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Abstract: A determinant in increasing a hotel’s competitive advantage in the tourist mar-
ket is, among other things, the quality of provided services, achieved by making appropri-
ate use of the competence of the hotel staff. Considering the abovementioned thesis, the
main aim of the article is to present the process of managing the staff’s competence, and
particularly the nature, features, elements, and types of the personnel’s competence, as
well as the tools used in assessing competence.
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Wprowadzenie

U podstaw zarzadzania zasobami ludzkimi lezy przekonanie, ze pracownicy
stanowia cenny kapitat kazdej organizacji, takze hotelu. Warto$¢ tego kapitatu
nalezy jednak systematycznie podnosi¢. Zmiana sytuacji ekonomicznej, tech-
niczno-technologicznej czy organizacyjnej hotelu wywotana jego funkcjonowa-
niem w turbulentnym otoczeniu wymaga przeprowadzenia odpowiednich dzia-
fan zwigkszajacych jakos$¢ zasobow ludzkich hotelu — ilosciowo i jako$ciowo.
Dziatania te nazwa¢ mozna procesem zarzadzania kompetencjami pracownikow
hotelu.
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Nalezy podkresli¢, ze proces zarzadzania kompetencjami pracownikow
powinien przebiega¢ rownolegle ze strategicznym rozwojem hotelu. Zdobywa-
nie klientéw przez roéznicowanie cen, zwigkszanie dostgpnosci §wiadczonych
ushug, lepszy wystroj wnetrz czy dogodniejsza lokalizacje ma swoje granice. To,
co moze wyrdzni¢ dany hotel na rynku ushug turystycznych, to wiasciwy spo-
sob traktowania gosci 1 wysoka jakos¢ swiadczonych ushug. Dziatania te nalezy
uznac za najlepsza reklame i magnes przyciagajacy stalych i nowych klientow.

W zwiazku z powyzszym przyj¢to zatozenie, ze determinanta osiagnigcia
wskazanych celow dla hotelu, ktory chee utrzymacé lub zwigkszy¢ swoja przewa-
g¢ konkurencyjna na rynku ustug turystycznych, jest miedzy innymi jako$¢ oraz
wlasciwe wykorzystanie kompetencji pracownikow hotelu.

Majac na wzgledzie tak postawiona teze, za gtowny cel artykutu przyjeto
prezentacje procesu zarzadzania kompetencjami pracownikéw hotelu, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem istoty, cech, elementow i rodzajéw kompetencji pra-
cownikow hotelu oraz narzedzi stosowanych w ocenie kompetencji.

Pojecie i rodzaje kompetencji pracownikow hotelu

W branzy hotelarskiej zatrudniony personel zazwyczaj dzieli si¢ na trzy grupy
(Marketing ustug turystycznych 2007: 154—155):

1) personel pierwszej linii — osoby bezposrednio zajmujace si¢ klientem,
majace z nim staly kontakt (np. recepcjonista, kelner, bagazowy, poko-
jowka). Pracownicy na tych stanowiskach maja dopasowa¢ odpowiednia
ofert¢ do potrzeb i wymagan klienta, stworzy¢ wilasciwy klimat, infor-
mowac¢ o wszystkich mozliwych produktach/ustugach uzupetniajacych,
co ma wzbogaci¢ oferte podstawowa i naktoni¢ potencjalnego klienta do
skorzystania z niej, przekona¢ nabywce do podjecia okreslonych decyzji
finansowych oraz utrzymac staty posprzedazowy kontakt z nabyweca;

2) personel zaplecza — realizujacy funkcje wykonawcze (np. kucharze) i nie-
majacy bezposredniego kontaktu z go$émi hotelowymi. Od tej grupy
pracownikoéw zalezy sprawno$¢ i szybkos$¢ przeprowadzonych operacji,
a wigc w duzym stopniu rOwniez przyczyniaja si¢ oni do osiagnigcia satys-
fakcji przez gosci hotelowych;

3) personel kierowniczy — grupa menedzeréw nadzorujaca prace dwoch po-
przednich grup (np. dyrektor hotelu, gtdwny recepcjonista, menedzer re-
stauracji, szef kuchni), kontrolujaca wszystkie zadania przydzielane pod-
wiladnym oraz samych podwitadnych.

Dziatania wszystkich wskazanych grup pracowniczych powinny by¢ ukie-
runkowane na realizacj¢ wspolnych celow: pomoc gosciom hotelowym, sprawie-
nie, by w danym hotelu poczuli si¢ szanowani i najwazniejsi. Dziatania te maja
sprawi¢, ze goscie beda zadowoleni i wroca, by ponownie skorzysta¢ z ushug
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hotelu. Jednakze skuteczna realizacja wskazanych celow wymaga dysponowania
przez caly personel hotelu odpowiednimi kompetencjami.

Termin ,,kompetencje” pochodzi z jezyka tacinskiego: competentia i ozna-
cza zgodno$¢, odpowiednio$¢, zakres uprawnien, pelnomocnictw (Markowski,
Pawelec 2003: 451). W potocznym rozumieniu kompetencje oznaczaja tez zakres
czyjej$ wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialnosci'.

Zagadnienie kompetencji ma charakter interdyscyplinarny i zajmuje si¢
nim kilka r6znych dziedzin: psychologia, socjologia, prawo, zarzadzanie, prak-
seologia, co powoduje rézne rozumienie tego pojecia. Takze w zarzadzaniu wy-
stepuje wiele definicji pojecia kompetencje. W tabelce 1 przedstawiono ogolne
i szczegbtowe ujecie terminu kompetencje pracownicze?.

