeych,
~ brak predyspozycji do wykonywania zawodu /niedokladny, niesytema~

tyeczny, niemorganimowany, nieprecyzyjny/,




= kiepotliwa jest dla pracownikédw praca przy telefaksie, teleksie,

= ogromne sg klepoty 2z rezerwowaniem miejsc mneclegowych, ktérych
permanentnie brak,

= sg osoby, ktére dopieroc wprowadzane sa w rytm i znajomofé pracy,
Ich trudnofei zawodowe w tym przypadku to sytuacja nmermalna,

= jesli pracownik debrsme ma wykonywaé swoja prace musi byé nig
zainteresowany, W przeciwnym razie kiopoty beda istniel stale,

- prnaatrzﬂﬁania regul postepowania w przedsigbiorstwie,

- pnrm.nnntny-héighéntnrillﬁw informacyjnych; map, prmawuﬂnikﬁw,

drukéw, folderdw itp.

1.2.2, Doksztalcanie i dnaknnnllnii zawodowe
# T iy e e e i

Zagadnienie to zostalo poddane dwustopniowej opinii. Wypowiaw
dali si¢ na powyzszy temat pracownicy oraz ich bezpoéredni przelo=
zeni. 78% /l1/ badanych szczebla podstawowego stwierdzile, Ze powine
ni uzupeinié swoje kwalifikacje zawodowe, Ich propozycje s naste=
pujace /badane w kolejnofci ich malejgcege mnasilenia/:
= nauka jezyka obcego, I to w formie lektoratéw mnauczajgcych

/wiekszoédé/, jak i w formie prowadzonych konwersacji. Dominujg
glosy, aby sprawg tq zajele si¢ przedsigbiorstwo,

- ukoliozenie kurléu pilntﬁu :ngrunin-nruh,

= lustracgja hnzy zngrlninmnnj i krajowej, Uzyskanie ta-drogg pele
nej i rzetelnej informacji, Flkf ten ma duze ZInaczZenie przy
sprzedazy imprez., Hedzile réwnies przyozyns mniejszej iloSoi zae
zalen i m&ln:zlnyuh prntnnsji przez klientow,

w TAZ LA min-iqn wewnetrzne spotkania, gdzie bylyby omawisne nowe
prsepisy, sytuacje, sposoby postppowania, Rowniez sprawy meryto=
ryczne biura: plany na przyszloéé, argumenty dia pede jmowanych

decyzji. Bylaby to forma wspdluczestniciwa w prowadzonej poli=-
tyce przedsigbiorstwa,




-« ukoliczenie wy#szych studidw turystycznych,

= podawanie /ozy to w formie spotkasi, czy mturinlﬁwfmaktunlmini
turystyki ﬁagraninznaj zaréwno w fazie planowania, rn;iim;nji
jak i lﬁﬁuuhﬁw.kalkulnnji cen, Potrzebne kontakty =zagraniczne,
poznawanie réinych Srodowisk, korzystanie z badan marketingowych,

= ukoficzenie studiéw podyplomowych w dziedzinie turystyki,

= przeszkolenie rozliczeniowe po sezonie,

= przeszkolenie komputerowe dla wszystkich pracownikow,

e — —— ——

Co czwarty pracownik nie widzi petrzeby uzupelniania swoich
kwalifikacji, bowiem:
- posiada aktualne i wystarczajgce wiadomosci, aby wykonywaé zawdd,
= posiada odpowiednie i wystareczdjgce turystyczne kwalifikacje
specjalistyczne,

= wykonuje prace ponizej swoich kwalifikacji mawodowych.
Dwoje mnowych, mlodych pracownikédw nie odpowiedzialo na pytanie,

Jakie propozycje uzupelnienia kwalifikaecji zawodowych sweich
Pracownikéw wysuwa ja bezpoéredni kierownicy? Polowa z nich nie
widzi 2zadnej potrzeby, aby w jakiejkeolwiek formie jego pracownicy
doskonalili sie lub doksztailcali, Na biezgco, poprzez codziemnns
Praktyke nastepuje permanentne samoksztalcemie personelu wykonawe
czego, Jeden z kierownikéw wyrazil opinig¢, begdac sam po Sredniej
szkole ORT i wyzszych studiach ekonomicznych w dziedzinie turyse
tyki, ze zaréwno szkoly jak i wszelkie kursy /oprdcz uprawnien
pilota zagraniczmego/ "nic nie daja, trzeba byé zainteresowanym
pracg 1 peosiadaé osobowoSéEY,

Druga polowa Sredniej kadry kierownicze] proponuje formy uzZue=
pelnieii kwalifikacji zawodowych swoich pracownikéw, Jak mozZna ZzZa=

uwazyé pokrywajgq sig¢ one w czesSci z sugestiami persenelu wykona we

czego, Sa to:

_-—




= rézne formy nauki jezykdédw oboych. Dla jednych pracewnikoéw j&rtir
podstawa wykonywania czynnoSci zawodowych, dla innych nie, Lecz
katdy pracownik pracujacy przy obsludze ruchu turystycznego po-
winien znaé¢ chociaz jeden jezyk obey,

= kadra obslugujaca ruch zagraniczny powimna obligatoryjnie koili=s
pzyﬁ pilotaz zagraniczny, Daje to dobrg szkole, Jest woOweczas rze-~
czowo przygotowany, poznaje ludzi, trase, widzi manakamenty, jest
otrzaskany z nietypowymi sytuacjami jak np., choroby, pobicia,
narketyki, zgony, szpitale itp.,

e wiréd pracownikédw obsilugujgacych mngrﬁni:zny ruch turystyczny
powinna nastepowaé specjalizacja rynkéw, obejmujgca caloksztalt
dzialalnoéci zwiazanych z danym terenem, krajem, Wigze sige to:
ze %znajomodcig danego jezyka, umiejetnoScia zawierania umdw,
osobistym pozmaniem kontrahenta, wyjazdem na lustracje bazy,

a t&ft# co pewien okres tygodniowymi praktykami =zagranicznymi,
= personel ubnlugujqny krajowy ruch turystyczny powinien pnniﬁdaﬁ

uprawnienia przewodnickie na 2«3 trasy, objezdzaé¢ co pewien

_— e T Ty = — ——

okres czasu baze nnﬂlaguuﬂ i Zywieniowg, znaé dobrze caloksztalt
warunkéw imprezy,

= "inwestowanie" w pracownika to obowigzZek biura obsilugi ruchu
turystyoznego., Niezaleiznie od wysylania go na roEne przeszkole=
nia, przynajmniej raz w roku powinny odbywaé sig wewngtrzne
spotkania z dyrekcja /Centrals, Zarzadem/, na ktérych omawianoby
nowe przepisy i ich interpretacj¢, nowe zarzgdzenia, n&uilnhy
sie¢ o meryrotycznych sprawach przedsigbiorstwa, mozna hylnhy

- pytaé, proponowaé, dyskutowad,

- wspblne wyksztalcenie metod pracy dla calege zespolu, bowiem
praca jest ;Eﬂltﬂ zastepcza, zbiorowa,

-« pomy$leé przyszlodciowo i przeszkolié kadre merytoryczng w

obsliudze komputerodow,
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fredpie] kadry kisrownigse]

Problem ten zostal poddany irdjstopniowej opinii. Oeceniajag
swoje przygotowanie zawodowe sami kierownicy, dyrekcja oraz perso=
nel wykonawczys, COi ostatni poprzez uznanie lub nie Uﬂjusn bezpo=
sredniege przelozonego za dobrego fachowca.

Oprécz jednej osoby cala Srednia kadra kierownicza jest zadowo=
lona ze sweich kwalifikacji zawodowych, Skladajg sie na to przede
wszystkim nastepujace elementy:
= duze deéwiadcrzenie zawodowe w turystyce /wszyscy kierownicy/,

« autentyoczne zasngazowanie w pracy /wszysoy badani/,

= dobra znajomesdé firmy, przejScie przez wszystkie dzialy merytom
ryczne biura, ukofiegome liczne kursy obsiugi ruechu turystycznego
/3/4% respondentiw/,

= dobra znajomosé 2=3 jezykéw obeych /polowa badanych/,

Opinie dyrektoréw réwniez sg pozytywne edmoénie kwalifikacji
zawodowyeh Sredniej kadry kierowniczej merytorycznych dzialdw
biura., Cz¢séé z nich twierdzi, 2e ten typ kadry byl 6«7 lat temu
stabilny i o wlaSciwych kwalifikacjach specjalistycznych, Stan
ten istnienie po dziéd dziedi, Inni méwniag o dawnych praktykach
powolywania Sredniej kadry kiurﬂunieznj z zewngatirz, kiedy wyksziale
cenie zawodowe nie odgrywalo najwazniejszej roli w uzyskiwania
tej funkcji. W chwili obecnej odchodzi sig¢ od tych metod, Poszukue
Je sie dobrych pracownikéw merytorycznych, gidwnie z wlasnego per=
sonelu wykonawczego /nie wszyscoy nadajgq sig¢ do pelmnienia tych fune
kcji/ lub =z zewnatrz, Zadowolenie dyrektordéw ze swych kierownikéw
przejawia sie¢ w uznaniu pesiadania przez nich:
= duzej praktyki zawedowej, bardzo dobrej znajomoSci firmy, “"wye

ezuciu® dzialania na rynku turystycznym, saangaiowania w praceg,
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co rekompensuje braki wykszatalcenia turystyoznego,

& wyiszego wyksztalcenia 1 duzej pr;ktyki zawodowej,

» czgs6 z nich przejawia /oo Jjest poplerane/ twbrozoéé dzinliﬁin,
pomysiowoéé, inicjatywe, sa rmutey, chionni na nowoéei i nowe

rozwigzania, potrafig pudajmnwnﬁ-:myhku decyzje. ‘

Opinie personelu wykonawczego o swoim bezpofrednim przelosonym
uzyskano pytajge sig: "ezy uwaza swojego kierownikasszefa za dobs |
rego fachowoa?" 808 pracownikéw tak wladnie uwnta,lpnpinrajqn swo jq
opinie¢ nastepujgoymi argumentami /podane w kulujnniﬁiliuh malejge
cego nasilenia/:

; . % jest dobrym pracownikiem mII:TtﬂrTnEII}"H' zZna pmnrn;lng'n znipﬂ-

iu, moze zastgpié kazdego pracownika na. danym stanowisku pracy,

= lubi swojg prace, jest w nig :a-nguﬁdnuny, :

= posiada turystyczne wyksztalcenie specjalistyozne,

~ potrafi szybko pndudmuwad'wi;dniwnldanyzja, _

= umiejetnie wﬁpﬁlprncujn ] ludimi, Ja-t.ipruwindliuy, uczeiwy,
tolerancyjny, | |

- jest pracowity, dokiadny, sumienny, opanowany,

- posiada wysokg kulture osobistsg,

E= ~ posiada zdolnodci organizatorskie,

Co piaty pracownik merytoryozny badanych instytucjli nie jest |
w peinli zadowolony Ze swojego hampoiradninéo przeloZionego poniewas! !
« brak mu predyspezycji kierowniezych, nie posiada strategii dziae
tania, wmalo mdnnfdnuany i odwazny, nie idzle 2z postgpem, brak
pomysidéw i rzutkesSci w dzialaniu, bez 1nnun;ji'f=ﬂunydnhania
najwazniejszy argument/, :
= niekompetentny,

-~ czasami niesprawiedliwy,

- posiada diuga praktyke zawodowa, ale bez turystyocznych kwalifie

kacji zawodowych,
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= brak Fultury osobistej,

JdggzgﬂﬁrL strukturze organizacji /dotyczy gléwnie zastepcow
dzialdéw i sekeji/.
Daje sie zmauwazyé, 2e wszystkie trzy opinie w swych podstawowych

spodtrzezeniach sg do siebie zbliZone,

1¢3.1. Trudnos$ci w_wykonywaniu zadaii kierowniozych

T L N ) e s e e i i ] ok L S e Y N PN (Y P A

Polowa kadry Sredniego szczebla nie odczuwa Zadnych trudnos-
ci w wykonywaniu swoich zadanh kierowniczych, druga polowa tak,
Sa one zwiazane z mastepujacymi sprawami:
a/ z wykonywaniem czynnoSci zawodowych
- stale zmiany kurséw pienigdza, a co za tym idzie stale prze=
liczanie kosztdéw kazdej imprezy, co sitwarza zupeinie nienorw
malng sytuacje,
= nadmiernie rozbudowana wewnetrzna dokumentacja biura,
- zwalczanie starego stylu pracy od s+ do i nic wigcej, pra=
cownicy bez inicjatywy i zaangazowania,
=spora fluktuacja personelu, trudnosSci z cigglym przyuczaniem
nowych pracownikéw do zawodu, Po roku odchodzg i wszystko
m#nzyna si¢ od poczgtku, Sa to osoby bez turystiyczmnego przyms
gotowania zawodowego,
b/ z komunikowaniem sig¢ z pracownikami:
AN trudnosSci w wypracowywanin rapﬁlnnj metody pracy dzialu
i egzekwowanie tego od pracownikdw,
« duzo absencji, urlopdw, nieobecnoSci w pracy = rozmowy n@
ten temat sg zawsze klopotliwe,
- miodzi ludzie potrafia byé agresywnli w swoich racjach
i zadaniach,
¢/ z wynagradzaniem swojego personelu:

- problem jak zatrzymaé dobrego merytorycznie pracownika,
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= jak przyeciggnaé, zachecié dobrege fachowca de pedjeoia pracy
w biurze turystyki,
= niesnaski wynikajgce z przyjetej metody placenia dobrze dobe
rym pracownikom, a nie wszystkim réwno,
d/ =z osobistym charakterem:

= nieumie jptnoéé stawiania spraw ostro i kategorycznie /a cza=

sem wymaga tego sytuacja/.

2e Praca znﬁdnﬁ
2+1 Stnginﬁ zadowolenia = Er‘EI.E“"“Eﬂrﬂi

"Gibéwng funkcjg stamu zadowolenia jest wytworzenie sytuacji
de zachowania kontaktu z tymi przedmiotami i sytuacjami, kidre
zadowolenie wywolaly, a takze do powtarzania wywolujgcych =zado-
wolenie czynnefci, Tendencja do zachowania kontaktu 2z sytuacjami
przynoszgcymi zadowelenie moze przybraé formy gotowosScli de popie=
rania, ozy troski o imteresy tego przedmiotu /osoby, grupy, inse
tytueji/, ktéry jest &rddiem =nduuulunia':z.

Tak wiec stopieri zadowolenia = u?knnauﬁnyuh czynnoSci zawodow
wych jest elementem stabilizujacym pracownika w danym pr:aﬁ-igbinrn-
twie., Przedledimy jak tem problem ksztaltuje sig¢ w badanych instye
tucjach, Glos majg pracownicy merytoryczni szczebla podstawowego,
84% tej kadry jest zadowolena = pracy w swojej firmie, Jest to

stwierdzenie generalne, Respondentéw tych proszono rdéwniez o ue

-~

szoczegdlowienie wydanej opinii, podanie pozytywnych i negatywnych
cech wykonywanej pracy. Do pozytywnych elementéw pracy zaliezyli
/129 glosbw/ elementy podane w kolejnoéci ich wystepowania:

« ociekawa, interesujgca praca, lubie ja /zdecydowanie wyrézniajacy

si¢ czynnik/,

A L O e NP, e o v

J.Rnyknwuki, Problematyka i metedy badarli nad zadowoleniem z praoyy
Wroclaw 1973
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-~ mila atmosfera, dobre stosunki migdzyludzkie,

- praca dajaca bezpoSredni kontakt z klientem, #ywa, nie monotonna,

"coé sie dzieje",

~ mozliwodci wyjazdéw zagranicznych jako pilot imprez swojego

biura,

= praca zgodna z posiadanymi kwalifikacjami,

= przywigzanie, przyzwyczajerie,

= widoeozne s efekty pracy,

= zadowolenie z kierownictwa firmy,

» danie duzej samodzielno$ci, moznosé wykazania sie pomyslami,

"wyzycie sie",

Negatywne elementy pracy zawodowej wyrdznione przez badanych

to /60 gloséw podane w kelejnoéci ich malejgcego nasilenia/:

niskie marobki,

praca w sezomnie, duie obcigZenie fizyczne i psychiczne, zbyt
nerwowa praca,

zle warunki lokalowe,

stala, duza edpowiedzialnoéé finansowa,

przerost biurckracji, nadmiar niepotrzebmej dokumentacji wewngtrzes
nejs

niedoskonala organizacja pracy,

slabe warunki socjalne,

niewtaSciwe zachowanie klientéw /"zawsze z pretensjami, ciggle
zdenerwowani « odbija si¢ to na moim do nich stosunku"/,

stare schematy myflenia, opér bezpoérednich kierownikéw i pra-
cownikéw w wprowadzaniu nowych pomysidw,

brak dobrej atmosfery i wspdélpracy migdzyludzkiej Jod dyrekeji
poprzez $Sredni szczebel kierowmnictwa po personel wykonawezy/ ,

brak sprawnych telefondw, teleksdw.
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15% personelu wykenawczego jest tylko czeéciowo madowolona
Z pracy w swojej firmie., Powody sg nastepujace:
- prmﬁdn wszystkim niskie zarobki,
- nie sa w pelni wykorzystane kwalifikacje zawodowe pracownika,
= btak dobrej atmosfery, wspolpracy z dyrekcja, kierownictwem
i pracownikami,

- poczucie braku wplywu na to co sie dzieje w dziale /sekcji/.

Jedna osoba calkewicie nie jest zadowolona z wykonywanej pracy,
Jest w okresie wypowiedzenia, Co mbéwi?i "Jestem po Studium ORT,
znam dobrze dwa jezyki, lubig t¢ pracg, jestem dobrym pracownikiem,
Nieoficjalnie od roku pelni¢ obowiazki kierownika dziaiu bez dodat=
ku funkoyjnego. Na dodatek obroty dzialu wzrﬁslr 2=krotnie, a Zes=
pé1 "za to" dostal najnizszg premie, Wszystko ma swoje granice" »
i chyba rzeczywibScie,

Rzecz jest znana, Prawie we wszystkich publikatorach, a juz
s

na pewno w potocznych Stwiedzeniach narzekamy generalnie na zdg
obsiuge klientéw w pefistwowyoh biurach podroézy, W badaniﬁnh SPY=~
“tano sie respondentdéw jaki charakter pracy wybralby, gdyby mial
do wyboru: codzienny bezposredni kontakt z indywidualnym klientem,
czy prace rowniez obslugujaca bezposSrednio ruch turystyczny, leoz
na szczeblu programowania i koordynacji imprez, Folowa kadry wybra=
ta drugi wariant uzasadniajgc swoja decyzje w sposdb nastepujgcy
/podane w kolejnoéci wystepowania argumanﬁﬁwf:
~ spokojniejsza, mniej nerwowa ﬁrﬂna, mniej kiopotow, praca =
klientem jest niewdzieczna, Ostatnie zmiany cen powodujg lawing
skarg, sporéw, awantur i pretensji, a i wigcej pracy dla samego
pracownilea,

« ciekawszy charakter pracy, tutaj sie¢ tworzy, mozna wykazaé sieg

inicjatywa,
= tylko mlodzi ludzie moga pracowad¢ z indywidualnym klientem, maja

wigcej cierpliwoéci,
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= trzeba posiadaé specjalne predyspozycje do tego typu pracys.