Tabela 1. Zestawienie definicji pojecia kompetencje

Ogolne ujecie terminu kompetencje

Autor Definicja

Boyatzis  |Kompetencja to podstawowe cechy danej osoby, ktore decyduja o efektyw-
1982:21  |nym wykonywaniu zadan i (lub) osiaganiu ponadprzecigtnych wynikow;
kompetencja wyraza rdznice poziomu migdzy $rednim a najlepszym wy-

konawca
Thierry, Kompetencje w znaczeniu ogoélnym, to zdolno$¢ pracownika do dziatania
Sauret, prowadzacego do osiagnigcia zamierzonego celu w danych warunkach, za
Monod pomoca okreslonych $rodkoéw. W rozwinigtej wersji kompetencje to ogot
1994: 6 wiedzy, umiej¢tnoscei, do§wiadczenia, postaw i gotowos¢ pracownika do

dziatania w danych warunkach, a wigc takze zdolnos$¢ przystosowania sig
do tych zmieniajacych si¢ warunkow

Levy- Kompetencje sa zbiorem zachowan, ktére pewne osoby opanowuja lepiej
-Leboyer |niz inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one sprawniej

1997: 32
Armstrong |Kompetencje stanowia one potencjat przyczyniajacy si¢ do osiagania okre-
2000: 241 |$lonych wynikow

Pocztowski |[Kompetencje — pojecie szersze od kwalifikacji, obejmujace ogoét trwa-
2003: 153 |lych wlasciwosci cztowieka, tworzacych zwiazek przyczynowo-skutkowy
z osigganymi przez niego wysokimi lub ponadprzecigtnymi efektami pracy,
ktére majq wymiar uniwersalny

! Zagadnienie kompetencji pojawilo sig¢ w literaturze w drugiej potowie XX w. wraz z opublikowa-
niem prac dwoch psychologéw — White’a i McClellanda. Jako pierwszy White wyr6znit ludzka cechg, ktora
nazwat kompetencija (ang. competence) (1959: 279-333). Natomiast McClland stwierdzit, Ze chociaz inteligen-
cja ma niewatpliwy wplyw na ludzkie zachowania, to cechy charakterystyczne danej osoby (np. motywacja,
postrzeganie samego siebie), ktore mozna zaobserwowaé¢ w sytuacjach zyciowych i zawodowych, decyduja
w wigkszym stopniu niz inteligencja o tym, czy jej okreslone zachowanie bgdzie skuteczne, czy nieskuteczne
(1973: 1-14).

2 Nadmieni¢ nalezy, ze w literaturze mozna spotka¢ wiele terminéw pokrewnych, ktorym przypisuje
si¢ podobne znaczenie, a mianowicie: potencjat kwalifikacyjny, potencjal ludzki czy kapital ludzki (Zarzqdza-
nie kadrami 2002: 83; Leksykon zarzqdzania 2004: 259; Pocztowski 1998: 153; Armstrong 2000: 241).
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Walkowiak |Kompetencje odnosza si¢ do praktycznych dziatanh w okreslonych sytu-
2004: acjach 1 posiadajg zdolnos¢ do aktualizacji w procesie pracy oraz, jako
19-20 struktura dynamiczna, ewoluuja pod wptywem zmian zachodzacych w go-
spodarce i w zyciu cztlowieka

Dubois, Kompetencje to cechy, dzigki ktorym jednostka moze z powodzeniem
Rothwell |i w sposdb godny nasladowania realizowac swoje dziatania

2008: 26

Czekaj Kompetencje okreslaja zbior indywidualnych wymagan stawianych pra-
2010: 32 |cownikowi, decydujacych o jego przydatno$ci zawodowej do wypetniania

okreslonych funkcji i rél organizacyjnych wyznaczonych zakresem czyn-
nosci

Szczegodlowe ujgcie terminu kompetencje

Autor Definicja

Oleksyn  |Kompetencje obejmuja wyksztalcenie, doswiadczenie i wprawg, uzdolnie-

1997: 47 |nia i predyspozycje oraz inne cechy psychofizyczne, a takze zachowanie
oczekiwane przez pracodawcg i wazne w pracy zawodowej

Penc Na kompetencje sktada si¢ zaséb wiedzy (kwalifikacje formalne) oraz

1998: 95  |praktyczne umiejgtnosci przyswojone w toku pracy na danym stanowisku
(doswiadczenie zawodowe oraz uprawnienia formalne do okreslonego
dziatania)

Becker, Kompetencje to wiedza, umiejgtnosci, zdolnosci lub cechy osobowosci,

Huselid, |ktore bezposrednio wptywaja na pracg danej osoby

Urlich

2002: 162

Kossowka, |Podstawa kompetencji jest wiedza rozwazana na trzech poziomach:

Soltysinska |- wiedza w potocznym rozumieniu (wiedza deklaratywna — wiem ,,c0”)

2002: 14 |- umiejgtnosci (wiedza proceduralna — wiem ,,jak” i potrafi¢)
— postawy (,,chcg 1 jestem gotow wykorzystac swa wiedzg”)

Whiddett, |Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespo6t cech danej osoby,

Hollyforde |na ktory sktadaja si¢ charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak

2003: 13  |motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwiazana z funk-
cjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktora ta osoba sobie przyswoita i ktora
si¢ postuguje

Pawlak Kompetencje oznaczaja zar6wno zdolnosci do pracy potwierdzone doku-

2003: 138 |mentami, jak i te zdolno$ci oraz umiejetnosci, ktore kandydat moze po-
twierdzi¢ prawidlowo wykonujac powierzone zadania

Rostkowski [Kompetencje to wszystkie cechy pracownikow, wiedza, umiejgtnosci, do-

2004: 41  |$wiadczenia, zdolnosci, ambicje, wyznawane wartosci, style dziatania, kto-

rych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie przez pracownikow umoz-
liwia realizacjg strategii firmy, w ktorej sa zatrudnieni

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury.

Na podstawie zamieszczonego wyzej przegladu definicji pojecia, dla po-
trzeb artykulu kompetencje pracownikow hotelu beda rozumiane jako zesp6t cech
pracownika, takich jak osobowos¢, wiedza, umiejetnosci oraz postawy, przyczy-
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niajacych si¢ do zachowan decydujacych o skutecznym zaspokajaniu potrzeb
gosci hotelowych?. Tak zdefiniowane kompetencje pracownikow hotelu odzwier-
ciedlaja aspekt statyczny tego pojecia, identyfikujacy poszczegdlne komponenty
kompetencji. Kompetencje pracownikéw nalezy rozpatrywac takze w aspekcie
dynamicznym, przedstawiajacym konkretne dziatania realizowane przez pracow-
nikow hotelu oraz skutki tych dziatan®.

Rézne podejscia do definiowania terminu kompetencje powoduja, ze wielu
autorow podkresla koniecznos¢ ich podzialu na odpowiednie kategorie (rodzaje,
grupy). Najbardziej czytelna klasyfikacje przedstawit Rostkowski, ktory wyrdz-
nit trzy grupy (Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi 2004: 59):

— kompetencje kluczowe (core competencies) — wspolne dla wszystkich pra-
cownikow firmy. Ich rola jest budowanie spdjnej, jednolitej dla wszystkich
pracownikéw kultury organizacyjnej firmy. Powinny je posiada¢ wszyst-
kie osoby pracujace na rzecz firmy, niezaleznie od zajmowanego stanowi-
ska (np. nastawienie na klienta). Przy badaniu wartosci pracy kompetencje
te moga stanowi¢ podstawe porownan mie¢dzy wszystkimi pracownikami
przedsigbiorstwa,

— kompetencje specyficzne dla funkcji (function-specific competencies)
wystepuja u 0sob pracujacych w konkretnych obszarach dziatalno$ci fir-

3 W szczegolno$ci jako kategorie bliskoznaczne traktuje sie terminy kwalifikacji i kompetencji.
Kwalifikacje definiowane sa jako wyksztalcenie, przygotowanie potrzebne do wykonywania jakiego$ zawodu,
czynnosci; uzdolnienie, nadawanie si¢ do czegos. A takze jako zdolnosci do wykonywania okreslonej pracy
potwierdzone stosownymi dokumentami, np. dyplomami ukonczenia szkot, certyfikatami z odbytych szkolen,
udokumentowanym stazem pracy, wykazem dorobku zawodowego itp. (Pawlak 2003: 138). W artykule przy-
jeto, ze kompetencje sa pojeciem szerszym niz kwalifikacje, poniewaz obejmuja one wyksztatcenie, doswiad-
czenie i wprawg, uzdolnienia i predyspozycje oraz inne cechy psychofizyczne, a takze zachowanie, oczekiwane
przez pracodawce i wazne w pracy zawodowej (Oleksyn 1997: 47). Podobnie uwaza R. Walkowiak, ktory
stwierdzil, ze posiadanie kwalifikacji nie jest warunkiem wystarczajacym do bycia kompetentnym. Kompeten-
cje odnosza si¢ do praktycznych dziatan w okreslonych sytuacjach i maja zdolnosé¢ do aktualizacji w procesie
pracy oraz jako struktura dynamiczna ewoluuja pod wptywem zmian zachodzacych w gospodarce i w zyciu
cztowieka (Walkowiak 2004: 19-20).

4 Wymieni¢ mozna nastepujace cechy kompetencji pracowniczych (Nowe tendencje i wyzwania w za-

rzqdzaniu personelem 2006: 171-174):

1) ztozonos$¢ — strukturg kompetencji tworza nastgpujace komponenty: osobowosé, wiedza, umiejgtnosci, do-
$wiadczenie, postawy i zachowania i odpowiedzialno$¢; dopiero jednoczesne wystgpowanie wymienionych
elementow prowadzi do pojawienia si¢ okreslonego, pozadanego zachowania, gwarantujacego sukces w pra-
cy menedzera,

2) operacyjnosé i celowos¢ — kompetencje przejawiaja si¢ w konkretnym zachowaniu i dziataniu prowadzacym
do osiagnigcia wyznaczonego celu; stopien opanowania danej kompetencji mozna okresli¢ na podstawie za-
obserwowanych rezultatow podjgtych przez pracownika dziatan,

3) sytuacyjno$¢ — z jednej strony kompetencje s Scisle zwiazane z wykonywanymi zadaniami zawodowymi,
a z drugiej moga by¢ wykorzystane w innych obszarach funkcjonowania pracownika; ponadto sa zalezne od
kontekstu, czyli konkretnych warunkow, w ktorych jest realizowane dane zadanie; petna kompetencja ozna-
cza zdolnos¢ pracownika do adaptacji i do efektywnego dziatania w zmieniajacym sig otoczeniu,

4) zmienno$¢ — kompetencje podlegaja procesowi uczenia sig, sa dynamiczne, rozwijaja si¢ w ramach naby-
wanego przez pracownika doswiadczenia zawodowego; tempo tego rozwoju zalezy od zmiennych zewngtrz-
nych, dokonujacych si¢ w miejscu pracy, gospodarce, zyciu osobistym pracownika oraz od stosunkowo sta-
tych wtasciwosci pracownika, takich jak cechy jego osobowosci czy poziom inteligencji,

5) mierzalno$¢ — w ujgciu behawioralnym kompetencje stanowig kategorig stopniowalna i mozna im przypisac¢
réwne poziomy spetnienia, posiadania; dzigki temu mozna je precyzyjnie zdefiniowa¢, okresli¢ wskazniki do
ich obserwacji, pomiaru i oceny.
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my (np. marketingu, sprzedazy, badania jako$ci). Sa one $cisle zwiazane
z rodzajem wykonywanej pracy, np. umiejetno$¢ sporzadzania bilansu,
umiejetno$¢ interpretacji przepiséw prawnych, znajomos$¢ okre§lonych
systemow informatycznych. Na podstawie tych kompetencji dokonuje si¢
poréwnania miedzy pracownikami danej komorki organizacyjnej, shuza
one takze do planowania proceséw rozwoju zawodowego pracownikow
(konstruowania $ciezek karier, drog awansow pionowych),

kompetencje specyficzne dla roli (role-specific competiencies), zwane
rowniez hierarchicznymi, sa wymagane od pracownikéw w zwiazku z od-
grywanymi przez nich rolami (np. lidera zespotu). Pozwalaja poréwnac
pracownikéw odgrywajacych swe role na tych samych szczeblach hierar-
chii organizacyjnej oraz zaplanowaé system awansow poziomych.
Korzystajac z powyzszej klasyfikacji, ponizej przedstawiono kompetencije,

ktore uznano za kluczowe w przypadku hotelu. Wskazane w tabeli 2 kompetencje
wyrdzniono przyjmujac za punkt wyjscia skuteczne zaspokajanie potrzeb gosci

hotelowych.

Tabela 2. Kluczowe kompetencje pracownikéw hotelu

Kompetencja |Opis

Wiedza wiedza z konkretnej dziedziny, ktéra warunkuje odpowiedni poziom

specjalistyczna |merytoryczny realizowanych zadan; pracownicy posiadajacy t¢ kompe-
tencj¢, wykazuja umiejetnosé efektywnego wykorzystania jej w prakty-
ce, realizacji zadan w sposob uporzadkowany i metodyczny, sa eksper-
tami w swoim obszarze zawodowym

Nastawienie  |zdolnos¢ i sktonnos¢ do uczenia sig, uzupetniania wiedzy oraz podno-

na wiasny szenia kwalifikacji tak, aby zawsze posiada¢ aktualna wiedzg niezbgdna

rozwoj do skutecznego realizowania obowiazkow

Znajomos¢ umiejetnos¢ praktycznego wykorzystania jezyka obcego w komunika-

jezykow cji biznesowej; pracownik posiadajacy t¢ kompetencje rozumie, mowi

obcych i pisze w j¢zyku obcym

Informatyczne |znajomos$¢ zastosowania wiedzy informatycznej w funkcjonowaniu
hotelu; pracownik posiadajacy t¢ kompetencjg zna programy kompu-
terowe i systemy informatyczne, stale rozwija swoje kwalifikacje in-
formatyczne