Co trzeci pracownik preferuje prace z indywidualnym klientem

/kontrahentem/ twierdzac, Ze lubi przede wszystkim Zywg, bezpo=

Srednig rozmowe, Ze jest to charakter pracy atrakoyjnej, nie mo=

notonnej, dajgcej duzo satysfakeji, Dla 18% badanych nie jest

wazny ten podzial, WazZna jest praca w turystyce, ktéra lubij.

Poproszone rdéwniez bezpoSrednich kierownikéw o odpowiedZz czy

praca 2z indywidualnym klientem przysparza pracownikom kilopotow?

Wigkszodé szefdw stwierdzila, %e Zadnych, Zwlaszoza jesli pracow-

nik zna jezyki obce., Reszta, %e czasami zdarzaja sig¢ problemy

zwigzane giéwnie ze wzrostem liczby klientéw 2adajacych i skarwe

zaoych sig¢. Pracownik musi potrafié zachowaé spokédj, zréwnowaze—

nie, rzeczowosé argumentdw, Kazdy klient wymaga indywidualnego

podejScia, nalezy pamigtaé o zasadzie, Ze odtrgcony klient nige

dy nie wréci drugi raz do tego samego biura podrézy,

Majac na uwadze zardéwno zadowolenie pracewnikdw merytoryczs=

nych ze swoich kwalifikacji zawodowych jak i z wykonywanej pracy,

ktéra w duzej mierze pokrywa si¢ % dokonanymi ewentualnie wybora-

mg charakteru pracy, dopeinijmy oceny i uzyskajmy odpowiedZ na

Pytanie: czy kadra ta uwaza siebie za dobrych pracownkkdoéw?

91% uwaza, ze tak /"tak sadze"/. Dlaczego tak twierdza? Ce skilaw

da si¢ na obraz dobrego pracownika = jakimi sg5? Kazdy z pracow=

nikéw tej grupy zglosil trzy eczynniki, pierwsze pi¢é zdecydowanie

wyrézniaja sie iloscig glosbw:

.

debre wykonywanie ezynnofSci zawodowych,

diugi staz pracy w turystyce, duze doswiadczenie zawodowe,
wlasciwe kwalifikacje zawodowe,

zaangazowanie w swoja prace, zainteresowanie /"zyje ta pracg"/,
posiadanie predyspozycji do wykonywania tego zawodu /"szybke

nawigzuje kontakt z klientem /kontrahentem/, jestem spokojny,
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cbowiazkowy, zdyscyplinewany, szybki, nhrntny“/,
= jestem fachowcem w swojej dziedzinie leoz musze lepiej zarabiaé,
- jest to praca, ktérg kazdy moZe d&hr:n wykonaé, jezeli zechce.
Pracownicy /nieliczni/, ktérzy twierdzaq, Ze jeszoze nie sg w
peilni dobrymi pracownikami « to kadra o najnizszym stazZu pracy

/do 2 lat/: "za mala praktyka, nabieram dopiero pewnesci siebie",

2a2y Egiqin o zarobkach Brnnnﬂnikﬁw nnEIEEEIﬂEﬁIEE
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Z powyzZzszego obrazu marysowuje niq sylwetka pracownika merys=
torycenego dobrze przygotowanegoe do pracy w turystyce, zadowclone=
go 2 charakteru czynneféci zawodowych i dobrze wykonujgcego powiew
rzong mu praces Jak wiec zarabiaja? Badanie poloZenia materialne=
g0 nalezy do nmajtrudniejszych, Dlatego tew ograniczonoe si¢ do py-
tania o oceme dochodéw pracownika, 55% ocenilo swoje zarobki jake
absolutnie zle: "za to co robimy i jakie obroty uzyskujemy powin-
nidmy zarabiaé duzo wiecej", "duza odpowiedzialno$é fimansowa,
praca nerwowa, cigika, zarobki powinny byé¢ lepsze", "trzyma mnie
tylko to, %Ze wiem, Ze coé sip musi zmienié¢ w tym wzgledzie",

Co piagty pracewnik twierdzi, Zze jego =zarobki sg przyzwoitey dobre,

Jest to wynik starai dyrekcji w stosunku do dzialdéw obsilugujacych

zagraniczny ruch turystyoczny, ktére zastopowaly odchedzenie dobryeh

pracewnikéw merytorycznych., Zlozyly si¢ na to nastepujgce dzialae

nia:

= przy odchodzeniu pracownikéw rezygnuje sie¢ = przyjmowania nowych
na ich miejsce. Z powostalymi /chetnymi/ pracownikami podpisuje
sie umowewzlecenie na przyjecie dodatkowych eczymnesci zawedowych
« dodatkowo platnych,

-n raz na rok, dwa, przysliuguje bezplatny wyjazd na 10=ciodniowg

wycieczke zagraniczng, a dla najblizszej rodziny piatns, ale

bez marzy biura,
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= 10=dniowe oddelegowanie na rozpoznanie rynku lub pilotowanie
imprezy @magranicznej swojego biura /dotad tylko w ramach urlepu/,

Skutek jest widoczny = prannﬁnicy nie odchodzg, a wrecz sg zZa=
dowoleni, 16% badanych ocenia swoje zarobki jake Sredniosdobre
odnoszgo je do mozliwoSci swojego przedsigbiorstwa: "niskie w pow=
réownaniu z galeziami przemysiu, w skali mojej firmy nie najgorsze",.
8% respondentéw fwiardzi, ze inne biura podrézy plach lepiej swow
im pracownikom: “tutaj nikt nie walczy o nas, nie zalezy im na nas,
kolezanki z innyeh biur na tych samych stanowiskach pracy zarabias
ja zdecydowanie lepiej”.

upiniﬁ bezpoérednich kierownikéw odno$nie wynagrodzenia pracows
nikéw pokrywaja si¢ w calej rozciaglosdci z oceng tych ostatnich,
Odnoszac rozpatrywane zagadnienie do 6=7 lat wstecz, polowa prze=
tozonych uznala je za lepsze /relatywnie/ w tamtych czasach /"kiew
dy$ lepiej zarabiali pracowniey w biurach podrézy"/, co czwarty
za siabsze /"teraz nie ma zlych pensji, debry pracownik, ktéry
ma wyksztitalcoenie, zna j¢zyki obce, pesiada pewna praktyke, pPrzes
skakuje 1 szybko awansuje"/ i tyle samo za podobne /relatywnie/
do obecnych /"zawsze byla to Srednia ogdélnokrajowa"/,

Merytoryczna $rednia kadra kierownicza w polowie jest w mia~
re madowolona ze swoich zarobkdéw, Tylko jedna osoba uznala, ze
"dobrze marabia", reszta stwierdzila, Ze "jak na warunki swojege
biura to w miare dobre majg pensje", Druga polowa zZdecydowanie

uwaza je za zle,

2.3 Kryteria ocehy pracownika

"W najnowszej teorii organizacji zarzgdzania wspdiozesnymi
przedsiebiorstwami, ocenianie pracownika zaliczane jest do podstam
wowych technik kierownictwa, Przestaje byé formalnym aktem opartym

przewaznie na nieudokumentowanych wrazeniach o nzlawiaku,_haz
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wzgledu na to, czy byly one dodatnie czy tez ujemne, Ocenianie
pracownikédw stalo sie istotnym narzedziem konfrontacji planidw
merytorycznych przedsiebiorstwa, z mozliwoscig ich realizacji,
z mozliwoSciami jakia tkwia w zdolnosciach, kwalifikacjach i
daaslaniach 1udzi"1f, Aby kierownik mégl realizowad podstawowe
zadania musi dzialanie swoje oprzeé na twérozej wspdlpracy =z
calym zespolem pracewniczym, Do istoinych obowigzkéw kierownika
nalezy dokonywanie wlafciwej oceny podwladnego., Dla kazdego pra-
cownika ocena jest dowodem, %e kierownictwo zakiadu pracy prze-
Jaui; zainteresowanie jego praca i osobas %e chce uznawaé¢ jego
wiedze, umiejetnoéci, predyspozycje i zdolmeéoi, Podstawowymi
zasadami oceniania pracownikdéw w Swietle literatury przedmiotu
sq:
= systematycznodéé, czyli dokonywanie oceny regularnie w usta=
lonych odecinkach czasu,
- zroézndcowanie = nie moze byé sytuacji, %e wszyscy pracownicy
w danym zespole zostali ocenieni jednakowo, iy
= otwartoéé = oceny powinny byé podawane wszystkim pracownikom,
wraz z argumentacja co na te ocene si¢ sklada,
= dwustronnosé = pelny wspdliudzial oceniajacego z ocenianym,

Jak przedstawia si¢ omawiany problem w badanych instytucjach?
Wszystkie powyizsze zasady nie sa w pelni respektowane, "Systema=
tycznos$é" - dokonywane sa oceny pracownika tylko wtedy, sgdy méwi
ﬁig © awansie, w przypadkd podzialu premii lub pieniedzy Z 2Zys=
ku, "Zréznicowanie" = sa zardéwno kierownicy, ktérzy praktykuja
te zasade i zespdl sig¢ na to zgadza /niewielki procent/; sa ta=
oy, ktérzy usilujg to robié w minimalnym mnkrﬂaiﬁpnln pracowni=-
cy sa temu przeciwni /"wszyscy pracujemy jednakowo, réwmo"/; sa

tez takie przypadki, kiedy kierownicy nie proponujs réznic, a

L T vy B e E S TS o e S

J.Nadolski, Jak ocenial pracownika, Inst Wyd.Zw.Zaw, W=wa 1987,




zaloga domaga si¢ tego. "Otwarto$é" - stosowana jest w nielicz=
nych sytuacjach, A wiadciwie tylko wtedy, gdy pracownik jest ka=
rany, zawinil, przedstawiona jest mu wéwczas ocena negatywna,
"Dyvustromnodé” =« tylko w 2 /slownie w dwdoh/ sytuacjach zostala
zastosowana,

Zdecydowana wigkszo$é badanego personelu wykonawczego /67%/
twierdzi, Ze oceny pracownika dokonuje bezposSredni przelozony,
Co eczwarty pracownik, #e kierownik wraz z zastepca dyrektora,
Sami zainteresowani nie biorg w tym udziailu,

Sprawa kryteriéw eceny, Méwi sig¢, 2ze powinny byé jednoznacze
ne, obowigzujace wszystkich, wolne od subiektywhdmmu, zZebrane
w system ocen, Nie jest to sprawa latwa, Nawet najlepiej opra-—
cowany nie jest w stanie uwzglednié wszystkich sytuacji i nie=
spedzianek, Hﬁtn& jest jednak dzialanie wedilug okreslonego,
choéby niedoskonalego systemu, Nawet jesli ma on braki i usterw
ki, jest znacznie lepszy od improwizacji, usuwa bowiem subiekw
tywizm, niekensekwencje i bledy dotychczasowego sposobu oceniaw
nia pracownika, Daje wszystkim réwna szanse¢., Zadna z badanych
instytucji nie posiadala systemu ocen, choéby jego zalagzka,

37% personeiduy wykonawczego méwi o braku jasno sprecyzowanych

kryteriéw oceny pracownika, domy$lajg sie jedynie, Ze oceniani

sa wedlug nastepujacych elementéw, ktore skladaja si¢ na negaw

tywny i puﬁ?tywny obraz pracownika, Prawdepodobnie negatywnie

ocenia sie¢ pracownika =za:l

» nieobecnoéé w pracy, @ wigc wszystkie zwolnienia, choroby,
spbZnienia, urlopy wypoczynkowe,-zwolnienia w zwigzku =
doksztalcaniem sig., Jest to zdecydowanie mnajwazniejszy element,

« tzw, "wpadki", Zle zalatwione sprawy, Rnie de konca, nieocdpoe

wiedzialnie, niefachowo, cze¢sto koficzace sie fimansowymi szko-

dami, jakie ponosi firma,




brak pracy w danym momencie /okresie czasu/, chociaz jest to
wina zlej organizacji pracy, a nie samego pracownika,

nie wykonanie pul;nnnia pomimo, %Ze wigzalo si¢ to z uratowas
niem biura ed strat materialnych /jeden przypadek/.
Prawdopodebnie ocenia sig¢ pozytywnie pracownika za /podane
kolejnoSci wystepowania/:

debre pedejécie de pracy i zsangazowanie /zdeoydowanie najwaze
niejszy element/,

terminowe wykomanie zadan,

za fachowoéé i wiedzeg,

operatywno$é w dzialaniu,

dyspesycyjnoéé, pozostawanie po godzinach pracy, jeéli macho=
dzi taka potrzeba,; podejmowanie dodatkewych prac,

iloéé sprzedanych grup, zawartych uméw z kentrahentem,
Zyczliwoéé dla pracownikéw i klientéw,

46% zalég podstawowych dzialdw merytorycznych méwi réwniez o

braku jasno sprecyzowanych kryteriéw oceny pracownika, ale jest

Pewna, %e przy ocenie brane sa ped uwage nastepujace sprawy

/wedlug kolejnoéci wystepowania/:

-

el

wazna’' jest sama obecnesé w pracy,

sprawnoéé, solidnoéé, rzetelnosé, Fzyhknﬁﬁ, precyzja dzialania,
podejécie do pracy, zaangaZowanie,

wZajemna pomoc W sezZonie, wspélpraca, zastepstwo,

terminowe wykonanie =zadan,

dyspozycyjnoéé,

porzadne prowadzenie dokumentacji.

Wystepujg duze zbieiznoéci, wiec tym bardziej mozna byloby pré=

bowaé budowe systemu ocen pracownika, traktujge powyzsze dane

jako punkt wyj$cia. 18% nie potrafilo ndpuwind:iaﬁ na postawio=

ne zagadnienie: "nie wie, nie byl oceniany', "nie wiem", "trudno

powiedzieé",




- 32 =

Ocena pracy Jest istotnym elementem cceny pracownika,
Decyduje bowiem o roli cziowieka w procesie pracy i jego zarobes
kach, awansach, wyrdzniemiach, przydziale zadan bardziej odpo=
wiedzialnych lub bardziej skomplikowanych, Przed kazdym kierow=
ni &iem stoi nieuniknione i kluczowe zadanie = musi on umieé
zréznicowaé swych podwladnych i podejmowaé decyzje, od ktérych
nie wolno mu sig¢ uchylaé, Kierewnik ma dwie drogi: moze oprzed
swdj esad na u-yntamatyzﬁﬂnnym pedejéciu do zagadnienia tzn, na
ocenie pracy pracownika, jako wynik prowadzonego systemu ocen
lub tez polega¢ na intuicji i inmnych mniej systematycznych spos
sobach postepowania, Wprowadzenie systemu ocen pracy ma t¢ prze=
wage, Ze mniej usystematyzowane sposoby podejécia do problemu
wyboru okreslonej decyzji sa bardziej wadliwe, niz jakikolwiek
pPrzyjety system ocen podwiadnego, W zZwigzku z tym, %e nie iste
nieje w zadnym z badanych przedsigbiorstw, a jednak w jakis
sposéb musi funkocjonowaé, spytanc mniuga. czy zgadza sig¢ =z forw
ma oceny swojej pracy. J4% pracownikéw zgodzila si¢ z nia, czy=-
li dowolnoécia, Swiadczaca o prébach obiektywizmu, Jednakze
zdecydowania wiekszoéé¢ /57%/ = "niezupelnie" 1lub "zdecydowanie
nie"., Powody sg nastepujace /podane w kolejnoSci wystepowania/:
- dominuje niejasnosé i niedomdwienie, poniewaz brak jest spree
cyzowanych kryteriéw. Nie ma zadnych rozmdéw Zz pracownikami na
ten temat /zdecydowana wiekszos¢ glosdw/,

- liczy sie czas obecnesci w pracy, a nie efekty pracy, nie jej
jakosdé i ilosé,

« subiektywna ocena pracownika, duza dowolnos¢ opinii, decydujg
osobiste anse, uktady, sg "rdéwni i réwniejsi',

- wszyscy traktowani sg jednakowo, cale dzialy merytoryczne,

Ich pensje, premie, nagrody sg takie same - "wiadomo, Ze

ie
WSZYSCY rﬁwﬁgrﬁfanujq",
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- istniejg przypadki jawnej niesprawiedliwosci: "biorgp dodate
kowa prace, a tu nawet sléw podzigkowania nie ma", "zrobilise
my jako dzial duze zyski, a premie dostalismy JKEE tysezl niZe
sze niz inne dzialy. ZwrdcilisSmy sig¢ o wyjaSnienie, nikt te~
go nie zrebil", "niesprawiedliwe przyznawanie premii, polega-
jace tylkeo nﬁ ukiadach", "zespdél zgrany, staly, dobrze pracu=
jacy, pracownicy samodzielni, a wszyscy Zle zarabiamy",

= nie jest révwnomiernie roziozona praca,

- gocenia sie¢ caly dzial, a nie indywidualnego pracownika i jego

wkiad pracy.

Mozna stwierdzié jednu, ze jezeli zarzadzaniem ludzi nie be-
dzie towarzyszyla troska o to, aby pestrzegaé trafnie i aby
znniejszyé jak dalece to tylko mozliwe subiektywne podejScie
w ocenianiu innych, trudno bedzie méwié o efektywnosSci dzialale
noéci kierowniczej, "Zadne wyniki badarfi nie uzasadniajg wniesku,
ze kiedy kierownik powiejy,ze bedzie utarn11nip by¢é obiektywny
to wiadnie tak bedzie postepowal, Stad konieozne sa préby budo=
wania systemu ocen dla wszystkich prnnuwnikﬁﬁ"lf. Zaloga musi
znaé cele, jakim ocena ma siuzyé¢ i musi te cele akceptowac,
Wiadciwa dla danego zakladu pracy /dzialu/ metode ocen i odpo=
wiednia instrukcje powinno opracowaé grono specjalistéw, W zade
nym z badanych przedsigebiorstw nie podjeto mawet préby budowy
systemu oceny pracownika, Ze strony kierownictwa padaly stwier-
dzenia, ze przedsigbiorstwo jest za male lub,ze charakteryzuje
sie ono tak réznorodng dzialalnoScis jako calosé, Ze trudno
méwié o budowie sensownego systemu ocen pracownikdw. Wyczuwale
si¢ niecheé i niezrozumienie, Nikt nie potraktowal tego pro-

blemu w kategoriach przyczyniajacych si¢ do zobiektywizowania

r—“m"_‘_
Zachowanie czlowieka w organizacji, pod red, W,E.Scotta i
LsL,Cumningsa, PWN, Wewa 1983,
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opinii i ocen wydawanych przez kierownictwo, tym samym takze
uiatwiajac sprauﬁwnnia tej funkeji, lecz jako przeszkode i
"zamach" na swobode w deoydowaniu i subiektywizm, Natomiast
wigkszo8¢é personelu wykenawczego widzi potrzebe stalych, jasnych

i precyzyjnych kryteridw oceny ich pracy,.