Obstuga przestrzeganie obowiazujacych standardéw obstugi gosci hotelowych,

gosci skuteczne zaspokaja potrzeby gosci przez zrozumienie funkcji ustugo-

hotelowych wej swojego stanowiska pracy, okazywanie szacunku, tworzenie przy-
jaznej atmosfery, umozliwienie gosciom przedstawienia wlasnych racji,
shuzenie pomoca

Umiejgtno$¢  |realizacja zadan w zespole przez:

pracy — pomoc i doradzanie kolegom w razie potrzeby

w zespole — zrozumienie celu i korzysci wynikajacych ze wspolnego realizowania
zadan
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— wspolpraceg a nie rywalizacje z pozostalymi cztonkami zespotu
— zglaszanie wnioskow usprawniajacych pracg w zespole
— aktywne stuchanie innych, wzbudzanie zaufania

Orientacja
na jakos$¢
pracy

wykonywanie swojej pracg zgodnie z obowiazujacymi standardami
i ustaleniami, takze niepisanymi; dbato$¢ o uzyskanie pozadanych efek-
tow przez sprawdzanie jakoSci i postgpu w realizacji dziatan, modyfi-
kowanie planéw w razie konieczno$ci, podejmowanie dziatan majacych
na celu poprawg wykonywanych obowiazkow; troska o szczegoty i do-
skonalenie sig, a nie zadowalanie si¢ przecigtnymi wynikami

Komunikatyw-
no$¢

umiejetnos¢ budowania kontaktu z gosciem hotelu przez okazywanie
szacunku drugiej stronie, probe aktywnego zrozumienia sytuacji goscia,
okazywanie zainteresowania jego opiniami, umiejgtno$¢ zainteresowa-
nia goscia wlasnymi opiniami; pracownicy posiadajacy t¢ kompetencjg
dysponuja duzg sita perswazji, wyrazaja si¢ jasno i zrozumiale, uzywaja
jednoznacznych sformutowan, czasami podkreslaja to, co mowia przez
zywa gestykulacje¢ 1 mimike; w trakcie rozmowy trzymaja si¢ tematu,
nie robig dygresji, aktywnie wchodza w relacje z innymi, wspottworza
rozmowe, majg opanowang technikg¢ zadawania pytan, ktorymi steruja
rozmowe, daja swoim rozmoéwcom wystarczajaco duzo przestrzeni do
wypowiedzi, sposobem prowadzenia rozmowy wzbudzaja dobry na-
strdj i otwarto$¢ u partnera; nie rezygnuja zbyt szybko ze swoich celow
W rozmowie, przytaczaja rzeczowe argumenty, emanuja pewnoscia sie-
bie i zapalem; nie pozwalaja, aby niekonkretni rozmowcy odwodzili ich
od tematu i celu rozmowy

Samodzielnos¢

zdolno$¢ do samodzielnego realizowania powierzonych obowiazkow, nie
wymaga ciaglej kontroli; do wykonania zadania nie potrzebuje kazdora-
zowo szczegdtowych instrukcji, potrafi wyszukiwaé informacje, formu-
fowac¢ wnioski i proponowaé rozwigzania w celu wykonywania zlecone-
go zadania; przewiduje i sam rozwiazuje pojawiajace si¢ problemy

Podejmowanie
decyzji

umiejetnos¢ podejmowania decyzji w sposob bezstronny i obiektywny
przez rozpoznawanie istoty problemu oraz okreslanie jego przyczyn,
podejmowanie decyzji na podstawie sprawdzonych informacji, rozwa-
zanie skutkéw podejmowanych decyzji, podejmowanie decyzji obar-
czonych elementem ryzyka po uprzednim zbilansowaniu potencjalnych
zyskow i strat

Radzenie sobie
w sytuacjach

kryzysowych

pokonywanie sytuacji kryzysowych oraz rozwiazywanie skomplikowa-
nych problemow przez:

— wczesne rozpoznawanie potencjalnych sytuacji kryzysowych

— szybkie dziatanie majace na celu rozwiazanie kryzysu

— dostosowywanie dziatania do zmieniajacych si¢ warunkow

— wczesniejsze rozwazanie potencjalnych problemow i zapobieganie
ich skutkom

— informowanie wszystkich, ktorzy beda musieli zareagowac na kryzys
— wyciaganie wnioskow z sytuacji kryzysowych tak, zeby mozna byto
w przysztosci uniknaé podobnych sytuacji

— skuteczne dziatanie takze w okresach przejsciowych lub wprowadza-
nia zmian




282 MAEGORZATA TYRANSKA

Inicjatywa umiejetnosc 1 che¢ poszukiwania obszarow wymagajacych zmian, ini-
cjowanie dziatan i branie za nie odpowiedzialnos$ci, mowienie otwarcie
o problemach, badanie Zzrodet ich powstawania

Kreatywno$¢ |wykorzystanie umiejgtnosci i wyobrazni do tworzenia nowych rozwia-
zan usprawniajacych proces pracy przez:

— rozpoznawanie oraz identyfikowanie powiazan migdzy sytuacjami

— wykorzystywanie roéznych istniejacych rozwigzan w celu tworzenia
nowych

— otwarto$¢ na zmiany, poszukiwanie i tworzenie nowych koncepcji
i metod

— inicjowanie nowych sposobow dziatania

— badanie roznych zrédet informacji, wykorzystywanie dostgpnego wy-
posazenia technicznego

— zachgcanie innych do proponowania i wdrazania nowych rozwigzan

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawiony wyzej zestaw kluczowych kompetencji pracownikow ho-
telu powinien zosta¢ uzupeliony, w przypadku stanowiska menedzerskiego
(np. dyrektor hotelu, gtéwny recepcjonista, szef zmiany, menedzer restauracji) o
kompetencje specyficzna dla petnionej roli zawodowej, a mianowicie kierowanie
pracownikami. Posiadanie przez menedzera tej cechy wyraza si¢ motywowaniem
pracownikéw do osiggania wyzszej skutecznosci i jakosci pracy przez:

— zrozumiate thumaczenie zadan, okreslanie odpowiedzialnosci za ich reali-
zacjg, ustalanie realnych terminéw ich wykonania oraz okreslenie oczeki-
wanego efektu dziatania,

— komunikowanie pracownikom oczekiwan dotyczacych jakosci ich pracy,

— oceng osiagni¢¢ pracownikow — rozpoznawanie ich mocnych i stabych
stron,

— okreslanie potrzeb szkoleniowo-rozwojowych oraz wspieranie ich rozwo-
ju w celu poprawy jakosci pracy,

— traktowanie pracownikow w sposob uczciwy i bezstronny, zachegcanie do
wyrazania wlasnych opinii oraz wiaczanie w proces podejmowania decy-
Zji,

— inspirowanie pracownikéw do realizowania celow hotelu.

Proces zarzadzania kompetencjami pracownikéw hotelu

Proces zarzqdzania kompetencjami jest czesciq szerszego systemu, a mia-
nowicie zarzqdzania zasobami ludzkimi. Proces zarzadzania kompetencjami
ma charakter kompleksowy i ukierunkowany jest na realizacj¢ strategii hotelu.
E. Mastyk-Musiat sprecyzowata, ze wytyczna zarzadzania kompetencjami jest
ustalenie, ktore z nich sa wymagane na poszczegolnych stanowiskach oraz zapo-
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bieganie dezaktualizacji tych kompetencji (Zarzqdzanie kompetencjami w orga-
nizacji 2005: 11). Zarzadzanie kompetencjami jest takze szczeg6lnie uznawane
za zorganizowana dziatalnos¢, ktora za swoje gléwne cele przyjmuje (Oleksyn
2010: 40):

— zapewnienie niezbednych kompetencji — poszczegoélnych ludzi, organiza-
¢jiiw koncu catego spoteczenstwa — gwarantujacych wysoka jakos¢ pracy
1 zycia,

— osiaganie wysokiego poziomu efektywnosci i konkurencyjnosci,

— zapewnienie i rozwijanie zdolnosci ludzi do wykonywania pracy zawodo-
wej, a przez to umozliwienie im samorealizacji, utrzymania swoich rodzin
oraz godziwej egzystencji we wszystkich wymiarach zycia,

— dostosowanie kompetencji do zmieniajacych si¢ potrzeb, co wymaga uzu-
pemhienie kwalifikacji, a niekiedy przekwalifikowania, zmian miejsc pracy
i tresci rél organizacyjnych, a takze niezbednej elastycznosci.
Kompleksowos$¢ wspomnianych dziatan oznacza potrzebe uwzglednienia

wszelkich realizowanych w hotelu funkcji personalnych. Wsrdd funkcji, ktérych
udziat w procesie zarzadzania kompetencjami pracownikéw jest niezaprzeczal-
ny, wymieni¢ nalezy planowanie zasobdw i rekrutacje¢ kadr, wyznaczanie $ciez-
ki kariery i budowe systemu awansowania, opracowanie i wdrozenie systemu
wynagradzania, szkolenia, oceniania, kreowanie proefektywnosciowej kultury
organizacyjnej, budowanie sprawnej komunikacji’. Dziatania prowadzone w ra-
mach wskazanych funkcji wzajemnie si¢ warunkuja, uzupetniaja i przenikaja.
Nie mozna wskaza¢ tutaj funkcji gtéwnej czy pomocniczych. Kazda z nich musi
by¢ uwzgledniona w procesie prawidtowego zarzadzania kompetencjami pra-
cownikow hotelu.

System zarzadzania kompetencjami mozna przedstawia¢ w dwoch uje-
ciach: rzeczowym i czynno$ciowym. Strukture rzeczowa systemu zarzadzania
kompetencjami tworza takie elementy, jak: filozofia i koncepcje, projekty i1 pro-
gramy, narzedzia i procedury, ludzie obstugujacy system oraz sposob jego finan-
sowania. Z kolei na ujecie czynnosciowe systemu zarzadzania kompetencjami
pracowniczymi sktadaja si¢ nastepujace dziatania: okreslenie modeli potrzebnych
kompetencji w organizacji i na stanowisku, identyfikacja kompetencji realnie
posiadanych przez pracownikow, okreslenie luki kompetencyjnej i kompetencji
nadwyzkowych, poprawa bilansu kompetencji przez alokacje kadr na wewngtrz-
nym rynku pracy, przekwalifikowanie i szkolenie pracownikéw, rekrutacje i do-
bor kadr z zewnetrznego rynku pracy, outsourcing; outplacement (Kubik 2004:
134-137).

Poszczegolne etapy, sktadajace sie na proces zarzadzania kompetencjami
pracownikéw przedstawiono w sposob usystematyzowany w tabeli 3.

5 Charakterystyke wymienionych funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi przedstawia Korzeniowski
(2010: 229-237).
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Tabela 3. Etapy procesu zarzadzania kompetencjami pracownikow

systemOw wynagra-
dzania
— zwolnienia

Etap procesu |Cel realizacji Cele szczegotowe |Proponowane 'Wykonawcy
metody
Identyfikacja |Opracowanie wzor- |— identyfikacja stra- |metody kadra me-
kompetencji  |cowych kompetencji|tegii hotelu i jego |identyfikujace |nedzerska,
wzorcowych  |kluczowych, stano- |strategii personalnej|wzorcowe konsultanci/
wiskowych i wlasci-|— budowa modeli  |kompetencje |eksperci
wych dla pelnionychlkompetencyjnych,
r6l zawodowych — opracowanie
wzorcowych profili
kompetencyjnych
Diagnozowanie|Ustalenie poziomu |— identyfikacja rze- | metody konsultanci/
stanu kompetencji czywistego pozio- |umozliwia-  |eksperci
kompetencji mu kompetencji  [jace pomiar
— porOéwnanie rze- |rzeczywistych
czywistego pozio- |kompetencji
mu kompetencji z
poziomem wzorco-
wym
— ustalenie luki
kompetencyjne;j
— planowanie przed-
sigwzi¢é prowadza-
cych do likwidacji
lub ograniczenia
luki kompetencyjnej
Podejmowanie |Wybdr metod do- |- rekrutacjaise- |- mentoring |kadra me-
decyzji skonalenia kompe- |lekcja — coaching nedzerska,
kadrowych tencji pracownikow |— szkolenia pracow-|— budowa $cie-|pracownicy
nicze zek kariery
— strukturyzacja — rotacja
pracy — wzbogacanie
— przemieszczenia |pracy
pracownicze — outplace-
— modyfikacja ment

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Zarzqdzanie kadrami 1999: 65; Pocztowski 1998: 217-279; Wal-

kowiak 2004: 58.