3. Exh__ranu zagadnienia _Eg.linki kadrowej

“Dntynhnnnuhun polityka kadrowa w zakladach pracy, a wiec
metody doboru, awansowania, wymiany kadr nie zawsze odpowiadajg
obecnemu etapowi rozwoju spolecznego i gospodarczego i nie spreye
jaja optymalnemu wykorzystaniu kwalifikeeji i uzdolniesl kadr pra=

nujqnyﬂh";;.

3.1, E_ bl ragcjonalizacji matrudnienia

Y
Istnieje powszechne przekonanie, w znacznym stepniu uzae

sadnione, %e jedns z przyczyn kryzysu, trudnofci gospodarczych
sg przerosty w zatrudnieniu, Jaka jest opinia na ten temat ca=-
1ej badanej zbiorowoéci¥ w kontekécie swojego przedsiebiorstwa?

Czy O=7 lat temu wystepowalo to zjawiske i czy wystepuje obecs

nie?

A T s R S S St . [ g g e g S S s e S e s e S e e
zbedne zatrudnienie w przedsiege br.kadra personel
biorstwie kie icza wyk By
wystepowalo wstecz i istnieje - l
obecnie 56% 37%
nie bylo tege problemu i nie i
wystepuje on obecnie 25% 25% I
nie orientuje si¢, nie pracowal l =
6=7 lat wstecz, ale obecnie iste 19% - 25%
nieje ten problem ! I_
} sadzi, ze dawniej, 67 lat Hltﬂnil I

,uy.t;pounl ten problem, teraz jes o4 |

Itrnchg lepiej :

'trudnn powiedzied Hl 7% :

| iy = e e e el b et #*‘

T o e B o e s o e g e vt g g T Y

i?——-_m-—
M,Kabay, System motywsoji i plac ... OP.cit,




Omnia pracownikéw mnrytnryczlnynh jest wiasciwie jednoznaczna,
Zbedne zatrudnienie istnialo 6=7 lat wstecz i istnieje obecnie.
Tylko co czwarty pracownik twierdzi, Ze nie mialc ono miejsca daw=
niej i nie ma dzisiaj, Przerosty zqtrudniania wystepuja glownie,
Zdaniem respondentdw, w dzialach administracyjnych, finansowych
i rozliczeniowych, Osobnym problemem sa istniejace Zarzady i Cent=
rale badanych przedsigbiorstw, Opinie sg kategoryczne: "zlikwidowaéd
caly Zarzad=Centrale, a przynﬂjmniaj 3/4 jego pracownikédéw, Na i o
czym si¢ nie znajg, herbatki popijaja, nic nie robig, a my na nich
pracujemy, To jawnie usankcjonowana niesprawiedliwosé",

Pracownicy zardéwno Sredniej kadry kierowniczej jak i persone=
lu wykonawczego wysuneli propozycje zmniejszenia zbednego zatrude
nienia w swoich =zakladach pracy, podajac nastepujgce propozycje
/podane w kolejnoSci wystepowania/:
= jesli nie zlikwidowaé, to zmniejszyé o polowg liczbe pracownikoéw

Zarzqdow i Central,

- zatrudniaé w sezonie wlasnych emerytéw, Sg to osoby w peini wy=
kwalifikowane, Nie zatrudniaé oséb przypadkowych,

- kasowaé¢ zbedne stahuwiska pracy; prace rozlozyé na pozostalych
/chetnych/ pracownikéw na zasadzie umowy=zlecenia Xaﬁ pode jmowa=
ne takie préby/,

- w sezonie przesuwaé pracownikéw z dzialdw finansowo=rozliczenio=
wych do pomocy prauuvnikﬁm merytorycznym,

- zlikwidowa¢ stanowiska zastepcoéw kierownikédédw sekeji i dzialow,
To zbedne funkcje w strukiurze organizacyjnej.

Dyrektorzy proszeni o skomentowanie tego problemm skupili sie
gléwnie na klopotach zwiazanych z doborem kadry merytorycznej
Améwione w rozdziale pod tym tytulem/, Tylko jeden z dyrektorédw
stwierdzil, ze nigdy nie bylo i nie ma przerostdéw w zatrudnieniu,

co wynika przede wszystkim z faktu, 2e biuro jest stale na Hlnﬁnym
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rozrachunku i nie ﬁutnn pozwoli¢ sobie na "lekks reke".

Jednym z przejawdw racjonalnej polityki zatrudnienia pr#un—
dzonej w zakladach pracy jest stosowanie techmnik i metod tzw,
3tHEEtEJ-PElitxki EPErEﬂEJH « informowanie o wolnych stanowise
kach pracy w biuletynach, w prasie, radiu, TV, oglaszanie ot=
wartych konkurséw itp. Sprawa ta ma wielkie znaczenie spoleczne,
Ograniczanie bowiem pola doboru moze stwarzaé wrazenie, Ze spe=
cjalidci i ludzie utalentowani nie sg potrzebni, gdyz nikt ich
nie poszukuje, W rzeczywistoSci zasé wiele zakladéw pracy odczu-
wa brak tych kadr i czesto = stosujgc zamkniete metody doboru =
nie zmajduje ich, Jak sprawa ta wyglada w badanych przedsig¢biorse
twach? Zdania sg podzielone:

- 4% pracownikdéw merytorycznych obsiugujacych bezposrednio ruch
turystyczny nie slyszalo, aby jego biuro prowadzilo takie akecje,
zardéwno 6=7 lat wstecz ko i obecnie, Moze dlatego, Ze si¢ tym
nie interesowali,

- 16% jest pewna, %ze firma nie stosuje obecnie takich metod po=
zyskiwania ludzi do pracy. Ce do przesziosci = nie wiedzg, po=
niewaz nie pracowali jeszcze w tym okresie,

- o czwarty pracownik nie potrafi powiedzieé jak bylo dawnie]
lecz wie, ze teraz taka polityka jest prowadzona, jednakzZze
.tylko w stosunku do dzialéw administracyjno=finansowych i ka=
sjerdw walutowych,

= 00 piaty pracownik twierdzi, Ze polityka ta jeat prowadzona
takze w stosunku do stanowisk merytorycznych, gdzie prefero~
wane jest wyksztalcenie turystyczne: "sa ogloszenia w gazecie, -
Przychodza osoby przypadkowe, pytajgc sie o pieniadze i wyjaz=-
dy =zagraniczne, Jeéli tego nie ma = dalsze rozmowy si¢ nie ode=

bywaja", "dyrektor wykiada na uczelni, Poszukuje i werbuje do

swojego biura osoby, szukajac kadry wyspecjalizowanej".



—3?-—

Polowa dyrektoréw stwierdzila, Ze biuro jest za male, aby
stosowadé otwarta polityke kadr wzgledem jakichkolwiek stanowisk
pracye. Uruga czesé potwierdzila prowadzenie takiej polityki
6«7 lat wstecz jak i obecnie, gldéwnie na stanowiska administrae
ey ino=finansowe oraz kasjerdw walutowych, Incydentalnie natomiast
szuka jac merytorycznych pracownikéw do obsiugi ruchu turystiycze
nego = nawigzywano woéwczas kontakt ze szkolami turystycznymi,

PrzeSledZmy zatem w jaki sposéb badany personel wykonawczy
= w ich wiasnej opinii = znalazl prace, ktoéra w tej chwili wy=
konujes W jakli sposdb zostal zatrudniony:

. = przez znajomych, kolezanki, ktére w tym biurze pracujs lub
pracowaly /36%/,
- dzieki znajomym, od ktérych dowiedzial sie¢ o wolnym miejscu
pracy /18%/,
= sam staral sie o pracg¢ w biurze pedrézy, chedzil, pytal [13%/,
= przez Wydzial Zatrudnienia / 78/ o
- NOTAT BOMAnA S adenslt @ akeie /OhE
= pracowal w dzialach administracyjno-finansowych starajaec sig
o przejscim do dzaaléw merytorycznych /6%/,
. « przeczytal ogloszenie w witrynie biura /4% o
= dzieki reorganizacji biura / jﬂ,
= tutaj odbywait praktyki zawodowe, byly dobre, spodobalo mu
sie /3%/,
- przyszedl z Zarmadu f‘lﬁ,f’,
= przeniesienie siuzbowe /1%/.

Tak wiec polowa kadry obsiugujgcej bezposrednio ruch turyse
tyozny w badanych instytucjach zostala zatrudniona dzieki zZnae
jomoéciom i poparciu, Prowadzi to -dn zawezenia pola doboru kadr
do grup ludzi pozostajgeych w Kregu uklnd:‘:fm, zna jomych, ludei

popierajacych. Problem polega nie tylko na tym, Ze poza tym
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kregiem pozostajg osoby utalentowane z# wiaSciwymi kwalifikacja=

mi zawodowymi, lecw® takZe na tym, ze zmmiejsza to efektywnosé

spoleczng Blego systemu polityki kadrowej. Postepowanie takie

jest wladnie przeciwielistwem tego ©o proponuje otwarta polity=
ka kadr,

Integralna cozeécia racjonalnej pelityki satrudnienie powis
nien byé szeroko rezumiany gygtzn_;gtguii_i“uxmipgyﬁkﬂﬂE. Sto=
sowana w naszej gospodarce polityka mawierania uméw o prace na
czas nieokreslony, a takze nadmiernie rozwinig¢ta ochromna secjale
na utrudnia zwalnianie lub przesuniecie pracownika do innej prae
ey, stwarza niebezpieczefistwo stagnacji i utrwalenie si¢ nieopty=
malnych struktur zZatrudnienia, Jest to 1utatng bariera procesu
pozytywnej selekeji kadr znacznie ograniczajacej szanse awansu
ludzi utalentowanych, Rotacja kadr naledy de najtrudniejszych
i najbardziej kontrowersyjnych probleméw polityki kadrowej.
NaleZy wigc poszukiwaé rozwigzard optymalnych i spolecznie akce=
ptowanych, Rozwiazanie takie jest mozliwe i powinmo opieraé sie
na nastepujacych zasadachi
4. preblemy rotacji kadr powinny byé wplecione w system doboru

i awansowania kadr, Nie mogsg mie¢ charakteru doraimnegoj ro=
tacja nie moze byd traktowana /tak jak obecnie/ jake swoista
degradacja pracownika,

2, najkorzystniejsza formg wymiany kadr powinno by¢ zmaczne roze
szerzenie polityki sawierania uméw o prace na czas okresSlony
np, rok, dwa, trzy. Kodeks Pracy dopuszcza takie dzialania,
jednakZze w praktyce sa one rzadko stosowane, Rozwigmanie to
jest korzystne zaréwno dla ludzi jak i dla racjonalizacji
struktur kwalifikacyjnych w zakladach pracy; zachgca do pod=
noszenia kwalifikacji i poprawy efekidédw prac If.

i;H.Elhif;.EYIt.m motywacji i plac w reformie gespedarcze],

PWE, Wewa 1984,
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¥ badanych przedsigbiorstwach nie sg stosowane praktyki za=
wierania uméw ¥ pracownikami na czas okresSlony. Warto jednakze
zorientowaé sie jak ksmtaltuje sie opinia na ten temat: dyreke
cji, Sredniej kadry kierowniczej oraz personelu wykonawczego.
Tylke jeden z dyrektoréw zareagowal entuzjastycznie: "plerwszy
zastosuje, umowy takie dzialalyby mobilizujgco na zaloge. Ter=
min jeden rok, Przejécie przez caly oykl imprezy turystycznej
- od przygotowania, poprzez faalizaﬁjg az do rozliczenia, Po
trzeeh miesigcach dal wolna qup aby samedzielnie wykona¢ zada=
nie, Musi sie sprawdzié¥, Reszta dyrektordéw byia bardziej scep=
tyczna, Podkreslali, Ze jest to mezliwe, gdy systiem ten bedzie
obligatoryjny dla wszystkich biur i wszystkich pracownikow, ale
i tak:
- "bedzie te szokiem dla pracownikow,
- co zrobié zme starszymi pracownikami? Je$li nie wlgczy sig
jch w te "operacjy' to od razu uksztaltuje sig podzial na
tych lepszych i gorszych. Jesli wlgeczyé = to boj¢ sie o za=
waly ,
- to nie jest istotne = i tak po trzech miesigcach mozna stwierw
dzié, czy pracownik sie¢ nadaje cZzy nie,
= nie jest to zadne wyj$cie z sytuacji, my i tak "iapiemy" pra=
cownikéw, a nie selekcjonujemy,
= nie jestem przekonany o stusznoéci tego dzialania, Powinienem

méc zawsze zwolnié pracownika, jeéli jest niedobry.”

Opinia sredniej kadry kiercownioczej jest jednozmaczna, Jesli
wprowadzié umowy na ozas okreélony = to system ten powinien byé
wprowadzony obligatoryjnie dla wszystkich przedsigbiorstw turyses
tyoznych, wzgledem wszystkich pracownikow, Rozbieznofei zaist=
nialy przy precyzowaniu czasookresu takiej umowy, w ramach

ktérego pracownik w peini powinien poznaé charakter swojej
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pracy zawodowejs stwierdzié czy mu ona odpowiada czy nie, a

on firmie, sta¢ sie¢ pracownikiem w miare samodzielnym i peino=-

dyspozycyjnym, Uznali, %e okres ten stanowi /podane w kolejnoé=

ci ich malejgcego masilenia/: 4

= pol rokir = "potem kwestia zaangazZowania i przystosowania
/najwieksza liczba gloséw/}

- trzy miesiace = "i juz wiadomo, czy sie pracownik do te]j

pracy nadaje, czy tez nie",

- dwa lata = "pracownik powinien przejs¢ przez wszystkie dzia=-
iy merytoryczne obslugujgce bezposrednio ruch tu=
rystyczny",

- jeden rok - "pelny sezon wraz z przygotowaniem, realizacja

i rozliczaniem",

Cala zbiorowo$é personelu wykonawczego /oprécz jednej
osoby! "tak", koniecznie zatrudnia¢ na czas okreslony"/ zasko=
czona byla pytaniem, zupelnie sig¢ nie orientujac, ze tﬁkia
mozliwosci istnieja, Nie potrafily przedstawié swojej opinmnii
na omawiany problem, Okreflily natomiast ewentualny czas pro=
jektowanej umowy, po wyjasnieniu co on powinien rozstrzygad,
I fak:

- prawie polowa tej kadry opowiedziala si¢ za jednym rokiem:
"ogblny obraz firmy, dobra wiedza o dziale",

- 40% bylo za pbiroczna umows na czas okreSlony: "przygotowa-
nie, sezonmrealizacja, rozliczenie”,

- 12% stwierdzilo, ze okres trzech miesigey jest "w zupelnoSci
wystarczajacy",

- 2% bylo za pdltorarocznym okresem czasu,
Nastepnym elementem wskazujacym na racjonalizacje =zatrud=-
nienia jest kwestia HHEHE“EIEEEE-IEEEEEiE EtﬂnguisE pracy i

funkeji, dazenie, aby pracownik byl wielofunkcyjny i wielo=




zadaniowy, To Znaczy, mozliwosé przesuwania go do roéznych
czynnosci, potrafiacy zastapié nieobecnego pracownika w swoim
dziale, czy potrafigcy pomég mu jesSli zachodzi taka potrzeba,
Czy mozliwe sa takie dzialania w badanych przedsigbierstwach
i to z punktu widzenia nrganiznnjifjnk i kwalifikacji pracu=
jacej kadry? 3/4 personelu wykonawczego i tylez samo Sredniej
kadry kierowniczej stwierdzilo, Ze tak wlasnie postepuje sig
w ich dziale; "wszyscy znaja czynno$ci i zadania kolegdw. W
kazdej chwili mozna zastapié si¢ nawzajem, Nawet gdy pracowni-
ka nie ma = zadania jego rozklada si¢ na pozostale osoby.",
“"ja, jako kierownik tez staje¢ i zastepuje kolegbw, gdy =zachow
dzi taka potrzeba", Reszta oséb z badanych grup stwierdeila,
ze dzieje sig¢ tak, lecz w sposoOb ograniczony. Kryterium podzia=
lu pracy jest zna jomosé danego jezyka obocego i praca z wytypo-

wanym rynkiem i kentrahentem,

3e2. Problem doboru kwalifikowane kadry do_pracy W tugzpt:ca

Zagadnienie to zostalo oméwione z dyrekeja i kierownikae

mi Sredniege szczebla zarzgdzania dzialéw obsiugujgoych bez-

podrednio ruch turystyczny, 0«7 lat temu problem ten ksztal=

towal si¢ rézZnie w peszozegdlnych przedsigbiorstwach ; dziae

Lach:

- 1/3 rezmbowedw stwierdzila, 2ze byla zdecydowanie mniejsza :
fluktuscjae Istnialo ocoé takiego jak przywigzanie do firmy,
Pensje w biurach pedrézy byiy na podobnym poziomie, Wobec
takiej sytuacji nabédr nowego personelu byl niewielki, Obo=

ywigzywaly taryfikatory kwalifikacyjne = w kazdym razie teo=
retycznie,

- u 1/3 respondentdw istniala w tamtym okresie spora ruchlie

woéé pracownicza., Jednakize nie prowadzono sensownej polityki
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kadr, Nie wymagano kwalifikacji turystyecznych, Prace podej=
mowali ludzie preypadkowi lub dzigki znajomosSciom i proteke
cjom, Taryfikatery byiy interpretowane jako zalecenia, a
nie wymég ﬁr-dniqgu cZy wyzszego wyksztalcenia na poszcze=
gblne stanowiska pracy:/"taryfikatory mezna bylo obejéé jak
byl dobrym towarzyszem"/,

= 1/3 badanych stwierdzila, ze zawsze chciala prowadzidé polim

tyke naboru kwalifikowanej kadry, jednakie polityka ta zawe
sze przegrywala, szczegdélnie wobec wyzszych plac w inhfch
firmach i przedsiebiorstwach oraz braku mozliwo$ci swobodw
nego decydewania w tej kwestii,

Obeonie wazne jest to, %e dyrekcja badanych biur podrdzy

ma wolna reke /chociaz nie zawsze/ w prowadzeniu polityki kae

drowej w swojej firmie, Kiepoty w doborze kadry kwalifikowanej,

podstawowej, merytorycznej istnieja i skupiajg sie glédwnie na
nastepujacych sprawach:

« pierwsze pytanie jakie pada ze strony przyszlego pracownika
to: "Ile bede zarabial piemigdzy i czy bede wyjezdzal za
granice?". Pyta sig¢ w ten sposdb i ten, na ktérym by firmie
moglo walezeé, jak i tem, ktéry nie posiada zadnych podstaw,
aby stawiaé jakiekolwiek warunki, Pierwszy rezygnuje, be nie
gadawalaja go warunki finansewe, a drugi po "ogbnizeniu" wye
magaii = o paradoksie = zostaje przyjety. Jest to jeszcze jew
den dowdéd na to, jak miske traktowany jest /i byi/ rynek
pracy w turystyce,

- je$li przedsigbiorstwo poszukuje nowych pracownikéw, czyni
to przewaznie w miesigcach kwiecieli=czerwiec, niektérzy
styczefi=luty, chcac pozyskaé tym samym kadry na nowy sezon
turystyczny., Natomiast absolwenci wszystkich szkol wykorzyse

tuja sweje wakacje 1 przychodza do przedsigbiorstwa we
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wrzesniu 1 paZdzierniku, kiedy biuro nie widzi juz potrzeby za-
trudniania nowych prnnﬁuﬁikéi. Sytuacja taka funkcjonuje juz od
lat, Jezeli sig¢ to nie zmieni = to ciagle bgdzie istaniala
negatywna selekoja pracownikéw merytorycznych, Bedzie si¢ =a-
trudnialo nie tego najlepszego, lecz tego, ktéry w danym momens
clie ?gluai é;g do P#EEILCE:nalﬂialan fd@ na jpredzej rozwiagzad

-——
problem mozliwoSci zatrudniania fachowecow, dobrych merytorycz=

nie pracownikéw, dla ktérych nie powinien istnieé zaden taryfi-

kator kwalifikacyjny. Stawia on m,in, wymbdg stazu pracy na danym.

stanowisku, Uniemozliwia to"przeskoczenie" kolejnych stanowisk
pracy i osiggniecie takiego preogu mnruhkﬁw} ktéry bedzie zadawaw
lal pracownika, lub zatrzyma go W przedsigbliorstwie, Istnieje juz

"walka" o kwalifikowana kadrg, Biura, jezeli mogs zaplacidé wigw

caj‘padkupuj{ sobie nawzajem fachowecdw, Przoduja prywatne biura

podrézy, handel zagraniczny, spdélki, ktére przebijaja kazdsg pen=
sje¢ palistwowego pracownika biura podrdozy;

- jest bardzo trudno o kadre znajacg dobrze jezyki obece, poparte
egzaminami parfistwowymi i resortowymi,

- podejmowano réwniez préby blizszego zwigzania sie Ze szko lami

turystycznymi, ale nie bylo wéréd absolwentdw chetnych do pras
ey w turystyce,

- w chwili obecnej po to, aby zatrudnic¢ bardziej kwalifikowana
kadre, czyli kadre wyksziaicong, = predyspozycjami do wykony-
wania zawodu w turystyce i pewns prakiyka zawodows zakladajac,
ze kadra ta czeka na przyjecie do biura podrézy = nalezaloby
czeéé pracujacych ludzi zwolnié, Czy jest to mozliwe? Teore-
tycznie tak, praktycznie niezupelnie /zgoda Rady Pracowniczej,
Zuiqzkﬁw Zawodowych/ . Jadﬁn z dyrektoréw twierdzi, Ze na dob=
raq sprawe powinien zwolnié 80% /!/ kadry merytoryczmneje. W tym
tylko 30% pracownikéw zalezy na tej pran?:lﬂbza nie reprezZens

tuja najwyzszych kﬁnlifiknnji, ale widaé, Ze chca pracowad,



Maja na utrzymaniu rodziny i ich zarobki stanowis réwnowazny
wkiad w budzet domowy, Pozostale kobiety znajduja sie na wyw
lgcznym utrzymaniu mezdéw, nie zalezy im na pieniadzach i prae
¢ys Nie angazuja si¢, robia wszystko bez specjalnego wysiitku
1 dobrych checi, wrecz utrudniaja wprowadzenie jakichkolwielk
nowych rozwigzan, Poza tym, starsi pracownicy widzaec, Ze brak
im zaréwno wyksztalcenia specjalistycznego, w tym réwniez znae
jomoSci jezykéw obeych, jak i predyspozyeji, o ktérych byla
mowa, a ktére coraz czesSciej dochodza do gilosu, starajg sie
niiFupunmnzné nowych, rzutkich pracewnikéw do wspéipracy =
nimi, Zespél taki potrafi zniszozyé mlodego, dobrego pracows

nﬂk&t

323« Reguly awansowania oraz =zg£2= ocen

"Wigkswzosé zakladdéw pracy nie posiada formalnego dokue
mentu = dossepnego kazdemu pracownikowi = okreslajacego zasa=
dy i kryteria ebsadzanie stanowisk i awansowania kudr*zx.
Konsekwencja tego stanu rzeczy moze byé i czesto bywa dowols
noéé¢ i nadmierny subiektywizm kadry kierowniczej, a co mza tym
idzie wielofé interpretacji tych decymji przez pracownikdw,

W tych warunkach nawet sluszne i racjonalne decyzje kadrowe
moga by¢é rdéznie interpretowane i eceniane przez pracownikiw,
Tak prowadzona polityka kadrowa rodzi wiele sytuacji konflike
towych., Punktem wyjscia do nkrlélnniu kryteriféw awansowania
jost ustalenie drogi zawodowej dla réznych zawoddédw i specjale=
nosci, od dnia rezpoczecia pracy az do osiggnigcia najwyiszej
poEycji w danym zawedzlie czy zakladzie pracy, Prluﬁuﬂik,.kt&u

ry rozpoczyna prace powinien wiedzieé jaka ma przed sobg droge

i N R UL R e P e ey P it
:;H.Ehh-j, System motywacji i plac .. OPecit,
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zawodows, jak bedzie oceniana jego praca oraz jakie sa reguly
poruszania si¢ w gore po tej drodze, Musi réwniez znaé =zasady
awansu placowego, PrzefledZmy powyzsze podstawowe postulaty
na przykladzie badanych przedsig¢biorstw turystycznych,
Zadne =z badanych biur nie pesiadalo dekumentu formulujg=
cego droge zZawodowa pracownika merytorycznego obslugujgcego
bezpeérednio ruch turystyczany, Tylke jeden z przedstimwicieli
grupy dyrektordw widzial jego potrzebg: "jak najbardziej, wpro=
wadziloby to jasnosé¢ gry, dzialajac mobilizujaco na pracownie
kéw", Reszta byla przeeiwna argumentujgc swojg postawe w nase
tepujgcy sposéb: |
" « niewielkie biura, nie ma peotrzeby,
= to sg tylke dedatkewe egranioczenia i usztywnienia,
= moZze bedzie mialo to sens, kiedy rynek finansowy bedzie
bardziej stabilmy,
- Zarzad nie jest zupelnie tym zainteresewany, co to koge
obchodzi", |
Rﬂunint # a d ne z badanych przedsigbiorstw nie posia=
dalo jawnego dokumentu regul awansowania pracownikéw, Na pys
tanie czZy powinien istnieé taki dokument? « 60% personelu wye
konawezego zdecydowanie opowiedzialo sie ma jego utworzeniemj
"“bylaby klarowna i jasna sytuacja, mobilizowalaby pracownikoéow",
"czgste osoby, ktére nie pracowaly w turystyce destajg = gory
stenowiskeo specjalisty d/s turystyki, ktérymi ecozywiScie nie
sa, Trzeba go dopiero wprowadzaé, uczyé, Brak jest mozliwosci
dobrege zarabiania na niZzszym poziomie stanowisk pracy”,
Dla 15% zbiorowoéci dokument nie jest potrzebny, a co czwarty
pracownik méwi ¢ dobrej idei, ale ma pewne watpliwoSci wyrazoe

ne stwierdzeniami:

" » to 1 tak niewiele zmieni, Nie wierze w sliowo pisane, rzade

ko kiedy sie tego przestrzega,
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poziomo tak, pionowo male moZzliwosSci, praca podebna jest
na wszystkich szczeblach pﬂd:fﬂwﬁﬂfﬂh,

rozszerzy¢ widelki pilacowe, bez szczegdlowych kryteridw,
trudne do zZredagowania,

uwzgledniaé: dobry pracownik "przeskakuje", awansuje, nie=

odpowiedni « nie",

Srednia kadra kierownicza bardziej sceptycznie odniosia sie

do ewentualnego istnienia dokumentu precyzujacego zasady i krye

ter

ia awansowania pracownikéw, Tylke co trzecia esoba z tej

grupy jest zdamnia, %e dokument taki powinien istnieé: "bezwae

runkowo, czyste zasady gry", "walkowany byl nowy taryfikator,

ale

po dzié dziefi go nie ma", "Zarzad robi to juz kilka lat",

"w dyskusji w gronie dyrekcji proponowantem, ale bez echa",

Reszta uwaza to za rzecz zbyteczng, argumentujgc:

dobra idea, ale kiedy nastapi pewna stabilizacja finanso=
way

juz teraz bierze sie¢ pod uwage inicjatywe, ZaangazZowanie,
przedsiebiorczoéé i jakoéé pracy,

istniejg tyvlko cztery szczeble awansowania pionowege =

= to Smieszne},

bierze sie teraz pod uwage przygotowanie zawodowe, doSwiade
czenie,

sa to sprawy indywidualne,

tylko dodatkowe usztywnienie, pracownik, kiedy jest dobry
to sZybko awansuje,

za male biuro",

Zaden z przedstawicieli dyrekcji nie poczuwal sig do "winy"

zaniedbania czegof, co powinne istnie¢ w jego przdsiebiorstwie,

Tylko jeden z dyrektordéw uwazal to za biad, biad popelniony

| przez Zarzad, a nie przez jego niedopatrzenie,
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ReszZta uznala w chwili obecnej za rzecz zbedng istnienie takiee

€0 dokumentu, twierdzae co mastepuje:

" = jestem trzy lata dyrektorem, Nigdy dotad nih byio jeszcze
podwyzek, same regulacje. Wszystko "szlo" réwno: premie,
nagrody, pensje, Teraz staram sie /bardzo nieémialo = tak
ocenili pracownicy/, aby dobry pracownik zarabial lepiej
niz gorszy',

" = musi zaistnieé stabilizmacja finansowa., Taki dokument jest

dla dobrych, ktérzy widzg swoja przyszlosé, a nie dla takich

siabeuszy dnh:m;,

- mam zespbdl, ktérego wydajnodé siega 40% /1/ i co = awansowaé?
Robig wyrdéwnania, a wydajno$é nie poprawia die, Musi byé
nacisk na prace w turystyce, wielu czZekajacych na nig, dopie=
ro woéwezas moZe sie cos mianié“,

_“musi by¢ forma aktu prawnego, instrukcja, ogbélne zasady, do=
kument musi by¢ elastyczny, uzgodnione progl kompetencji na
danym stanowisku pracy, Naleizy dazyé, aby kaidy bardzo dob=
ry pracownik na danym stanowisku zarabial bardzo dobrze.
Holubié¢ kazdego dobrego, nawet na najnizszych szczeblach,

Nie kﬂtﬂy si¢ madaje na kierownika, Dgbrych nalezy wysylaé

na praktyki, za granice, dawa¢ premie, wyZsze pensje, dbaé

o nich",

Majac powyZsze opinie na uwadze przesSledimy jak ksztaltuja
sig kryteria oceny awansu pionowege i poziomego, Ogbdlnie stosowa=
ng dotad praktyksa w zakladzie pracy bylo nadmierne preferowanie
awansu pionowego., Natomiast znacznie mmiejsza range spoieczna
ma awans poziomy, uwarunkowany doskenaleniem jakoSci i spraws
noéci pracy., Ostatnio coraz czesSciej tabele plac uwzgledniajg
tzw, system widelkowy, zawierajacy minimalne 1 maksymalne staw-

ki plac dla poszczegdlnych stanowisk, Niestety zasady awansu
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Placowego w ramach widelek nie sa na ogbél precyzyjne.

¥ badaniach zwrdcono sie do Sredniej kadry kierowniczej i
dyrekecji o sprecyzowanie kryteriéw i zasad awansu poziomego
i pimnowego stosowanego wzgledem merytorycznych pracownikéw obs
siugujgcych bezposSrednio ruch turystyczny. Jawnego dokumentu nie
ma, wigce jaka jest praktyka? W opinii dyrektoréw na awans
Ei&nng generalnie skladaja sie wyksztalcenie i staz pracy ok=
reSlone taryfikatorami kwalifikacyjnymi, dwoéch przedstawicieli
dolaczyio niezbedne predyspozycje do wykonywania czynnosSci na
danym stanowisku pracy. JednoczesSnie twierdzili, %e wilasciwie
nie ma obecnie awansdéw, a tylko regulacje plac. Pehsje ostatnio
wzrosly dla wszystkich rdéwno o 1unﬁ._

Polowa dyrektordéw jest zdania, Ze w chwili obecnej, w dobie
tak glebokiej imnflacji, nikt nie mzastanawla si¢ mad kryteriami
Eugp:u_pgz&pgaﬁnl walczy sie o pieniadze dla wszZystkich pracow-
nikéw, Peza tym, reakcje poszczegdlnych zaldg w pewnym sensie
réwniez zmuszaja go do takiego wlasnie "réwnego" dzialania:
"dalem wigksza premie dobremu pracownikowi, to reszta powie=
dziala, ze jak taki dobry to niech sam "zasuwa" - oni ulgowo",
"personel cheoe, aby wszyscy réwno dostawali, prébowalem roéznis

ocowaé = to od razu konflikty, obrazania sig¢, a atmesfera jest
bardze wazna, zulnsz::za przy zZespolowej pracy", ]]rhga polowa
przedstawicieli dyrekcji usiluje rézmicowal wysokesé premii,
bowiem tylko w tej formie wyraza si¢ awans poziomy, Bierze sie
pod uwage efekty pracy, zaangaZowanie, szybkosé i wydajnosé
dzialania, Dochodzg do tego roczne nagrody z dyrektorskiej pu=
1i i ewentualne wyjazdy Za granice. Wychodzg = znlnﬁan;a, Ze
dobrych fachowcéw mogs utrzymaé wylgcznie dobrymi wynagrodzes

niami,
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Zdecydowana wiekszo5é Sredniej kadry kierowniczej stwiere
dzila, Ze wladciwie brak jest mozliwoSci awansu pionowego prae
cownika: "eoztery szczeble awansu to Smieszne", Istniejq taryfim=
katory kwalifikaoyjne /idiotyczne = to ich opinia/ biorgce pod
uwage tylko sprawy bardzo ogdélne « rodzaj wyksztalcenia i staz
pracy: "podobno jest projekt nowego", W tej sytuagji bezpoSreds
ni kierownik moze tylko proponowad najwyzsze mozliwe stawki
pieniezne: "dbam o pracownikéw, robi¢ co moge, aby zarabiali
wigcej", "w ostatnim cmasie sprawy awansow zastgpione zostaly
czestymi regulacjami plac", W tej sytuacji tylko awans pozio=
my pozostaje sprawsg bardziej otwarta. Wyraza sig¢ on giownie
w wysekoéciach premii ustalanych na podstawie nastepujacych
kryteriéw, jawnle nie sprecyzowanych, a stosowanych przez Srede
nig kadre kierownicze /podane w kolejnoSci wystepowania/t
- sprawnosé, jako$é pracy, dobra robota /zdecydowanie najwai=

niejszy elemnet/,
= obowigzkowosé,
= podjecie dodatkowych prac,
- zaangazowanie,
- inicjatywa, szukanie nowych rozwigzani,
~ iloéé przepracowanego czasu /bez cheréb, spbéénieri, zwolniesi/,
« prdadzenie trudnych rynkéw /to znaczy takich, ktéryoh orga=
nizowaniae nie jest tnkiq proste, wymaga wielu negocjacji,
a takze takich, l:'l:ﬁn‘d\niﬁ jest latwo sprzedaé w kraju/,
= przydatnosé w pracy,
« sumiennosdé,

Polowa kierownikéw stwierdzila, Ze pomimo pewnych opordw
ze strony peacownikéw staraja sie réznicowad wysokeosé premii
pomiedzy zaloge - wyzsze kwoty dla dobrze pracujacych, nizsze
dla gorszych: "tylko w ten sposdb moge uhonorowaé¢ dobrego pra=

cownika", Staraja sie rowniez swoje decyzje poprzet jawna




argumentacja. Bywa tez i tak, Ze =zespoly pracownicze checa, aby
pienigdze byly ruﬁdzialona riwno pomiedzy zespol, W przeciwnym
razie zalamuje sie dobra atmosfera dzalu: "na spotkaniu z dyreke
cja nie padi ani jeden glos za zréinicowaniem wyseokeSci premii

- i co mam rﬁhié?'r'ﬁyualn réwniez i tak, %e pracownik, ktéry
zastepowal n¥obecns osobge nie dostal za to premii, a pieniadze
roziozone zostaly na wszystkie dzialy = to absuwxdl”,

Do awansu poziomego kierownicy zaliczyli réwniez mozliwosé
wyjazdu na bezplatng wycieczke Ze swojego biura, a takize nagros=
dy z dyrektorskich funduszy.

ostatniej

Przejdimy do datawowej kwestii = systemu oecen pracownika,
Powinien on byé écisle powiazany z kryteriami awansu pionowego,
a takze z zasadami awansu poziomego. Czy istnipjn w badanych |
przedsigbiorstwach? Nie, w Zadnym i nigdy nie byly podejmowane

préby stworzenia takiego systemu, O tym jak sig¢ odbywa ocenianie

pracownikdéw w praktyce traktuje rozdzial 2,3,

Jelts Problem ka rezerwowej na stanowiska kierownicze

T - e i e e e TR TS O O OPEE T e v Gl D S

Zagadnienie jest zaliczane do jednego 2z podstawowych ele=
mentéw polityki kadrowej prowadzonej w zakladach pracy. "Przez
pojecie '"rezerwowa kadra kierownicza' rozumiet nalezy grupe
wytypowanych pracownikéw, kidérzy aktualnie nie peinis funkecji
kiarnwninm?nhfala sa zdolni i przygotowani do objgcia takich
funkcji“xx_

Podstawa formowania rezerwy kadry kierowniczej powinny byé.
systematyoczne i na biezgco prowadzone oceny pracownikow, Lite=
ratura méwi o opracowaniu dokladnych opisdéw kierowniczych miejsc
pracy, ktdére podawalyby szczegdlowo zakres pracy, pozadane kKwa-

lifikacje i staz pracy w zawodzie i zakladzie pracy, wymagania

H;H.Frunk, Elnmnnty polityki personalnej w zakladach pracy,
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dotyczace osobistych cech kandydatéw na stanowiska kierownicze,
Te opisy powinny stanowié wzorzec, do ktérego "przymierzyl" sie
moZze kazdy pracownik, Jak wiemy, w badanych przedsigbiorstwach
nie ma prawidlowo prowadzonych ocen pracownikéw, brak jest roéws
niez opisanych wyzej wzorcéw. A wiec jaka jest praktyka? Problem
ten bedzie dotyczyl tylko Sredniej kadry kierowniczej, nie dyreks=
torskiej., Ta natatniﬁ powolywana jest przez Zarzady lub Centrale
badanych instytucji, Na pytanie: "czy w przedsigbiorstwie ist~
nieje kadra rezerwowa na stanowiska kierownicze i czy istniala
6=7 lat tamd, przedstawiciele dyrekcji stwierdzili, Ze oficjal=
nie nigdy nie istniala « w przeszloSci i obecnie = nigdy nie by=
ta instytucjonalnie usankcjonowana, podawana ogdlowi do wiado=
moSci, a krytaria przynaleznoSci nigdy nie byly sprecyzowane,
6=7 lat wstecz byly to zazwyczaj kandydatury nmarzucane przez
Zapeady i Centrale, w chwili obecnej praktykowana jest swoboda
' /moze nie calkowita, ale zawsze/ w dobieraniu $redniej kadry
kierowniczej. Oto opinie przedstawicieli dyrekeji:

" = nigdy nie mialem peinej swobody, zawsze bylem uzalezniony

od Centrali, W pewnym sensie po dzieil dzisiejszy.

= liczy sie fachowosé i lojalno$é = 50% na 50%,

- zawsze istniala; nigdy nie podawana do ﬁublinznaj wiadomoSe

ci, ale i tak personel byl dobrze zorientowany,

- Zawsze bylo t; tajemnicg = i %le, niedobrze, absolutnie
wszysey powinni o tym wiedzieé, powinny byé ustalone krye
teria przynalezno$ci, dzialaloby to mobilizujaco na pra=
cownikow,

= teoretycznie tak, praktyczmnie nie, dawniej nic nie mialem

do gadania = teraz jest lepiej,

- to czysta fikcja = nikt nie chce byé¢ kierownikiem, to duza

odpowiedzialnoéé nie poparta dobrymi wynagrodzeniami",




Tylko jeden = dyrektoréw odnidésl sie pozytywnie do omawiaw
nego problemu = kr?tariﬁ powinny byé ustalone i jawne,

3/4 éredniej kadbty kierowniozej stwierdzila, Ze tak jak
6=7 lat temu tak i obecnie nie istnieje w przedsigbiorstwie
pojecie kadry rezerwowej na stanowiska kierownicze. 20% jest
zdania, %Ze funkcjonuje lecz nisoficjalnie, utrzymywana w tajem=
nicy, Dwie osoby "nie orientujg sie".

Réwniez 60% personelu wykonawczego nic nie wie na ten temat,
aby w biurze istniala kadra rezerwowa na stanowiska kierownicze.
10% twierdzi, Ze istnieje i 10%, %e pedobno tak,lecz owiane "mgila
tajenmicy",

Brak jest rezerwy na stanowiska kierownidcze, a zatem brak
jest réwniez pregramu jej szkolenia, Kto i;tau obejmowal 6«7 lat
wsteocz i kto obejmuje obecnie funkeje kierownicze w badanych
przedsiebiorstwach? Pare¢ lat wsteecz Srednia kadra kierowniocza
byta typowana najozeSciej przez Centrale i Zarzady = twierdzs
dyrektorzy, Obecnie funkcje te obejmujg najczeéciej osoby wywo=
dzace sia z personelu wykonawczego danego biura, Jaki dziala me=
chanizm i kryteria doboru? Oto odpowiedzi dyrektordw:

" . kierownikesmi zostajg diugeletni pracowniey, pelnodyspezycyj=

ni, fachowey,

- jest dobry = mostaje kiesrewnikiem,

= czesto jest i tak, e te majwlaSciwsze osoby odmawiajg, wWy=
czuwajgec, Ze personel ich nie zaakceptuje, A "kliki" potra-
fia zniszozyé kazdego pracownika,

= cz¢sto pracownik posiada wyzsze studia, staz prnnyrlanm nia-
nadaje sie¢ mna kierownicze stanowisko, bedac w sumie debrym

pracownikiem o Potrzebne sa do tego predyspozycje,




m 55 =

= kierewnik wybliera sobie mastegpog /przy mojej akceptacji/ =
wprowadzajac go w temat, w prace. Usoba taka dostaje wyiszs
pensj¢ i premie,

= nie zawsze znajduje sie osoby spoérdéd pracewnikdw, kitdére nada=
ja sie na kierownikéws Zaczynam szukaé na zewnatrz, Musi byé
sprawdzony i sie nadawaé, Szukam wlaSciwych ludzi wérdéd zmnajoe
mych" ,

Srednia kadra kierownicza potwierdzila powyzsze sposoby obsa=
dzania stanowisk kierowniczych. ¥ 75% stanowia oni byla podstawoe
wa kadre merytoryczna obsiugujgcg bezposSrednio ruch turystyczny
danegoe biura, 25% to osoby "éciagniete" z zewnatrz, Przykiadowe
wypowiedzi:

" = odbylo sie to dosyé przypadkowo, Spotkalem dawnych kolegdw
& "Almaturu", Oni naméwili mnie na objecie tej funkcji,
= byiem 1 jestem pilotem wycieczek zagranicznych, Niezaleznie
od tego prowadzilem dzialalnesé handlowa w firmie polonijnej.

Mialem pomysi na "rozruszanie" =zagranicznej turystyki przy=

jazdowej. Zostalem przyjety, JeSli pomysl sie¢ nie uda = odej=

de"e

Wiadomo juz, Ze brak jest oficjalnych kryteridéw przynaleze
mosci do kadry rezerwowej na stanowiska kierownicze w badanych
Przedsiebiorstwach, traktujgec te¢ npfaug z jednej strony jako
"niewazna", z drugiej zaé = jako "oczywista' dla pracownikdéw,
Wobec tego, ozy rzeczywidcie stanowhyowa "eczywistesé' dla per=
sonelu wykonawczego, 90% badanych nie ma najmniejszege rozeznania
co do kryteridéw i zasad przynaleznosSci do niej,.
Pozostali sugerowali nastepujgce elementy:

" o wladciwie nie wiem, ale chyba kwalifikacje zawodowe,

~ chyba kwalifikacje zawodowe oraz rzutkosé i operatywnosé,
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« warunsk konieczny tn.lujalnniﬁ wobec dyrekeji i calkowite jej
podporzadkowanie,

-~ wazne kwalifikacje zawodowe, wiadomos$ci, predyspozycje, wspdilm
praca z ludemi,

- wyksztalcenie, staz pracy w turystyce, ale pracownicy powinni
tez mieé ©0é do powiedzenia, Jeden bedzie dobrym kierownikiem,
drugi nie,

=~ powinny by¢ jawnie i oficjalnie podane kryteria,

~ dyrektor prowadzi wlasng polityke".

i, Wybrane zagadnienia zwigzane ze zmianami i przecbrazeniami

Jakie zachodzg w_gospodarce turystycznej

Rozdzial ten bedzie poruszal i sygnalizowal te sprawy, ktore
wigka sie lub powinny wiazac si¢ ze zmianami 1 przeobrazeniami
jakie dokonuja sie w gospodarce turystycznej na styku: pracownik =

= praca - zaklad pracy. Literaturgl przedmiotu, gdzie autorzy roz=

prawiaja sie z wchodzacg w 2ycie reformsa gospodarcza = to przede

wszystkim rozwazania ekonomicznosorganizacyjne, rzadko kiedy za=
haczajace o pracownika, polityke kadrowa w kontekScie tego co byé
powinno, Czg$é zagadnied poruszanych w niniejszym rozdziale pocho=
dzi z tych rozwazah, czeséé z codzienno$ci pracy w przedsigbiorst-

wie turyutyuzn?miFﬁgrmtuna drogg ocen i opinii pracownikéw,

bele Szkolenie kEEEI_EﬂEIt“rIEEEEJ ORT w zakresie problematyki

e e B rns S S Eul o i T e e e s e S vl S — -

zwigzanej z reforms gospedarcz

6=7 lat temu, gdy wchodzila w Zycie reforma gospodarcea,
méwilo sig¢, %e kazdy pracownik zatrudniony w gospodarce uspoleciz=
nionej powinien byé przeszkolony w zakresie problematyki z nig

zwigzanej. Czy osoby biorace udzial w badaniach byily szko lone




- 55 =

z tego zakresu? 3/4 podstawowego personelu wykonawczego nie bras=
la udzialu w szkoleniach zwiazanych z reformg gospodarcza. Co
piaty respondent tej grupy nie pracowal jeszcze w omawianym oke
resie., Tylko trzech p?aunwnikéw odbylo omawiane szkolenie lecz ME
w obecnym miejscu pracy, a w poprzedniej instytucji /Ministersm=
two Handlu Zagranicznego, Bank Narodowy/. Czy¥ widza cobecnie po=
trzebe tego typu doskonalenia zawodowego, bowiem zmiany i przee
Oobrazenia sa w dalszym c¢iagu kontynuowane? Tylko co czwarty praw
cownik obsiugi ruchu turystycznego widzi potrzebe nie tyle szkoleil
=z zqquqq rafofm? gospodarczej, co spotkaz i r;zmﬁw z dyrekcja

na tematy z nig zwigzane, Bylyby to nastepujace kwestie: fune

kejonowanie przedsigbiorstwa biorgc pod uwage zmiany jakie zae

ﬁhnﬁmé-v turystyce; zyski firmy i kierunki wydawania pieniedzy¢

Jjaki procent = tych ifakﬁw idzie na wynagrodzenia dla pracownie

kow merytorycenych, a jaki na siuzby pomecniczej jak wyglada re-

alizacja planéw w pordéwnaniu z innymi oddzialami fhiuraﬁif; nﬂ-
robi Zarzad = Centrala, czym si¢ zajmuje, ilu ludzi tam pracujej}
jak wielkie pieniadze oddzialu /biura/ oddawane sa do Zarzaddw

i dlaczego tak duzo, itp.7"s

Nikt z pracownikéw Sredniej kadry kierowniczej nie byl szkos
lony w zakresie reformy gospodarczej. Nie widzieli woéwczas 6=7
lat temu i nie widzg teraz takiej potrzeby:

" = ani przedsiebiorstwo, ani ja jako bezposSredni kierownik nie
widzielismy takiej potrzeby. Reforma byia uloitna, niepewna,
co chwile wchodzily w Zycie nowe przepisy i to ozesto sprzo=
czne Ze sobg,

- mozna powiedzieé, 2Ze szkolenie odbywalo sie na biezgco,
S5ledzenie wszystkich nowych przepiséw i dyspozycji bylo ko=

niecznoécia. Bez ich znajomosci nie Wylo mozliwe wykonywanie

zawodu ,
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= to nie bylo szkolenie, Odbylo sig¢ jedno spotkanie z dyrekcja
przedsiebiorstwa, Nie byleo Zzadnej dyskusji, |

= nie pracowal tutaj, a w poprzedniej inatytucji tez mnic takiego
nie byie",

Dwéch przedstawicieli dyrekecji bylo szkolonych w zwigzku
z reforma gospodarcza, HKurs polegal na sposobach interpretacji
nowo wchodzgeych przepisdw, Szkelenie odbylo si¢ w bylej pracy
obu dyrektoréw = PP "Orbis", Tam réwniez, jak si¢ okazuje,
zostala przeszkolona $rednia kadra kierownicza oraz dzial finane
séw i ksiegowosci,

Wszyscy badani dyrektorzy twierdza, Ze materialy, jakie
otrzymali w zwigzku z ta dzialalnoéciq przekazywali éredniej
kadrze kierownioczej. Byly one juz cze¢sto spéZnione i nieaktualne.
Nie widzii sensu szkolenia zardwne wczeSniejszego jak i w obecnej
dobie:

" o niepotrzebmna dla nikogo, wchodzila w 2ycie z dnia na dzied,
zycie szkoli samo,

« co roku inne zasady, cz¢sto sprzeczne ze sobg, nowe przepisy
czesto wykluczajgce sig¢ wzajemmie = to denerwuje i zniecheca.
Trudno sie¢ dziwié, 2ze od poczatku bylo negatywne podejécie,

~ odbylo sie spotkanie Centrali z oddzialem =~ informacyjne.

Zaloga bez specjalnego zainteresowania, Pytania koncentrowaw

iy sie ma stwierdzeniach "co to da%,

- reforma? = to od poczatku wielki balagan®,

He2e EE&E“”? Ehulgﬁi formg Funkurannﬂi_nﬂhgzﬂgg tEEKltzﬂiﬂiﬂ

Istnieje potoczna opinia ziej, niewlasciwej kultury obsiu=
gi klientéw w biurach i przedsigbiorstwach turystycznych, Mowi

sie o aregancji pracewnikow, iinknmputannjii niewlafeiwym
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®achowaniu, braku ®%yczliwesci, Uruchemiona referma gospodarcza
miala stworzyé na miejsce rynku sprzedawcy, w ktérym on dyktowal
prawa i obawiazki, rymek konkurencyjny, rynek klienta, o ktére=
g0 si¢ mabiega, prosi, Jednym 2 nieocdzownych elementdiw realizae
c¢ji tego nnuiar:uﬁin, w?mnnmlﬁym jakoby przez nowo powstajgcy
rynek klienta, miala byé dLhrn jego obsluga, przyciggajaca go,
starajgea si¢ o jego zadowolenie, Jak rzecz sie prznd.f&uia W
turystyce? Czy obsliuge moZna uznaé za forme konkurencji na ryne
ku turystycznym? Z tym pytaniem zwrécono sie¢ do merytoryecznych
pPracownikéw obsliugi ruchu turystyeznego, zardéwno personelu wyko=
nawczego, jak i ich przelozenych, Tylko 6% pracownikéw szczebla
podstawowego stwierdzila, ze kultura obslugi klientédw /kontra=
hentéw/ w chwili obecnej jest juz formg konkurencji na rynku tue
rystycznym, To zZmaczy, Ze istnieje prziiwinduznnin, ze tracp
klientdéw ci, ktérzy Zle ich obsiuguja, tracac tym samym potenw
cjalny zarobek dla firmy, a w dalszej kolejnodci swdj wilasny.
50% respondentéw uwaza, Ze mechanizm ten powinien dzialaé abso=

lutnie, ale rynek turystveozny depiero maczyna rozumieé waikosé

tej sprawy:

" = pierwszoplanowa role odgrywaja ceny i Swiadczenia w ramach

danej ilmprezy, reszta jest niewaina,

« Zza mala podaz, wykupywane sg na pniu handlowe kierunki ime

prez, bez wzgle¢du na cene,

- Hﬂﬁﬁy jest atrakeyjny program,

- rzetelnosé zrealizowanej imprezy przez biura, bez nieporo=
zumieri, dodatkowych zmian, Swiadczeli, wazna rola dobrego pime
lota,

= w kulture obsiugi mozna wliczyé réwniez jakosé i standard

wystroju wnetrza biura, pierwsze wrazenie robi swoje, U nas

jest fatalnie, wrecz odpychajaco,




-~ zasadnicze zadanie to nie zrazié klienta /kontrahenta/, w prze~
ciwnym razie uzna, ze biuro nie jest dobre i juz nigdy nie wroei,
= jesteSmy w centrum miasta i bardzo czesto wchodza indywidualni
tury$ci, pytajgec o rézne rzeczy. Nie mamy informatora turystycze
nego na etacie w okresie chociaiby sezonu, ani pracownikéw zna=
' Jacych jezyki obece., W przypadkach takich biegamy po dziewczyne
z innego dzialu, ktéra wlada dobrze jezykiem angielskim, To
$mieszne i skandalicznel".
hjﬁ'budnnych pracownikéw ORT uznalo te kwestie za wazna, twierw
dzgo, 2e juz w tej chwili przywigzuje biuroc duzs wage do jakodei
obsiugi klientdéw /kontrahentéw/: "dobra obsluga przywigzuje klien=
ta do biura, przekaze dalej, Ze zostal dobrze zalatwiony, mamy
stalych klientow",
Srednia kadra kierownicza opiniuje omawiany problem nastbpue=
Jgecol
"« ceny odgrywajg duza role, ale i obsluga klienta jest bardzo waz-
na = szybka, sprawna, kompetentma, z duzg kultura i sympatisg,
Dotyezy to takze kontrahentéw zagranicznych - jeSli nie bedzie
dobrego kontaktu, fachowego, sprawnego, kontrahent zrezygnuje
z ofert biura /najwieksza liczba glosdow/,
- odgrywajg rolg tylko ceny, reszta jest niewazna lub prawie,
~ dokladne i dobre zabezpieczenie wszystkich $wiadozer imprez,
-~ wazne jest pierwsze wrazenie biura, lokalu, wyposazenie, wys=
tréj, a z tym jest bardzo Zle,
- oferta turystyczna wazniejsza niz wszystko inne, Utrafié¢ w kie=
runek handlowy, w modge = wszysiko si¢ sprzeda",
Kierownicy generalnle dobrze ocenlajg kulture obsiugi w swoim
dziale:
" = jest dobra, Szczegbdlna uwage przywiazuje biuro do obsiugi

klientow, Wymaga to specjalnych predyspozycji pracownika,
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Stara si¢ takich ludzi dobiera¢ i im zlecaé prace z indywis=
dualmym klientem,

= jest dobra obsiuga kontrahentéw., Konieczna znajomosé jezykdw
obeych,

-~ nie wszystkie osoby nadaja sig¢ do tego rodzaju pracy., Trudneo
jest wdrozyé w pewne kanony obsiugi klientéw",

Wigkszo$é z nich twierdzi, Zze pracownikom, ktérzy im podlega=
Jg praca z indywidualnym klientem nie przysparza specjalnych kloe
potdéw, podkreslajgc jednoczefSnie wazkos$5é predyspozyeji i koniecz=
no$é znajomo$ci jezykdéw obeych., JesSli zdarzaja sie pewne proble=~
my e« to wynikajq one gléwnie z braku powyzszych elementdw:
"trzeba mieé duzo spokoju, zrdéwnowazenie, indywidualne podejScie
do kazdego klienta, OUstatnio wzrosia liczba klientéw zadajacych,
skarzgcych sig, trzeba umieé sie zachowadé", "jefli pracownicy
znaja jezyki obce = to nie ma kiopotéw",

Poparciem dobrej ku1£ury obsiugi klienta powinna by¢ dobra
JEREEE EwiaEcEnETEh_uﬂlEg_przaz biura turystyki, Obiegowe opinie
nie sa przychylne, Zawsze stawiano teze, Zze im wyZsze kwalifika-
cje zawodowe pracownikéw turystyki, tym wyzsza jakos¢é Swiadezow
nych uslug. Srednia kadre kierownicza poproszono o komentarz do
tak sformulowanej wspoélzaleznodci, Oto ich wypowiedzi /podane w
kolejnoéci ich malejacego nasilernia/:

" « na jakosé usiug rzutuje bardziej doSwiadezenie,. praktyka pra=
cownika niz jego kwalifikacje /polowa respondentdw/,
- tak, jeéli kwalifikacje zawodowe bedsa rozumiane jako rodzaj
i poziom wyksztalcenia, a takze jake kompetencja i fachowosé,
- W prezypadku zagranicznej turystyki przyjazdowe j jakos¢ usiug
nie zalezy w gléwnej mierze od pracownika, ale od jakosci
bazy noclegowej. Pracownik musi znaé jej standard ma bieza=

co, Dlatego konieczne sa stale i osobiste objazdy oferowanej

bazy noclegowe],




- wyksztalcenie Srednie pracownika jako wymég bezwzgledny lecz
Juz dalej predyspozycje zawodowe sa wazniejsze,

= ¢ jakoSci uslug decyduje kultura osobista i osobowoéé pracowe
nika",

Podstawowa teza zostala przez badanych odrzucona.