W kolejnej tabeli przedstawiono specyficzne metody witasciwe dla
identyfikacji wzorcowych kompetencji oraz umozliwiajace ich pomiar u pra-

cownikow.
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Tabela 4. Metody identyfikacji wzorcowych i rzeczywistych kompetencji

prawniczych

Identyfikacja wzorcowych
kompetencji

Pomiar rzeczywistych kompetencji

1) Techniki opierajace si¢ na
wcezesniejszych  doswiadcze-
niach identyfikuja kompeten-
cje cenione w danej organiza-
cji. Zalicza si¢ do nich:

— badanie materiatow archi-
walnych (np. analiza raportow
sprzedazy ustug hotelu)

— metody analizy pracy

— karty opisu stanowisk pracy
— wywiady z menedzerami

— obserwacja

— metod¢ zdarzen krytycz-
nych

2) Techniki opierajace si¢ na
projekcji przysztosci wymaga-
ja jasnej wizji przysztosci. Po
dokonaniu analizy zewngtrz-
nych i wewngtrznych uwarun-
kowan, dzialania opracowuje
si¢ prognozy dotyczace kom-
petencji, ktore beda potrzebne
do realizacji celow. Zalicza si¢
do nich:

— analiz¢ misji i strategii fir-
my

— panele ekspertow

— modele kompetencyjne

— profile kompetencyjne

— listy kompetencyjne

1) Metody organizatorskie:

— testy wiedzy merytorycznej

— metody warto$ciowania kompetencji

— audyt kompetencji menedzerskich

— benchmarking kompetencji menedzerskich

— controlling

—analiza SWOT

2) Testy psychologiczne

3) Metody behawioralne:

— obserwacja

— analiza zyciorysow

— analiza listéw intencyjnych

— ofrodki oceny (AC —Assessment Center)

— ofrodki rozwoju (DC — Development Center)

— wywiady behawioralne — diagnostyczne (BEI — Beha-
vioral Event Interview)

— bilans kompetencji

— portfolio personalne

— testy styli zarzadzania

— technika wydarzen krytycznych

— modele kompetencyjne

— profile kompetencyjne

— listy kompetencyjne

— zarzadzanie przez cele (Management by Objectives)

— zarzadzanie przez wyniki

—metoda planowania i analizy pracy (Work Planning and
Review)

— analiza biografii

— genogram

4) Metody pomiaru kapitatu intelektualnego, np. strate-

giczna karta wynikow (Balanced Scorecard)

Zroédto: opracowanie wiasne

Decyzje o zastosowaniu konkretnej metody identyfikacji wzorcowych
1 rzeczywistych kompetencji, nalezy uzalezni¢ od nastepujacych aspektow:

1) celu diagnozy uwzgledniajacego konkretne potrzeby kadrowe hotelu (np.
dobor, rozwdj, redukcja zatrudnienia, ksztaltowanie polityki wynagrodzen,
ocena efektywnosci pracy);

2) rodzaju badanych kompetencji (niektore z metod stuza wytacznie do iden-

tyfikacji kompetencji

podstawowych. np. testy wiedzy merytoryczne;j,
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inne metody maja bardziej kompleksowy charakter i umozliwiaja oceng
roznych rodzajow kompetencji (np. Assessment lub Development Center,
metody warto$ciowania kompetencji);

3) kondycji ekonomiczno-finansowej danego hotelu, np. metody wartoscio-
wania kompetencji sa metodami pracochtonnymi i nalezy zwraca¢ uwage
na koszty ich zastosowania. Sytuacja finansowa hotelu determinuje decy-
zje o szkoleniach, awansowaniu pracownikéw czy wysokos$ci przyznawa-
nych premii i nagrod;

4) wielko$ci hotelu — w ztozonych organizacjach pojawia si¢ potrzeba podzia-
hu pracownikéw na rézne kategorie, wyodrebnione ze wzgledu na poziom
oraz obszar zarzadzania i opracowanie dla kazdej z nich ,,podsystemow
oceny”, uwzgledniajacych specyfike pracy na okreslonych stanowiskach
pracy;

5) kompetencji podmiotow odpowiedzialnych za polityke personalna oraz
podmiotéw realizujacych proces identyfikacji kompetencji. Przyktado-
wo, takie metody oceny kompetencji, jak testy psychologiczne, wyma-
gaja od ich uzytkownikow odpowiedniego wyksztatcenia, posiadania
certyfikatow potwierdzajacych umiejetnos$¢ poshugiwania sig¢ tymi ztozo-
nymi narze¢dziami.

Identyfikacja rzeczywistych kompetencji pracownikow hotelu kluczowym
etapem procesu zarzadzania kompetencjami

Istotnym elementem procesu zarzadzania kompetencjami jest identyfikacja fak-
tycznego poziomu kompetencji pracowniczych. Realizacja tego etapu nastepuje
przy wykorzystaniu odpowiednich metod oceny. Sama ocena polega na poréw-
naniu posiadanych przez pracownikdéw kwalifikacji, osiagnigtych efektow pracy,
ujawnionych zachowan i cech osobowos$ciowych z przyjetymi dla poszczegodl-
nych kryteriéw oceny normami (kwalifikacyjne, efektywnosciowe, behawioral-
ne, osobowosciowe).

Ocena kompetencji pracowniczych pozwala na identyfikacje¢ rzeczywi-
stych kompetencji, ustalenie na postawie pordwnania rzeczywistych kompeten-
¢ji z wzorcowymi luki kompetencyjnej, wskazanie przyczyn zidentyfikowanych
nieprawidlowosci, okreslenie mozliwosci ich poprawy oraz wyznaczenie kierun-
kéw doskonalenia.

Ocena kompetencji pracownikéw hotelu powinna umozliwia¢ identyfi-
kacje statycznego i dynamicznego aspektu kompetencji pracowniczych. Ocena
aspektu statycznego kompetencji pracownikow hotelu moze by¢ prowadzona
z wykorzystaniem ponizej przedstawionego arkusza ocen (tab. 5).
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Tabela 5. Ocena kompetencji pracownikow hotelu

Ocena kwalifikacji i doSwiadczenia pracownikow

Poziom wyksztalcenia pracownika

Ukonczone szkolenia zewnetrzne lub wewnetrzne w okresie ostatnich 3 lat
Obecnie realizowane kierunki i sposoby podnoszenia kwalifikacji

Poziom znajomosci jezykow obcych

Poziom umiejgtnosci obstugi sprzetu komputerowego oraz urzadzen biurowych
Ocena postaw i zachowan

Skala oceny: celujaco, bardzo dobrze, dobrze, zadowalajaco, niesatysfakcjonujaco
1. Zachowanie i postawa w stosunku do gos$ci hotelu