443+ Problem ocen uggﬁﬁzznnﬁci pracy

Przy wzglednym nasyceniu gospodarki kadrami wykwalifikowanymi
priorytety przesuwajg si¢ w kierunku doskonalenia jakofci i efeke
tywnosci pracy, pelniejszego wykorzystania kwalifikowanych kadr
Juz zatrudnionych, Waing funkcje w lepszym wykorzystaniu kwalie
fikaoji moga pelnid ﬂkruaﬂw-.ncnny efektéw pracy. W odniemieniu
do licznych grup pracowniczych occeny powinny mieé¢ charakter oblie
gatoryjny. Za podstawe oceny nalezaioby przyjaé okreSlone, szczew
g6lnie wazne zadania pracownika na danym stanowisku, Ocena powine
na dotyczyé jakoSci i sprawnofci wykonywania tych zmadafi oraz
osiggnietych rezultatéw pracy, System ocen trzeba &cifle powigzad
Z kryteriami awansu pionowego, a takze 2z zasadami awansu puzin—'
mege, Sprawne fhnknjnnnwinia okresowych ocen pracownikéw wymaga
wielkiej treski kierownictwa zakladu, Przyniesé one moga rezule
taty dopierc pe pewnym czasie, Jak wiemy badane przedsiebiorstwa
nie posiadajg ani systemu ocen pracownika, ani jawnych fregul
i zasad awansowania pionowego i poziomegoe pracownikbdw, Nie posia=
dajg réowniez miernikéw occeny efektoéow pracy. A zZatem = CZy W Ode
czuciu pracownikéw istnieje checiaz ozgéciewe przeswiadezenie,
ze w jakim$ stopniu sg oceniani = efektéw swojej pracy? Cmy
starania pracownikdéw, aby byé sprawniejszym, lepszym, szybszym
sq Zauwazane przes przelozenych i oceniane pozytywnie? Dyrektos

razy twierdzga, Ze oceny dokonuje bezpoSredni szef, czeste wrasz
z zastepeqa dyrektora lub samym dyrektorem, lecz zazwyoczaj sami

&
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kierownicy,ktérzy majag wolng reke w merytoryczne,j ocenie praceows
nika, To on ustala kryteria /subiektywne/, 42% personelu wykonaws=
czego uznalo, Ze jest oceniany z efektywno$ci pracy: "szef stara
si¢, sa trudne rynki, kitdre trudno sie sprzedaje, Pracownik musi
wykazaé duzo inicjatywy i sposobdéw, aby wszystke poszlo., Sg ¥&kii,
ktore sprzedaje sie jak wode. Jak ocenié? Jak pordéwnadé? Obserwas

nju?‘
79% respondentdéw twierdzi, Ze nie zawsze jest oceniana =z

efektywnoéci pracy: "nierdéwna gra, brak okreslonych i jawnych
kryteriéw stwarzajg duze nierdéwnosci przy ocenie, nie wszystko
jest dopowiedziane", 17% podstawowych pracownikéw merytorycznych
nie jest w ogéle oceniana z efektédw pracy: "wszystko réwno = pen=
sje, premie, nagrody. ¥ tej sytuacji po co sie staraéd, kiedy i
tak nie jest to zauwazane i nagradzane", 2% badanych nie wyrazilo
opinii, be za krotko pracuja.

Przeszlo polowa tej grupy hndﬂniétuzmnln, 2e jako&é ich pracy
ma zwiazek z wynagrodzeniami tylko w formie wyzszych premii:
"zawsze cof, lecz réznice w premiach sa niewielkie = 10=15 tys.i",
"premie sa tak niskie, Ze wladciwie nie ma o czym méwid", "prew
mia ustalana jest dla calego Zespoiu, nie indywidualnie = uwazam
to za bdgd", "premie sq =zréznicowane lecz bez podania argumentaw
cji dlaczego i za co dostaje sig wiecej". 13% respondentdéw wSréd
pracownikéw merytorycznych stwierdzilo, Zze efektywnosé ich pracy
ma réwniez zwiazek nie tylke z premis dle i z placa zasadniczg!
"réznice prawie zadne, zespdél réwny, wykonujemy podobng prace”,
"zaloga zadowolona = ki#ruunik stosuje jawnosé i jasnosé argumens=
téw, wszystko dopowiedziane i zréznicowane', 3% respondentdéw jest
zdania, ze za dobre efekty swojej pracy mozna tylko otrzymaé ew,
nagrode roczna: "sumy ss tak male, Ze aZ Smieszne = T=8 tys.it".
Natomiast prawie co trzeci pracownik twierdzi, Ze fakt ten nie

ma w ogbHle zwigzku =z zadnym pilienieznym ekwiwalentem,
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bol, Wiedza i umiejetnosci skladajgce sie na_obraz dobrego
Ir'acown a me 0 cZne na miar Zzac cyYcC Zmlian

¥ Suyyires

Kadre Sredniego szczebla zarzadzania poproszono o scharak=
teryzowanie dobrze przygotowanego zawodowo merytorycznego pracow=
nika obslugujacego bezpoérednio ruch turystyczny, ktérego by od
zaraz przyjal do pracy, Natychmiastowe stwierdzenie wszystkich
kierownikéw brzmiato: "to nie moze by¢ pracownik przypadkowy, jak
to si¢ nazywa potocznie "z ulicy" « a tak czesto bywalo i jeszcze
bywa", Musi posiadad:
= wyksztalicenie i praktyke zawodowa f12if, albo
= praktyke zawodows i predyspozycje do wykonywania tego =zawodu

S ul%/, albo
- wyksztalcenie i predyspozycje /44%/.
Co sie¢ kryje pod stwierdzeniem "wyksztalcenie) wg. opinii bada=-
nych? Jest to co najmniej Srednie wyksztalcenie turystyezne,
Policealne o kierunku turystycznym, takie Studium Jezykdéw Obeych
lub Handlu Zagranicznego, po studia wyzsze 0 Kierunkach i spe=-
cjalnoSciach turystycznych, takze prawo i ekonomia, Dochodzi do.
tﬁgn dobra znajomosé jezvkdédw obeych potocznie w Swiecie uzywanych
/a wiee nie np. serbsko=chorwacki/, Wymagania dotyczace praktyki
zawodowej = to przynajmniej 2=Jj=mletnia praca w dzialach meryto=
ryecznych biur pedrézy, a takZe praca w charakterze pilota wyciew
czek zagranicznych, 0 jakich predyspozycjach do wykonywania czyn=-
noéci zawodowych w bezposredniej obsludze ruchu turystycznego
méwia kierownicy? Oto one,o prawie jednakowej czestotliwosSci wys-
tepowania /+1, =1/:
- umiantpnéﬁ nawigzywania kontaktéw z klientem, kontrahentem,

= systematvczny,
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szZybki, operatywny, samodzielny,

wysoka kultura osobista,

musi lubipé swoja prace, byé zaangazowany w to co robi,
uprze jmy,

dokiadny,

z iniojatyws, tworczy,

elokwentny,

cierplivwye.

Wiedza i umiejetnoSci specjalistyoczne, jakie powinien posiadadé

dobry pracownik merytoryczny, majgc takze na uwadze zmiany i

Przeobrazenia , jakie zachodza w gospodarce turystycznej wgs

ﬂpinii Sredniej kadry kierowniczej sa nastepujgee:

bezwzg ledna mnﬁfnmnié Jjezykéw oboych,

uprawnienia piiﬁ;; wycieczek zlgfanihznynh,

umie jetnoéé rozliczania i ksiegowania,

dobra znajomos¢é wszystkich przupilﬁﬁ nﬁnwiﬁnujqnynh w danym
momencie,

mnintarn:nunnia wykonywana pracg, hie moze by¢ pracownikowi
wszystko jedno, musi cheieé i byé :aﬁngntnwanyr

umiejetnoéé samodzielnego zawierania umdéw z kontrahentami

zagranicznymi i dobra z nimi wspdipraca,

————

uninjgtnniﬁ obsiugi teleksu, telefaksu, w przyszloSci komputes

row,

umiejetnoéé dobrego sprzedawania i kupowania, w mysSl zasady
"tanio kupié « drogo sprzedaé /impreza turystyczmna to towar/e
umiejetnoéé zorganizowania wiasnej pracy /wigksze obeigzenie

praca i1 wigksze wymagania/,
umiejetnoéé dobrej obsiugi klienta: “"on nie jest jego uirapie=

' niem, Dzigki niemu ma prace i piemigdme".

Dyrektorzy pytani o ten sam problem widza kwalifikacje zawodowe

dobrege merytorycznie pracownika w podobny speoséb jak Srednia

=
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kadra kierownicza, nie mniej akcenty s nieco inaczej rozlozone,

a zagadnienie ujete bardziej generalnie:

- przede wszystkim powinien by¢ to handlewiec = menfdzer, petrae
figeoy korzystaé z badai marketingowych lub p;frnriqn? sam je
prmaprunndﬁié, o dobrej zmnajomofci jezykdéw obeych, = pﬁiﬂq..
p{gktykq pracy w turystyoce,

= powinien posiadaé¢ umiejgtnosdci dobrej wspblpracy z kliemtem,
kontrahentem, powinien byé bystry, inteligentny, szybki, sprae
wny, samodzielmy, z inicjatyws, pomysiami i prmnﬁ:iqhi&runnini

Dla tak przygetowanych ludzi jest praca w turystyce. Wszystko

inne t# fikcja lub namiastka, Aby dysponowaé takimi pracownikae

mi nalezy zmienié¢ system ksztalcenia specjalistycznege, 0d rynku

pracy powine wychodzié¢ zapotrzebowanie na redzaje ksztalcenia

kadry, a mnie edwrotnie, To rynek sugeruje i dyktuje to, co pra=
cownik powinien wiedzieé, jakie posiadaé¢ kwalifikacje, uninjgt-l
noféci i jakimi cechami si¢ charakteryzowaé, aby sprostaé¢ zada=-
niom stawianym przed turystyka, W tej chwili nie ma takioch lu=
dzi, lub jest ich bardze malo, Hnﬁnn znale%é ich gidéwnie w fire

mach polenijnych; handlu zagranicznym, spolkach,

a5 Keneuwliacie i marady zalogi z dyrekela

Jest to wazny element w zarzgdzaniu przedsiebiorsiwem =
szozegdélnie w ostatniej dobie, Mowi sie o vapﬂiwnrzaniu, WwSpOLle
dzialaniu dyrekocji i zalogi, o wspélnym ustalaniu planéw i stras
tegii postepowania, Spytano sie dyrektordéw w jakich kwestiach
i jak czesto konsultuja sie¢ ¥ pracownikami, Czy byly kwestie
sporne? Odpowiedzieli, Ze istnieja coroczne ogdlne spetkania
z zaloga. Wiem od pracownikéw, ze spotkania te sa "monologiem"
dyrektora, pomijajacym te sprawy, ktoére moglyby wyweladé dyskusje

i wymiane pegladdéw, Wystgpienie nie zawlera pytafi, jest czystym
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sprawozdanjem statystycznym, bez interpretacji wynikéw., Jeden
z dyrektoréw powiedzial: "Za Solidarnosei /1980=1981/ byly
spotkania zalogi i burzliwe dyskusje, Potem wszystko mpadio =
po dzié dzieri, Spotkamia sa niezbedne., Polityka gospodarcza,
finansowa, merytoryczna powinna uwzgledniaé takze propozyocje
pracownikéw, bez patentu na nieomylnosé i wszechwiedze., Naueczy¢
si¢ powinmo obie strony prawdziwej dyskusji i wspbéidzialania®,
Byla i taka wypowiedé: "Dla zalogi czesSciej nie ma potrzeby
spotykania sie = dyrakturim = to strata cmasu, BieZace sprawy
zalatwiane sa od reki". Dyrektorzy stwierdzili rdéwniez, Ze co
tydzie® spotykajg sie %z kierownikami poszczegdlnych dzialdw,
gdzie omawiane sg aktualne problemy przedsiebiorstwa: "musie=
libyémy wamkngé biuro na 2~3 godziny, jeSli mialyby odbywac sie
spotkania z oalg zaloga. Podaje wiadomosci i informacje przez
kierownikéwy]

Cezy byly kwestie sporne? Powaznych zatargdéw nie bylo. Co=
dzienne ewnetualne konflikty zalatwiane sa od razu, Niesnaski
wynikaja najczesciej w kwestiach finansowych = kitos dostai za
mals premig, inny za duzg, Mowi jeden z przedstawicieli dyreke
cji: "spér wyniki o piemigdze., Ja chce, aby w biurze pracowali
ludzie merytoryczni z inicjatywa, zaangatoﬂﬁni, fachowey i jes=
tem w stanie zaplacié im dobrze za dobra praceg, Tymczasem zalo=
ga pracuje "na pdl gwizdka" = Swiadomie bimbaja. Co robie? =
nie wypiacam pelnej premii, bo nie ma za coO,. Awantura = wWszZyscy
przeciwko mnie, Jak moge nie da¢é ludziom zarobié? No i co mam
robid?",

Cala badana grupa $redniej kadry kierowniczej na pytanie
o konsultacje ze swoimi pracownikami odpowiedziala, Ze jakiew
kulwi#i kwestie sporne wyjasniane sa wspdlnie na blezgco,

Tylko dwéch kierownikéw stwierdzilo, Zo spotkania powinmy sig

réwniez odbywaé z dyrekeja i to czeéciej niz raz w roku,
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1/3 tej grupy dodala, uprzedzajgc pytanie o kwestie sporne, ze
wysokoS¢é premii réznicuje, dajac w danym momencie lepszym pra=
cownikom wigcej pieniedzy, zZawsze podajac ogdlowi argumenty
podjgcia takiej decyzji, Problemy i zagadnienia mar?tnryéﬁne
nie sg dyskutowane wspbélnie z personelem wykonawezym badanych
firm - a wiasnie czes¢ z nich tego sie domaga, Sg traktowani

jako "stan nizszy® w ustaleniu strategii przedsiebiorstwa,

heba EEEEEEIGQB_Eﬂiﬂlﬂﬁ.zrzadsifEiﬂrat"B-E rodzgcej sig

konkurencji i zmianach w turystyce

B e el T

Mozno$¢é wypowiedzenia sie merytorycznym pracownikom szczebs
la podstawowego obsliugujacego bezposSrednio ruch turystyczny na

Powyzsze zagadnienie prayﬁiunln spory material, Wydaje sig¢, zZe

jest on konsekwencjg braku moﬂliwyini '?“hﬁﬂnﬁﬁﬂ dyskutowania
w tej kwestii z kierownictwem i dyrekecja badanych inntf;uﬁji;
Stad jednoczeSnie i Zale, i postulaty wypowiedziane w tych roz=
mowach, Kazdy z pracownikéw zglosil conajmniej trzy problemy =
propozycje. Ponizej one, ujete w grupy problemowe /podane pro=
centy odnosug si¢ za kazdym razem do calej zbiorowosSci pracows
nikéw merytoryceznych = 100%/:
1+ Zmiany w sposobie mySlenia i dzialania zaréwno dyrekeji,
pracownikéw, jak i Zarzgqddéw=Central /64%/:
= " nalezy sobie uSwiadamiaé, Ze im wieksze zyski i obroty
przedsiebiorstwa = tym lepiej zarabiajg jego pracownicy,
= biure nie odezuwa potrzeby walki o klienta=kontrahenta,
nalezy przyciagnaé go, zatrzymaé /m.in, cenami impresz,
ktére powinny byé podane juz w marcu, a nie w maju/, Téws=

niez kulturs obslugi, nalezy wiedzieé¢, czego oczekuje

fhndania marketingowe/, zmieniaé oferte i programy na
atrakeyjniejsze,
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« plany zostaly wykonane i dalej nikomu juz si¢ nie chce mnic
robié, Zadnej nowej oferty ze strony Zarzadu, Biura, zadnej
inicjatywy, a pomysly nnuﬁn, coddzialowe zahlnkuuann¢ Jest
to potenc jalna ;;rata piunigdzy réuniat W fnrmin pr‘mii, cZy
nagréd dla pracownikéw, Nalezy sobie uSwiadomié, Zze im wigke
sze zyski i obroty przedsigbiorstwa tym lepiej marabiajg je=
g0 pracownicy,

=« zdecydowanie wigksza reklama /postawiona na wysokim pozio=
mie, robiona przez fachowoa/ biura i jego imprez - prasa,
telewizja, witryna, Bardzo duzn-tracimy na braku promooji
naszych ofert,

- opracowywaé¢ w pore prognozy ruchu turystycznego, kierunki
smian, preferowane formy uczestnictwa w turystyce,

- turtffyka_prwyjl:dnun zagraniczna lezy, brak bazy noclego=
wej, kazdy "szarpie" te samg iloéé, to nie jest konkurenw
cja, to wkracza juz na droge przestepczg - brane s ilapow=
ki za zalatwianie noclegéw = i to biura placg, nie indywie
dualni turysci,

= przy takiej pelityce turystyka bedzie upadaé, nalezy liczyé
si¢ z przeobrazaniem czgSci przedsigbiorstwa, jako wynik
zmian i konkurencji ma rymku turystycznym /np. prowadzié
tylko przewezy docelowe oraz powrotne/,

- biuroc musi zainwestowaé w deobre katalegi, mapy, przewodni=
ki, w reklame¢, Klient musi spokeojnie przejrzel oferty,
poréwnaé ceny, warunki i Swiadczenia imprezy. Informacje
podane ustnie "placza sie", nie sj przejrzyste i jasne,

- nalezy zaczgé myéleé e realizowaniu f;;. uméw wigzanych
w celu zdobycia pieniedzy /dolardw/ np. ﬁn;rnninmny handel

kwhatami, cozy innymi towarami, Tak robig niektére prywatne

biura podrdéay".
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2, Debér pracowamikéw i ich matrudnienie /54%/:

= "nawigzywaé kontakty tylko z ludémi przygotowanymi do zawo=
du, kompetentnymi, samodzielnymi, szybkimi, bystrymi, znaja=
cymi jemyki obce i potrafigcymi handlowaé, jednym siowem =
fachowoami,

- wazZniejszy jest typ cziowieka od jego kwalifikacji zawodoe
wyech = przedsigebiorczy, rzutki, Zzyczliwy dla ludzi, zaangas=
Zowany w prace, =z pewns praktyka,

= kazdy pracownik, szczegblnie pracujacy w obsiudze turystyki
zagranicznej przyjazdowej i wyjazdowej powinien byé pilotem
wycieczak =zagranicznych,

= zdecydowanie zmniejszy¢ zatrudnienie, a zdobyte tg drogs
pienigdze rozdzielidé miedazy pracownikoéw,

= wiekszy nacisk polozyé na kwalifikacje zmawodowe pracownikéw
i ich predyspozycje, W tej chwili jest to zbieranina ludzi,

a tych co sg nie szanuje sig",

je« Sposcoby zatrzymania dobrych pracownikéw w przedsiebiorstwie

/52%/

= "zaczaé dobrze placié dobrym pracownikom, inaczej predzej
czy pdéfniej odejds,

= raz na rok, dwa moznoédé wyjechania na bezmarizows wycieczke
biura, Centrala podobnie juz tak robi, a my?,

- mozno$é wyjechania na lustracje bazy obsiugiwanege rynku.
Jezd#a pracewnicy Centrali /!/, a osoby, ktére sprzedajsq
maja =zachecad, mﬁuiﬁ o szczegdlach - niel Chyba powinno
hyéhndurhtnin. Ostatnio pojechalo pél Zarzadu, a od nas
nikt,

= w ramach oddelegowania umozliwié pracownikom 2~3 razy w
roku pilotowanie imprez biura,

« nie szanuje sie ©sé6b juz zatrudnionych, chociaz sg dobrymi

pracownikami. Nie daje sig samodzielno$ci tylke sie o niej
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méwi = badé samodzielnym pod moim nadzorem, wszystko pod
e . — - - _— ———— =

e — S

Cenzurg,

- poprawié¢ warunki pracy i Swiadozenia socjalne",

4, Zmiany w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa /LO%/:
- "likwidacja Zarzgddéw-Central lub usamodzielnienie si¢ Uddziae
16w. To Oddzialy robia duze zyski, obroty i piemnigdze, ktére
w 850% odprowadzane 34 do Zarzadbéw=Central, Pracownicy mnie
odozuwaja w #zaden sposéb zyskéw mniejszych lub wigkszych,
I.Earuqdy hamujg w Oddzialach inicjatywe, obowiazuja limity,
sami nic nie mogg merytorycznie zadecydowaé¢, Zarzady=Centra=
| le to niepotrzebne dublowanie etatow,
= nasze przedsiebiorstwa to molochy. Nie sa elastyczne, a sSy=
|  tuacje czesto wymagajg natychmiastowe] reakcji = kwestia
cen, kierunkéw imprez, pewne,j mody na poszczegdlne kraje =
| biurekratyczna struktura wszystko zaprzepaszcza,
« podobno wystepuja duze rdéznice placowe pomigdzy tymi samymi-
stanowiskami pracy w Zarzgdache=Centralach a w Oddzialach,

na niekorzysé tych ostatnich = to jawna niesprawiedliwosé,

To dzieki nam oni zyjal".

5. Spotkania dyrekcji z zaloga /39%/:

- "niedosyt wszelkiej informacji co robi Oddzial, a szcze=
gblnie Zarzad-Centrala, Jaka jest polityka przedsigbiors=
twa? Jakie sa zyski? Co sig¢ dzieje z tymi pienigdzmi, na
co sa wydawane? Cos sig méwi o spdéikach i budowie hoteli,=
nikt takich informacji nie przekazuje pracownikom meryvto=

rycznym, Nikt nas nie pyta o zdanie,

= pracownicy nie czuja sie wspdlitwbrcami polityki turystycze
nej swojego biura, a takie maja aspiracje., Ich propozycje
i postulaty nie s brane pod UWAEg. Prowadzi¢ zebrania

otwarte,
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- powinny by¢ co tydzier spotkania, podawane informacje o
nowoéciach w turystyce i o wprowadzaniu nowych przepisdw,
Aktualny stan Biura, Prowadzié dyskusje, mozno$é bezkarne=

g0 mowienia o wszystkich sprawach",

6. Organizacja pracy /20%/:

- "powinna nﬂstqpié poprawa pracy terenowych punktéow sprzee
dazy. Oddaé je w ajencje = pracownicy zaczna dbaé o dobre
prowadzenie biura, Bedzie im bardziej zalezeé, Zarobki uza-
leznione od jakoSci pracy,

- konieczna komputeryzacja biura',

7« Inne problemy:
= moznos¢ wykupywania akcji swojego przedsiebiorstwa,
= piloci wycieoczek =zagranicznych prowadzs handel waluta i zlom=
tem i to prawie oficjalnie = jak to ukréecié, co robic?

= likwidowa¢ ceny dolarowe przy wykupywaniu imprez",

Przeobrazenia, jakie =zachodza w gospodarce turystycznej
nie beda mogly omingé badanych przedsigbiorstw, Zdaja sobie
z tego sprawe pracownicy., Ich zdaniem punktem wyjscia do jakich=
kolwiek sensownych dzialaii sa zmiany w sposobie my$lenia i dzia=
lania calego biura, szczegélnie faj jego czesSeci, ktéra odpowiew
dzialna jest za firme pelnigc w niej funkcje kierownicze, lalej
musza nastgpié¢ zmiany w strukturze organizaecyjnej instytucji,
w doborze jej pracownikéw merytorycznych jak i w sposobie tra=-
ktowania juz zatrudnionych, Duza czesdé podanych propozyecji

przez rozméwcdédw mozna by rozwigzaé juz dzisiaj.

he7+ Projekty zmian w_polityce kadrowej i zatrudnieniu

e e W R o e i S O o e e = e ey e S

Rozméwecami byla $rednia kadra kierownicza i przedstawicie-

le dyrekcji, Omawiany problem to: jakie dzialania powinny nasta=

pi¢ w polityce zmatrudnienia w przedsigbiorstwach, majgc na
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uwadze zmiany, jakie =zachodzg w gospodarce turyntfn:nnj? FPro jekty

dotyczyly réznych kwestii w ramach postawionego problemu, Oto omne

Zzgloszone przez Srednia kadre kierownicza dzialéw meryteorycznych!

1. Polityka wobec zatrudnionych pracownikéw /zagadnienie dyskuto=

wane przez wszystkich kierownikéw/:

“potraktowaé¢ jako zadanie priorytetowe opracowanie metod i
sposobéw zatrzymania fachowcéw, dobrych merytorycznie pracow-
nikéw, spowodowaé, aby nie odchodzili z biur, a wWrgoz pEzZew
ciwnie = chetnie do mich przycheodzili,

skoliczyé 2z przypadkoweécia w zatrudnianiu, zabiegaé o fachﬁu—
cbw i dobrze im placié,

skoriczyé = réwnosScig pensji i premii = réznicowaé¢, nagradzaé
i ptacié za faktyczng dobrg prace. Robié to jawnie i konse-
kwentniey

powinny odbywaé sie konkursy dla wszystkich pranauﬁikﬁw IS -~
rytorycznych i dyrekcji /personel wykonawczy, $rednia kadra
kierownicza/, Konkursy powinny byé oparte nie tylko o wyke
sztalcenie i staz pracy, ale o specjalne testy, ktére badae
iyby predyspezycje pracownikdéw na poszczegdlne stanowiska
praocy,

kazdy pracownik powinien by¢é pilotem wycieczek zagranicznych
i krajowych,

demoralizujace jest sztuczne forsowanie pieniezne pracownikéw
tuz przed emeryturs, w sytuacji, kiedy sg zlymi pracownikami,
zachecaé dobrych fachowodéw do pozostawania w biuraech pilacgc
im w dewizach /dzieh platny aktualnym kursemi Placa zagregow=

wana w punktach, W tej sytuacji konieczne bylyby zmiany prze=

piséw dewizowych®,

2. Problem struktur organizaecyjnych przedsigbiorstwa /méwilo o

nich 3/4 respondentéw/:
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~"oderwa¢ biura i oddzialy od Zarzgdéw=Central, ktére utrzymuda;
my odprowadzajgc mase pienigdzy, Usamodzielnié si¢, Podwyzsza
si¢ na przykiad plan przy tej samej iloSci ludzi za te same
pienigdze,

= absolutnie bigdna polityks kadrowa, mnielogioczna,

= moZe by zawrzeé spdlke z innymi biurami? Kiedy pracownicy
bgpda wiedzieli, 2e pracuja na siebie = beda chegci, bedzie

motywacja i beda dobrzy pracownioy",

3. Racjonalizacja zatrudnienia /co trzeci respondent poruszyl te

.kwautigf:

- "zmniejeszyé zatrudnienie ¢ 50%. Redukcja powinna dotyczyé
giownie dzialdéw administracyjno=finansowych, za to wprowas
dzié komputeryzacje biura i dobre polgczenia telefonioczne,

- dzialy merytoryczne pozostawilé 4«5 osobowe, a nie jak teraz
6=8 osobowe, Zatrzymaé pracownikéw "z klasa", rzutkich, =z
inicjatywa, kulturs osobistig, dobrzme znajgecych jezyki obce,
chetnie pracujacych na zmiany, Uzyskane pienigdze rozdzie=
1ié pomiedzy pozostalych,

= zrezygnowaé z zastepcdw dyrektorow i zastepcdw kierownikéw,
czagsami kierownikow sekeji = to fikcja,

= nie powigekszaé zatrudnienia ma czas sezonu turystycznego,

za to Sciggnaé emerytédw swojego biura",

4, Organizacja pracy /co czwarty rozmdéweca podnidésl ten problem/:

-~ "na objamdy bazy jesdzi dyrekcja, a nie pracownicy ﬁnrytn-
ryezni, ktorzy powinni,

- szerzy sie korupecja = np. biuro dysponowalo tylko trzema
miejscami do Tajlandii, Wykupil je ten sam klient na u;njl-
cu, byl pierwszy. Moze oddawaé w komis?

= Po sezonie pracownicy sa niewykorzystani, jest spory luz,
Centrala nie zalatwila %adnej oferty, my nie zarabiamy, a

inicjatywy Oddzialu nie sga przyjmowane",
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5« Doksztalcanie i doskonalenie zawodowe pracownikéw /25% res—
pondentéw wypowiedzialo sie na ten temat/:
= " wszyscy pracownicy merytoryczni powimmi przejsé przez
kurs pracy na teleksie i telefaksie, JezZeli wejda do biura
komputery = to takze przeszkolenie w tym kierunku, Moga bydé
problemy ze starszymi pracownikami, Ktérzy nie sg skorzy do
nauki, do nowosSci, podnoszenia kwalifikacji, prezentujac

stereotyp dzialania",

Na jakie problemy kiadli nacisk przedstawiciele dyrekeji:
1e Struktury organizacyjne:

= "uniezaleznié¢ sie od Zarzaddédw i Central, Oddajemy mnédstwo
pieniedzy, Pracowniocy nie ndnﬁuﬁajq“auninh“ zyskiw, Pieniae
dze idg gldéwnie na remonty hoteli, ktdére sg stale, permanenw
tne, bez kolica. Bardzo rnzbudnuan} personalnie Zarzgd, zda=s
rza si¢ czesto dublowanie pracy, kontrola kontroli, To bez
sensu,

- istnieje zia struktura organizacyjna,., Nikt nie zastanawia
sie nad zmianami i przeobrazZzeniami w turystyce = panuje
stereotyp dzialania, Np. istnieja Rady Nadzorcze i HRady
Nadzorcze w Oddzialach Okregowych, ktére mogg odwoilywaéd
dyrektordéw Oddzialdéw Okregowych, Sa to ludzie niekompetent=
ni, wysuwaja zastrzezenia i propozycje nie znajgc si¢ zu=
peilnie na sprawach, ale chcg wszystko wiedzieé, zmnaé¢, do
wszystkiego sie wtracaé, Gdyby byla to grupa ekspertéw =
to tak, ale jest wrecz odwrotnie, Jest to kula u nogi,
0d Rady Nadzorczej idg dyrektywy. Oddzialy maja w chwili
obecne,j samodzielnosé tylko personalng,
nie finansowg i nie merytoryczng,

« %le pracuja ekspozytury = oddaé je w ajencje. Gdy bedzie

motywacja i Swiadomosé zarabiania na siebie = od razu be-

dzie inaczaj",
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2, Polityka personalna:

= "musi zaczgé funkcjonowaé wolny rynek pracy w turystyce, =za=

Je

trudniaé bedzie mozna fachowcdw, dajac im dobra prace i place,
jesli bedg mial wybér w zatrudnianiu pracownikéow, to bede wy=-
nieral pracownikéw doswiadczonych, z kontaktami osobistymi,

pe szkodach turystycznych,

bardzo Eigikﬂ znaleZé pracownikéw z praktyka, fachowcow, ze
zna jomoScip jezykdéw obeych, potrafigcych handlowaé. Nie mnta'.
byé to "éwiezy" absolwent po studiach, Musi nabyé troche prae

ktyki",
Racjonalizacja =zatrudnienia:

"wprowadzié komputeryzacje biura, co da automatycznie zwolw=
nienie czedéci administracji i ksiegowosci,

zawdéd sfeminizowany, okresla to w duzym stopniu rytm ich pra-
cy! cia%a, urlopy macierzyiskie, pdéZniej choroby dzieci, zwole
nienia = dzieki temu 20% wigcej oséb jest zatrudnionych niz
by¢ powinno, ]

moznosé indywidualnego zZwalniania pracownika, jetaii jest
pracownikiem nieodpowiednim, Ten element plus male bezrobocie
powinno daé efekt wigkszego nacisku na rynek pracy w turystye
ce, wymuszajacy jadndézﬂﬁnia bycie dobrym, lepszym, dbanie

o prace”.

Zgloszone réwniez zostaly przez obydwlie grupy respondentow

pewne formy inicjatyw, ktére przedsigbiorstwa powinny wprowam

dzié, aby “przetrwaé" w mowej, cigzkiej sytuacji gospodarczej.

UOto one:

Hood" zrobié z baza noclegowa, Mieé ja. To wielkie ogranicze=
nie, Bez niej nie moZe istnied przyjazdowa turystyka zagranicz-

na, na ktérej tak nam zalezy. Przeznaczy¢ na ten cel duze

pieniadze = jest juz prawie za péZno,
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= zagraniczna turystyka przyjazdowa te jest przyszlosé, Wyeliminos
waé biura podrednickie w bazie noclegewej i samemu przejgé te
dzialalnoéé, Decyzja leiy w Zarzgdzie juz od dwéch lat!

- wychodzié z ofertami i promocjami imprez wozesSniej, Staraé sie
mieé¢ pewne stale imprezy, przyzwyczajajac do nich klienta,
Oferta biura powinna byé caloroczna, |

= totalnie "lezy" kwestia reklamy tege ce rebi biurol

= dawniej nie trzeba bylo zabiegaé¢ o klienta, teraz tak, szozegdle
nie dotyczy to turystyki krajowej i wozasdéw, Sg duze kiepoty ze
sprzedaZgq. Brakuje"czegos" nowego, przyciggajaocegoe, brak promogji
i reklamy, Nalezaloby wyj$é na wewngtrz z ofedami biura, do klien=
ta, nps reklama w zakiadach pracy., Przy ubogim spoleczelistwie, tuw
rystyka i wypoczynek nie sg podstawowa potrzebas, jezeli ludzie
rezygnujg = to wiasnie z tego,

« prébowaé nowyeh form turystyki, np.kwalifikewanej, erganizowad
imprezy fakultatywne = wyjezdza, a na miejscu placi, jesli ohce

w czyms uczestniczyt¥,

Przedstawiocieli dyrekcji poproszono rdéwniez o skomentowanie
wspélzaleznofci = jak dalece w tym "przetrwaniu" umieszczone sa
ich zdaniem kwalifikacje pracownikéw merytorycznych, Czy mega one
decydowaé¢ o "sile" firmy? Oto odpowiedzi:
~ "kwalifikacje sa bez znaczenia w takim ksztalcie, w jakim one sa

obecnie, Lepiej by to wygladalo, gdyby byla prawdziwa i dobra
praktyka zawodowa, W biurze podro2y moze pracowaé kazdy., Powiw
nien posiadaé tylko, zamiast szkél, wymég licencji na tem typ
pracy. Liczy sie wynik, efekty, obojetnie kto to robi, Przez
lata do pracy w turystyce praktykowansa byla selekcja negatywna

= partyjno$é, znajomodci, uklady, kwalifikaecje byly na jmniej

wazne, Teraz troche lepsza sytuacja,
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=~ pewne kwalifikacje turystyczne sa potrzebne, ale czy az 4 lata
musi trwaé ich mdnhyﬂnniuf Potraktowadé caly system ksztalcenia
dla potrzeb turystyki bardziej zawedowo, jako odpowiedZ na po=
trzeby rynku turystycznego,

= powinien nastgapié wiekszy nacisk biur podrézy i hoteli na zmia=
ny systemu ksztaicenia, To rynek turystyczny ustala co pracow=
nik musi umieé, aby sprostaé zadaniom przed nim stawianym, Jes=
1i chodzi o biura podrézy to musi to byé umiejetnosé mnegocjowas

nia, handlowania, przy bezwzglednej znajomoSci jezykédw oboyoch.

Stanowisko dyrektordédw jest jednoznaczne: o sile biura beds

| decydowali pracownicy merytoryczni o kwalifikacjach menedzerskich,
z dobra znajomoScia jezykéw obeych, rzutcy, przedsigbiorczy, =
inicjatywa,"robiacy "wynik, sysk, Jesli obecne szkoly turystyczne
chea, aby ich nh-niw&nni byli uznawani za specjalistow w dziedzim
nie turystyki i podejmowali bez zastrzezen marytnryntﬁynh prace

W turystyce = to szkoly te powinny poddaé swdj program ksztalcenia
weryfikacjis Kryteria naboru kandydatow rowniez powinny sie zmiee
nié, Musza dojsé dnlglnsu predyspozycje do wykonywania tego Zawos

du, A moze zmienié caly system ksztalcenia dla potrzeb turystyki?