2. Wspotpraca — umiejetnos¢ i cheé wspotpracy z przetozonymi, wspotpracownikami i
podwladnymi

3. Jako$¢ wykonywanej pracy — doktadnos¢ i czysto§é wykonywanej pracy
4. Komunikatywno$¢

5. Samodzielno$¢

6. Podejmowanie decyzji

7. Radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych

8. Inicjatywa

9. Kreatywnos¢

10. Umiejgtnos¢ kierowania pracownikami

Ocena profilu umiejgtnosci pracownikow w kontekscie rozwoju kompetencji
Kwalifikacje w odniesieniu do petnionych obowiazkow

Brak kwalifikacji Powyzej oczekiwan

12345

komentarz:

Postawa i chg¢ zaspokajania potrzeb klientow

Wymaga poprawy Na najwyzszym poziomie

12345

komentarz:

Umiejgtno$¢ przyczyniania si¢ do rozwoju hotelu

Mata Znaczaca

12345

komentarz:

Kompetencja w odniesieniu do przysztych obowiazkow

Brak kompetencji Kompetencje odpowiednie

12345

komentarz:

Ambicje w odniesieniu do przysztej kariery zawodowej i obowigzkow

Brak checi Sktonny do podejmowania nowych wyzwan

12345

komentarz:

Zrodto: opracowanie whasne.
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Kompleksowa ocena kompetencji pracownikéw wymaga identyfikacji
efektywnosci pracy uzyskanej przez pracownika, czyli rozpoznania aspektu dy-
namicznego jego kompetencji. Przyjecie takiego zatozenia wynika z faktu, ze
kompetencje tworza zwiazek przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez pra-
cownika wysokimi efektami pracy (Pocztowski 2007: 231). Zatem powyzej
przedstawione narzedzie oceny — tzw. arkusz oceny, nalezy uzupehic¢ o metody
oceny efektéw pracy. Ocena efektow pracy moze by¢ w sposob posredni przepro-
wadzona za pomoca wielokryterialnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego.
Jedna z tych metod jest strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard)®. Me-
toda ta zapewnia najwicksze powiazanie systeméw ocen kompetencji ze strate-
gia organizacji, poniewaz podstawe oceny pracownika stanowi stopien realizacji
przydzielonych mu zadan (ocena dzialan biezacych), a jednoczesnie uwzglednia
kierunki dtugofalowego rozwoju organizacji. Koncepcja strategicznej karty wy-
nikéw opiera si¢ na zestawie kryteridow oceny dostosowanych do specyfiki czte-
rech obszarow (perspektyw) dzialania organizacji (Kaplan, Norton 2001). Przy-
jete w kazdej perspektywie kryteria moga stanowi¢ podstawe oceny skuteczno$ci
i efektywnosci dzialan pracownika. Przyktadowa zrownowazona karte wynikow
dla hotelu przedstawiono w tabeli 67.

Tabela 6. Przyktad zrownowazonej karty wynikow dla hotelu

Perspektywa finansowa
. Lo . . Wielkos$ci
Cele ogolne |Mierniki Dzialania
docelowe

Wazrost ren- |+ rentownos¢ sprzedazy  |* zrdéznicowacé strukturg sprze- > 5%
townosci ustug hotelu (w poréwna- |dazy pokoi (jednoosobowych,

niu do roku ubieglego)  |dwuosobowych, wieloosobo-

» wskaznik przychodow |wych)

na 1 pokdj * zwigkszenie liczby statych

» wskaznik eksploatacyj- |l6zek (miejsc noclegowych)

nej zdolnos$ci uslugowej | otwarcie i wyposazenie nowe;j

hotelu sali konferencyjne;j

* wskaznik zdolnosci

obstugowej konferencji
Optymaliza- |* poziom i struktura * prawidtowy dobor zrodet fi- |« lepsza niz
cja kosztow |kosztow w porownaniu  |nansowania dziatalno$ci hotelu |w roku ubie-
wlasnych |z rokiem ubieglym « ustalenie wlasciwej struktury |glym
hotelu * wskaznik przecigtnej kosztow * wzrost 0 5%

liczby udzielonych noc-  |* monitorowanie poziomu W poroéwna-

legow kosztow i szukanie rezerw niu z rokiem

beznaktadowych ubieglym

¢ Szerzej na temat metod rozmiaru kapitatu intelektualnego zob. Kicinska 2006.

7 Podane w zrownowazonej karcie wynikow dla hotelu mierniki i wskazniki zostaly zaproponowane
na podstawie: Przedsiebiorstwo turystyczne 2007: 127-149.
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* koszt utrzymania jedne-

« analiza wykorzystania czasu

* nizszy o0 3%

go pokoju rocznie pracy przez pracownikow niz w roku
* systematyczna analiza cen u |ubieglym
dostawcow
Utrzymanie | relacja gotowki ope- * systematyczna kontrola >1,2
ptynnosci  |racyjnej do zobowiazan |naleznosci
finansowej |krotkoterminowych * prawidtowe zarzadzanie prze-
pltywem gotowki
Perspektywa klienta
Cele ogolne |Mierniki Dzialania Wielkosci
docelowe
Wzrost * relacja sprzedazy ustug | analiza dziatan konkurentow |* > 10%
udzialu hotelu do sprzedazy w da- |* tworzenie baz danych * 100%
w rynku nym segmencie rynku o gosciach: krajowych/zagra- |+ wzrost
* wskaznik wykorzystania [nicznych, indywidualnych/ liczby gosci
pokoi grupowych zagranicznych
« wskaznik wykorzystania i grupowych
obiektu przez gosci: kra- w ogolnej
jowych, zagranicznych, liczbie gosci
indywidualnych, grupo- hotelowych
wych
Zwigkszenie |» wskaznik przecigtnej * minimalizacja niedogodnos$ci [> 5 dni
zadowolenia |dtugo$ci pobytu goscia  |* wprowadzanie nowych ustug
klientéw w dniach (wskaznik
z jakosci rotacji)
ushug
Utrzyma-  |* liczba stalych klientow | badanie potrzeb, oczekiwan |* wzrost liczby
nie statych |w ogdlnej liczbie klientow|i stopnia zadowolenia klientow |statych klien-
klientow « state doskonalenie procesu  [tow
(lojalnos¢ obshugi
klientow) * utrzymywanie statego kon-
traktu z klientem
* badanie przyczyn utraty sta-
tych klientow
Perspektywa proceséw wewnetrznych
Cele ogoélne (Mierniki Dzialania Wielkosci
docelowe
Podniesie- |* opracowanie dokumen- |* utworzenie stanowiska orga- |* do konca
nie jakosci |tacji systemu jako$ci nizacyjnego — menedzera ds.  |biezacego
$wiadczo- jakosci — odpowiedzialnego za |roku
nych ustug koordynacje dziatan projako-
hotelarskich sciowych w hotelu
1 gastrono- » ustalenie zasad podnoszacych
micznych jako$¢ wykonywanej pracy