111 czgsd

Podsumowanie

el A i S i W S (v P

1. Analizujac kwalifikacje zawodowe pracownikdéw turystyki obsiu=
gujacych bezposrednio ruch turystyczny, nalezy zauwazyé moze
nie rad?kalna,.ala pewne zmiany, ktére zaszly pomiedzy latami
1982 = 1989, Okres wsteczny charakteryzowal sig spora fluktue=
acja kadr merysorycznych spowodowanych glbdwnie posmukiwaniem
lepiej platnej pracy. Przedsiebiorstwa nie prowadzily konstruke

tywnej polityki doboru kadr. Prace mogi podjaé kazdy chetny
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1 kazdy EEprateqfwﬂny. Dochodzila do tego calkowita, lub w duzym
stopniu iniggﬁﬂﬁﬁh Zaypadow=-Central badanych instytucji w doborze
personelu, gdzie specjalistyczne kwalifikacje nie byly podstawowy-
mi miernikami obsadzania stanowisk pracy. Jedynym wyjdSciem przye
uczenia tych oséb do zawodu byly szkolenia, doksztalcania i nabie=
ranie dosSwiadczenia pbprzaz prace, Dzisiaj ci, kitérzy pozostali

to kadra = prawdziwegoe zdarzenia, po licznych kursach szkolenio=
wych, zZnajaca si¢ dobrze na wykonywanej pracy. OUbecnie przedsta-
wiciele dyrekeji i Srednia kadr kiamunic;za twierdzg, Ze maja de=
cydu jacy wpiyw na przyjmowanie nowych pracownikdw, Nikt nie jest

w stanie marzuci¢ im decyzji w tej kwestii., Zniknela /prawie/ dy=
kfatura Zarzgdow=Central w doborze merytorycznej kadry obsliugujg=
cej bezposSrednio ruch turystyczny, Nastgqpila pewna stabilizacja
zaldg, Pewna, bowiem istnieje calkiem nie mala grupa pracownikédéw
= i to dobrych merytorycznie, ktérzy sa w trakcie poszukiwania,
nowego miejsca pracy. Powdd = zbyt niskie dotycheczasowe wynagros
dzenie, Aby temu zapobiec kiarﬁwniutun badanych biur =zaczynajsp
zastanawiaé sie nad sposobami zatrzymania dobrych merytorycznie
pracownikéw, Zarysowuje sie tendencja do redukowania stanowisk
pracy, komasacji czynnosci zawodowych, przy jednoczesnym podwyZe
szaniu wynagrodzenia., Posunigcia te sg przyjmowane z aprobatsg
przez zalogi. Jedno z biur wprowadzilo ostatnio mozliwo£é 10=dnioe
wego nddaiaguuﬂnia pracownika na okres prowadzenia przez niego
imprezy =zagranicznej oraz raz na rok, dwa, skorzystania z bezmare
Zowej wyoieczki zagranicznej. Zarysowuje sie¢ réwniez tendencja

do poszukiwania kadry z turystycznym przygotowaniem zawodowym /
/wyksztalcenie i staz pracy w turystyce czesto traktowane zamienw
nie/ zaréwne érednim, policealnym jak i wyzszym, z konieczneéeig
znajomo$cig jezykéw obeych. Jednakze, aby dobdér kadr merytorycznych

przybral forme selekcji pozytywnej nalezaloby przede wszystkim =




- 78 -

i1 to w trybie pilnym « sharmonizowaé czas poszukiwania pracy przez
absolwentéw szkél turystyoznych z mozliwoéciami jej znalezienia w
przedsigbiorstwach turystycznych, Jezeli problem ten nie begdzie
roZwigzany, to w dalszym ciggu bedzie istniaila Eugijrgga_nglgkgdﬁ
pracownikéw merytorycznych do pracy w turystyce. Bedzie sig zatrude
niale nie tego najlepszego, lecz tego, ktéry w danym, dobrym dlﬁ

przedsi¢biorstwa momencie Zzglosi sie do pracy,

2. Rozpatrujge kwalifikacje zawodowe badanych pracownikéw turystyw
ki obsliugujgcych bezposSrednio ruch turystyezny = i to w réznych
przedstawionych powyzej plaszczyznach = nieustannie powtarzalo uig
pigeé czynnikéw, ktdére powinny w sposdéb pierwszoplanowy i jednoznas
ezny charakteryzowaé merytorycznego pracownika turystyki, To one
s powodem Zadowolenia, lub nie =z kwalifikacji zawodowych badanych
prucnunikﬁw,-tu one przysparzajg, lub nie trudnoSci w wykonywaniu
czynnoSci zawodowych, a brak ich jest zglaszany jake propozycje
doksztalcedl i doskonaleri zawodowych, Sa to:
1e Hy&sgt=12pgt= = 00 najmniej Srednie, policealne o kierunku tue
rystycznym, takie po szkolach Jezykéw Obeych, Handlu Zagraniocz=
nym, po studia wyzsze o0 kierunkach i specjalizacjach turystycz=
nych /AE, AWF/, leoz takze prawo /jako jedyny zglaszany kieruw
nek humanistyczny/ i ekonomia, Na skutek przeobrazex i zmian,
jakie wmachodzg w gospodarce turystycznej, méwi sig¢ o wyksztale
ceniu pracownika typu mengdzerskiego, pnfrnfiquagu korzystad
% badaii marketingowych, - |
2e ErEdIaEQETEJE do wykonywania zawodu w turystyce - cgynnik bar-
dzo silnie podkmeélany przez cals badang zbiorowosé, Czyli:
umiejetnosé nawigzywania kontaktéw miedzyludzkich, dokladny,
spoko jny, systematyczny, Zorganizowany, szybki, operatywny, sa=
modzielny, 2z duza kulturs osobistg, rzutki, przedsiebiorcay,

tworezy, 2z inicjatywa,
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e buzwmglgdna_zgnipgu&é_jgzxkﬁu_nguxng, potocznie w Swiecie uzy=
wanych, wchodzgca w lk;gd uyknatnlcﬁnia, lecz bardzo silnie

wybijana w opiniach wszystkich zainteresowanych,

| L Er&kiyga_zgwgdgug - wazny jest 2=7 letni staz pracy w dziailach
merytorycznych przedsiebiorstw turystyczmych, lecz takze praca

w charakterze pileta imprez zagranicznych,

5 wykazywanie autentycznego zainteresowania wykonywang pracs,

osobiste zaangazowanie,

‘Szkoly turystyczne nie przygotowuja tego typu pracownika, a juz
& zupeilnie nie sq brane pod uwage /ksztaltowane w toku nauki/ predyse

L3

pozycje do wykonywania zawodu w turystyce,

3« W wyniku samoopinii badanych kadr zarysowuje sie¢ sylwetka pracow=
nika merytorycznego!
1. dobrze przygotowanego do pracy w turystyce I?Bif, ale tylko
: polowa bezposSrednich kierownikdéw jest tego zdania,

2. zadowolonego z charakteru wykonywanych czynnoSci zawodowych
/8h4%/, ktére pokrywaja sie w duzej czeSci z ewentualnym wybow
rem typu pracy,

i 7. dobrze wykonujacego powierzona prace /91%/,
4, absolutnie Zle wynagradzanego /55%/. Tylko 1/3 badanych jest

wzglednie zadowolona ze swoich poboréw,

¥ badanych instytucjach nie sa w pelni respektowane podstawo=
we zasady oceniania pracownika /systematyecznosé, =zrdéznicowanie,
otwartoéé, dwustronnoéé/, Instytucje nie posiadajg systemu ocen =
choéby prowizorycznego, Brak jest jasno sprecyzewanych kryteriow
ocen pracownika, Polega ona na subiektywnej opinii bezposSredniego
przelozonego. 57% pracownikéw merytoryczmych niezupelnie sig z nig
zgadza, poniewaz dominuje dowolnosé i niejasno5¢ opiniowania, Hrak

.jest sprecyzowanych kryteriow réwnych dla wszystkich pracownikow,
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Ocenia sie giéwnie za obecno$é w pracy, a nie za efekty i jakosé

pracy. Zespoly czesto traktowane sg jako jedno$é = réwne pensje,

premie, nagrody, Bbrak jest indywiadualnego pﬂdﬂjﬁnia do pracownika,
Nikt z badanych przedstawicieli dyrekcji nie potraktowad tego pro=
blemu w kategoriach przyczyniajgcych sie do zobiektywizowania
opinii i ocen wydawanych przez kierownictwo, tym samym takze ulat=-
wiajgeych sprawowanie tej funkeji, lecz jako swoisty "zamach" i
przeszkode na swobode w decydowaniu i syblektywizm, Natomiast
wiekszo5¢é personelu wykonawczego widzi potrzebg stalych, jasnych

i precyzyjnych kryteridéw oceny pracy.

4, Wybrane zagadnienia polityki kadrowej:

-~ zbedne zatrudnienie istnialo wstecz 6=7 lat i istnieje obecnie,
Przerosty zatrudnienia Hysfepujq gliéwnie w dzialach administra=
eyjnych, finansowych i rozliczeniowych, Radykalniejsza poprawa
/od obecnej/ moglaby jedynie nastapié w wyniku wprowadzenia kome
puteryzacji do tych dzialow,

- problem otwartej polityki kadr w przedsigbiorstwach = 50% res=
pondentéw nie siyszalo o prowadzeniu takiej polityki 6«7 lat
wstecz i obecnie, Druga polowa tak, lecz stosowana tylko w stom=
sunku do pracownikéw dzialédw administracyjnych i finansowych
oraz kasjeréw walutowych, nie w stosunku dp kadr merytorycznych,
1/2 przedstawicieli dyrekcji nie widzi potrzeby prowadzenia te=
go rodzaju dzialalnosci, druga polowa prowadzi jg w stosunku do
wyzej wymienionych dzialéw, Polowa merytorycznych pracownikéw
ORT mostala zZatrudniona amigki zna jomoSciom i poparciu, Jest to
dzialanie przeciwne do proponowanego przez otwarts polityke za=

_ trudniania,

- system rotacji i wymiany kadr = nie jest stosowana w badanych

przedsighiorstwach polityka zawierania uméw z pracownikami na

czas okreslony, Dyrekcja wraz ze Srednia kadrg kierowniczg




sklanialaby sie¢ nawet ku temu dzialaniu, jednakze tylko w przy=
padku obligatoryjnego systemu obejmujacego wszystkie biura i
wszystkich pracownikow,

laczenie podobnych stanowisk i funkeji, daZzenie, aby pracownik
byi wielofunkeyjny i wielozadaniowy = zdaniem 75% peronelu wyw
nowanwczego i Sredniej kadry kierowniczej dzialania te sg reaw
lizowane w badanych dzialach przedsigbiorstw,

dobér kadry kwalifikowanej = w chwili obecnej dyrektorzy majs
wolna reke /chociaz nie zawsze/ w ksztaltowaniu polityki zate
rudnienia, Nie jest ona prowadzona prawidlowo generalnie =
dwéch powodéw. Przede wszystkim nie jest sharmonizowany termin
poszukiwania pracy przez absolwentdéw z mozliwoéciami icﬁ Zate
rudnienia w badanych przedsiebiorstwach. Po drugie = polityka
wynagrodzeili nie satysfakcjonuje dobrych merytorycznie pracows
nikéw /fachowcdéw/. Badane instytucje przegrywajg w tej kwestii
z takimi firmami jak: spélki, biura handlu zagranicznego, pry=
watne biura podrézy, czy firmy polonijne,

zadne z badanych przedsigbiorstw nie posiadalo deoekumentu forw
mulujgcego droge zawodowa pracownika merytorycznego obsiuguja=
cego bezpodrednico ruch turystyozny,

zadne z badanych biur nie dysponowalo jawnym dokumentem regul
awansowania pracownikéw, 60% personelu wykonawczego opowiedziae
1o sie za jego utworzeniem, ale tylko 1/3 Sredniej kadry kiee
rowniczej., Reszta tej grupy, wraz =z przedstawicielami dyrekeji
uznala za rzecz zbyteczng istnienie takiego dokumentu w chwili
obecnej, w dobie gilebokiej inflacji i braku stabilizacji finan=
':nwaj w calej gospodarce, W praktyce badane przedsigbiorstwa
przy awansach pionowych w dals@ym ciggu opierajg si¢ na tary=
fikatorach kwalifikacyjnych /mocno krytykowanyoh/, Awans pozios
my przejawia sie glownie w wysokofci premii i magrodach dyrek=

torskich., Kryteria nie sg jawne i jasno sprecyzowane.
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Polowa bezposSrednich przelozonych stara sie réznicowad wartosci
premii, chcac wigkszymi wysekosSciami usatysfakcjonowaé debrych
pracownikédw, Podawane sg przy tym argu;nnty pedjecia takich de=
cyZji. Nie zawsze to jest aprobowane przez zaloge, ktéra nierzad-
ko woli, aby wszystkie kwestie pieniezZne byly dzielone rénnn PO
miedzy zespoly,

nigdy oficjalnie i jawnie nie funkcjonowale w badanych przed-
siebiorstwach, sardwno pare lat wstecz, jak i obecnie pojecie
kadry rezerwowe] na sianowiska kierowniczd szczebla Sredniego
/dyrektorzy powolywani sa przez Zarzady-Centrale/., Brak jest
jawnie podanych kryteriéw i zasad przynaleznosci do miej,

W dobie kryzysu i przemian badani pracownicy merytoryceni widza
potrzebe vlpﬁln?uh dyskus ji merytorycznych, cheg méwié o stra=
tegii podtepowania firmy, chea brné_udzial w tworzeniu novej
linii dzialania, Respondenci 1lgcza jQ Z "nowym" mySleniem, zmia-
na mentalnoSci w sposobie patrzenia i gospodarowania przedsig¢=
biorstwem, Zmiany w polityce kadrowej i zatrudnieniu powinny
wzigé poczatek ze mmian struktur organizacyjnych, czyli likwi-
dacji Zarzaddéw=Central i usamodzielnienia sig¢ Oddzialdéw, Jest

to dla badanych o0séb #rédio nieuzasadnionego utrzymywania "czew
goé", co nie pomaga W pracy, wrecz przeciwnie utrudnia = dublo=-
wanie etatédw, oddawanie wypracowanego zysku bez wiedzy i kontro=-
1i wydatkowania tych pieniedzy, nieuzasadnione praca przywileje
oséb tam zatrudnionych, uzaleinienie merytoryczne, enigmatycze
noéé potrzeby istnienia, Respondenci sg przesSwiadczeni, Ze usa=
modzielnienie biur lub likwidacja tej czeSci struktury przedsig-
biorstwa, wplynie bezposSrednio na polepszenie warunkéw finanso-
wyoh pracownikéw Oddzialéw, sytuacja stanie sie klarowniejsza,
bardziej sprawiedliwa, pracownicy beda przeiwiadczeni, %Ze pra-

cuja na wiasny rachunek, Zmiany w polityce personalnej ta takze
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zdecydowane zmniejszenie zmatrudnienia w dzialach administracyje=
no~finansowych, Rowniez dzialy merytoryczne obsiugujace bezpo=
Srednio ruch turystyczny proponuje sie zmniejszyé do L=5 osdb,
Zrezygnowad powinno sie¢ rdwniez =ze wszystkich zaat%pnﬁu kierows
nikow: sekcji, dzialéw i dyrekcji. Sg to funkcje bez uzasadniern
merytorycznych i organizacyjnych, Dobér kadry merytorycznej po=-
winien byé oparty tylko i wylacznie na kompetencji i fachowosci
osdb przyjmowanych. Powinni reprezentowaé wysokie specjalistycz=-
ne przygotowanie zawodowe i otrzymywaé bardzo wysokie wynagrodze-
nie, Pensje i premie winny byé /50% respondentéw/ réznicowane =
jawnie, konsekwentnie, oparte o jasne zasady i kryteria, Dobra
praca i jej efekty powinny by¢ podstaws formulowania tych =zasad,
réwnych dla wszystkich i wszystkich obowigzujacych. Respondenci
zaproponowali nawet odbywanie sie konkurséw kwalifikacyjnych dla
pracownikéw merytorycznych, zardéwno personelu wykonawczego, Sred=
niej kadry kierownictej i dyrekcji, Konkursy oparte nie tylko o
wyksztalcenie, ale o specjalistyczne testy, ktdére badalyby pre=-
dyupnzyﬁju pracownikéw na poszczegdlne stanowiska pracy. W roz=
mowach czesto méwilo sige bardziej o "typie" ozlowieka predysty=-
nowanego do pracy w turystyce /rzutki, przedsigbiorczy, z inicja=
tywa, szybki, samodzielny, #yczliwy, zaangazowany/ niz o jego
kwalifikacjach zawodowych,

Aby mozna bylo realizowal powyzsze postulaty dyrektorzy twierw-
dza, %e konieczne jest zaistnienie wolnego rynku pracy w turysty=
ce, co pozwoliloby wybiera¢ tych najlepszych. Majgc na uwadze
zmiany i przeobrazenia, jakie zachodzg w turystyce, o"sile"
przedsiebiorstwa ich zdaniem bedg decydowali pracownicy meryto=
ryczni o kwalifikacjach men@dzerskich, z dobrag zna jomoScia Jezy-
kéw obeyeh, rzutey, przedsiebiorczy, z inicjatywa. Na tak przy=

gotowanych ludzi czeka juz praca w turystyce, Aby dysponowaé tak




Przygotowana kadrsg, nﬁlazalnby zmieni¢ system ksztalcenia specja=
listyecznego, Od rynku pracy powinno wychodzié zapotirzebowanie na
rodzaje ksztalicenia kadry, a nie odwrotnie. To rynek sugeruje i
dyktuje to, co pracownik powinien wiedzieé, jakie posiadad umiew
jetnoSci i jakimi cechami sie charakteryzowaé, aby sprostaé zada-
niom stawianym przed turystyka.

Jesli obecne szkoly turystycznée checg, aby ich absolwenci byli
uznawani za specjalistéw w dziedzinie turystyki i podejmewali bez
zastrzezen merytorycznych prace w turystyce, to szkely te powinny
poddaé swéj program ksztalcenia weryfikacji, Kryteria naboru kane
dydatéw rowniez powinny sie zmienié, Musza dojéé de glosu okreslo=

ne predyspozycje do wykonywania tego =zawodu,
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Analiza przygotowania kadr do refermowania

gospodarki w turystyee ma przyktadszie

wybranyeh przedsigbiorstw turystyesmyech
/CRBP - 08,06 -~ VI.9 - 7/

Abgirskt: Analise praygetowania kadr ebsugujseych bespodérednio
ruech turystyezny. Anelizs resumisna garéwno jake pezna-
nie rlllt!ﬂ'm-lh kwalifikaeji zewedowyech pracownikéw w
powigseniu s wykonywsng praeg i wybranymi elementami
polityki kadrewej, jek i przeglad opinii szwigsanych 2 |
zagadnieniemi reformaterskimi w przedsi¢biorstwaeh, kidre
powinny ksztaltowaé sie ped wpiywem praeebrazef jakie
majy miejsee w ebecnej gospodaree turystiycznej.

Siowa_klucsowe: kwalifikescje, pracownik merytorycany ebstugujgey
bezpoérednie ruch turystyezny, praca w turystyee,
przedsigbiorstwe turystyczne, zmiany i przeobrazenia

zachodzgee w gospodarce turystycznej.