* stosowanie réznych narzg-
dzi kontroli jakoS$ci pracy, np.

tajemniczy klient
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Obnizenie |¢ liczba zglaszanych * $redni czas rozwigzywania  |0,0
poziomu reklamacji problemu
reklamacji | $redni czas rozwiazywa- |* ustalenie przyczyn pojawienia
sktadanych |nia problemu si¢ reklamacji
przez gosci * ustalenie odpowiedzialno-
hotelu $ci personalnej za zgtoszone
reklamacje
Zapewnienie|* wdrozenie systemu * dostarczenie brakujacej infor- [+ do konca
sprawnej Customer Relationship  |macji o potrzebach klientow  |biezacego
obstugi gosciManagement (CRM) * uporzadkowanie danych roku
hotelowych i utrzymanie ich w jednej bazie
danych
* polepszenie obiegu informa-
cji i koordynacje jej obiegu
wewnatrz firmy
* wspieranie procesu wymiany
informacji z klientami przez
dostep do informacji o kliencie
W czasie rzeczywistym z do-
wolnego stanowiska
* eliminacja zagrozenia utraty
niektorych informacji
* polepszenie efektywnosci
obstugi klientow
Perspektywa rozwoju
Cele ogolne |Mierniki Dzialania Wielkosci
docelowe
Zwigksze- |+ warto$¢ sprzedazy ustug |* prawidlowy dobor pracowni- |* wzrost
nie stopnia |na jednego pracownika  |kow na stanowiska 0 10% w prze-
zadowolenia |* wskaznik rzeczywistej |* doskonalenie systemu moty- |kroju mie-
pracowni- |liczby pokoi obstuzonych |wacyjnego (w szczegdlnosci  [sigcznym
kow z pracy |przez 1 pracownika systemu wynagradzania) * wzrost
» wskaznik zatrudnienia |* analiza braku satysfakcji 020%
w obiekcie hotelarskim |z pracy za pomoca ankiety *+>0,2
« stabilizacja
zatrudnienia
Systema- * liczba dni roboczych wewngtrzna $ciezka awansow |* wzrost 0 5%
tyczne przeznaczonych na szko- |organizacja szkolen wewngtrz- |w pordwna-
podnoszenie |lenia nych niu z rokiem
kompetencji | koszty szkolen przyjmowanie pracownikow o |ubieglym
pracowni- wyzszym poziomie kwalifikacji
kow stosowanie systemu oceniania

pracownikow
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Zwigksze- |* procent pozytywnych |ankieta badajaca znajomos¢ * wzrost
nie stopnia |odpowiedzi powiazania pracy wlasnej ze |0 20%
Znajomosci strategia
strategii doskonalenie wewngtrznych
wsrdd pra- kanatéw informacyjnych
cownikow dostgpno$¢ informacji potrzeb-

nych w procesie decyzyjnym

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Podsumowujac przedstawione rozwazania nalezy podkresli¢, Zze zastoso-
wany system oceny kompetencji pracownikow przynosi korzysci pracownikowi,
przetozonym oraz hotelowi. Przyktadowo, dla pracownika proces oceny staje si¢
wazny, poniewaz dowiaduje sig, czego si¢ od niego oczekuje i jakie beda sto-
sowane kryteria oceny. Dzigki istniejacym modelom oceny moze przewidzie¢
konsekwencje swoich dziatan i mozliwosci rozwoju. Otrzymuje takze informacjg
zwrotna o tym, jak postrzegana jest jego praca, co umozliwia mu korekt¢ zacho-
wan, postaw oraz inspiruje do podnoszenia jakos$ci wykonywanej pracy.

Z kolei korzysci z zastosowania systemow oceny kompetencji dla przeto-
zonego wynikaja z faktu, ze otrzymuje on informacje o poziomie i stylu pracy
podwladnych, o ich mozliwoséciach rozwojowych oraz potrzebach szkolenio-
wych. Ponadto dysponuje narzedziem sformalizowanym umozliwiajacym zo-
biektywizowanie wynikow oceny oraz podejmowanie na ich podstawie trafnych
decyzji kadrowych.

Natomiast wsrod korzySci rozpatrywanych z punktu widzenia hotelu wy-
mieni¢ nalezy: ustalenie stopnia przydatnosci pracownika na danym stanowisku
pracy, modyfikacj¢ systeméw wynagradzania pracownikow w konteksScie ich
rzeczywistych kwalifikacji, przyjmowanych postaw, umiejgtnosci i osigganych
efektow pracy, zidentyfikowanie potencjatu rozwojowego poszczegélnych pra-
cownikow i planowanie indywidualnych $ciezek rozwoju oraz szkolen, wyty-
powanie pracownikow do rezerwy kadrowej na stanowiska kierownicze i wy-
soko specjalistyczne, konstruowanie kryteriow doboru i selekcji pracownikow,
poprawa komunikacji migdzy przelozonym a pracownikiem, wzrost motywacji
i stabilizacja najlepszej kadry.

Podsumowanie

Hotele, konkurujac miedzy soba o klientdw, musza zwraca¢ uwage nie tylko na
wysokiej jako$ci wyposazenie i szeroki wachlarz ustug, ale rowniez na jakosc¢ ob-
stugi swoich gos$ci. Sposob, w jaki pracownicy zwracaja si¢ do gosci hotelowych,
otwartos¢, zyczliwo$¢ 1 pomoc w rozwigzywaniu problemow, moga w znaczacy
sposob przyczynic si¢ do pozyskania lojalnych klientow. Dlatego nalezy dazy¢ do
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podniesienia §wiadomos$ci pracownikow pod wzgledem ich roli i wkiadu w roz-
woj 1 generowane wyniki finansowe hotelu. Realizacja tego postulatu moze by¢
osiagnigta za pomoca procesu zarzadzania kompetencjami pracownikow. Pro-
ces ten z jednej strony obejmuje dziatania prowadzace do identyfikacji i oceny
dotychczasowego poziomu kompetencji pracownikow, za§ z drugiej umozliwia
doskonalenie kompetencji oraz stwarza mozliwos$ci zdobywania nowych.
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