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Abstrakt. W artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludzkim w przedsie-
biorstwach dziatajacych w sektorze turystycznym. Zaprezentowane zostaty cechy charakterystyczne dla
sektora turystycznego, a w szczegélnosci najwazniejszego z jego przemystéw - przemystu hotelarskiego.
Scharakteryzowano kapitat ludzki przedsiebiorstw turystycznych, jego specyfike, a w szczegdlnosci
zwrdcono uwage na jego istotny wptyw w podnoszeniu wartosci catej organizacji. Przedstawiono trzy
bazowe modele zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére odniesiono do zarzadzania kapitatem ludzkim
w przedsiebiorstwach turystycznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, sektor turystyczny, kapitat ludzki, przemyst hotelarski.

Abstract. The article deals with issues related to the human capital managementin companies operating
in the tourism sector. There was presented the characteristics of the tourism sector, and in particular the
most important of its industries - the hotel industry. The specificity of human capital of tourism enter-
prises washighlighted, with the special emphasis of its importance in enhancing the value of the entire
organization. There were presented three basic models of human resources management which finally
have been referred to the management of human capital in tourism enterprises.

Keywords: human resources management, tourism trade, human capital, hotel industry.
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Wstep

Efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym takze przedsiebiorstwem funk-
cjonujacym w sektorze turystycznym, obejmuje szeroki zestaw dziatan nastawionych
na zasoby firmy. Dzialania te realizuje si¢ z zamiarem osiagniecia wyznaczonych
celow organizacji w sposdb jak najbardziej sprawny i skuteczny. Sprawno$¢ rozu-
miana jest w tym ujeciu jako umiejetno$¢ optymalnego wykorzystania dostepnych
zasobow przedsigbiorstwa do osiggniecia okreslonych celéw, podczas gdy skutecznos¢
postrzega sie jako zdolnos¢ wyboru takich celow, ktére doprowadza do mozliwie
najwigkszego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa (Wszendybyl-Skulska, 2012, s. 5).
Ze wzgledu na to, ze jednym z najwazniejszych zasobdéw przedsiebiorstwa sg bez
watpienia jego pracownicy, niezwykle istotna w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa
jest koniecznos¢ wlasciwego zarzadzania kapitalem ludzkim. Szczegdlnie za§ wazne
jest to w gospodarce turystycznej, gdzie w gtéwnej mierze wystepuja produkty nie-
materialne, przed ktorych wyborem stoja konsumenci ustug turystycznych. Kapitat
ludzki to zatem niezwykle wazny zasob, poniewaz stanowi czg$¢ aktywow przedsie-
biorstwa, decydujac w coraz wiekszym stopniu o jego przewadze konkurencyjne;j.
Dlatego tez bardzo wazna jest umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania tym zasobem
(Grabowska, Mesjasz-Lech, 2016, s. 22-28). Celem artykulu jest przedstawienie
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim w sektorze turystycznym,
gléwnie na przykladzie najwazniejszego jego dzialu — zakwaterowania, okreslanego
czesto w dalszej czesci opracowania takze ogdlnie przemystem hotelarskim. Ze
wzgledu na fakt, ze przy wyborze ustug turystycznych konsumenci daza do zaspo-
kojenia podstawowej potrzeby zwigzanej z wypoczynkiem, zorganizowanie miejsca
noclegowego w lokalizacji turystycznej staje si¢ dla nich priorytetem. Turysci to
konsumenci niezwykle indywidualni, posiadajacy bardzo zréznicowane wymagania,
co do wyboru mozliwosci noclegowych. Dlatego tez infrastruktura turystyczna,
a w szczegdlnosci baza noclegowa w réznych miejscach przeznaczenia turystycznego
powinna by¢ rozwijana, modernizowana i dopasowywana, do zmieniajacych si¢
potrzeb i preferencji konsumentéw ustug turystycznych. Kapital ludzki w przemysle
hotelarskim jest olbrzymi i bardzo zréznicowany, dlatego tez stanowi on osobny
obszar zarzadzania przedsigbiorstwem (Brzezinski, Gajda, Rzepka, 2016, s. 17),
nastawiony na specyficzng polityke personalng prowadzong przez przedsigbiorstwa
sektora turystycznego.

1. Specyfika przemystu hotelarskiego w sektorze turystycznym

Przemyst hotelarski jest podporzadkowany réznym mechanizmom rynkowym.
Co wigcej, charakteryzuje sie on wieloma specyficznymi wlasciwo$ciami, ktore
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wynikaja, w duzej mierze, z szybkich zmian na rynku turystycznym. Do najbardziej

1stotnych cech przemystu hotelarskiego naleza (Borkowski, Wszendybyl, 2007, s. 14):
kapitatochlonnos$¢ - stosunkowo wysokie koszty inwestycji na budowe,
modernizacje i wyposazenie obiektéw noclegowych. Wymaga to duze;j
wartosci srodkow trwatych, okreséw splat oraz znaczacego udziatu kosz-
tow amortyzacji. Wysokie koszty i dlugoterminowe procesy inwestycyjne
sprawiaja, ze dzialalnos$¢ inwestycyjna w przemysle hotelarskim uznawana
jest za stosunkowo ryzykowna;

- staly potencjat - po wybudowaniu obiektu noclegowego nie ma mozliwosci
jego rozbudowy badz redukeji bez dziatalnosci dtugookresowej. Trudna
bywa takze zmiana przeznaczenia obiektu. Niska elastyczno$¢ i wysoka
wrazliwo$¢ zaréwno warunkow rynkowych, jak i konkurencji skutkuje
stabilno$cia potencjatu. Wysoka wrazliwo$¢ na stopient wykorzystania oraz
sezonowe wahania w wykorzystaniu obiektow noclegowych determinuja
dalsze skutki tej wlasciwosci. Fenomenem jest fakt, ze ani potencjal obiek-
tow noclegowych, ani jego poziom wykorzystania nie moze zosta¢ szybko
dostosowany do stale zmieniajacych si¢ wymagan konsumenckich, co z kolei
skutkuje okreslonymi ograniczeniami, jesli chodzi o zarzadzanie kapitatem
ludzkim;

- konieczno$¢ utrzymania obiektu w ciagtej gotowosci do §wiadczenia ustug
— obiekty noclegowe musza by¢ przygotowane do przyjmowania i obstugi
gosci przez 24 godziny na dobe kazdego dnia, co ma znaczacy wplyw na
zatrudnienie i organizacje¢ pracy;

- sezonowos¢ potencjalu ustugowego — niezréwnowazone wykorzystanie
miejsc noclegowych w ciaggu roku w o$rodkach wczasowych oraz w ciagu
tygodnia w obszarach miejskich stanowi typowa przypadlos¢ przedsigbiorstw
turystycznych;

- wydajnos¢ — wysokie koszty operacyjne wiaczajac koszty pracy oraz dery-
waty kosztow. Im wyzszy standard obiektu noclegowego, tym bardziej
wzrasta jego wydajnos¢. W obiektach o wysokim standardzie swiadczone
ustugi nie s3 zmechanizowane, a obstuga gosci odbywa si¢ wylacznie przez
wyspecjalizowany i doswiadczony zespot;

- specyficzna struktura kosztow — duzy udzial kosztéw stalych, co wymaga
zwrécenia uwagi na stron¢ dochodowa przedsiebiorstwa turystycznego;

- brak zdolnosci produkeyjnych ,na zapas” - z wylaczeniem niektdrych ustug
gastronomicznych. Niesprzedana ustuga oznacza bezpowrotnie stracone
pieniadze - nieuzytkowane miejsce noclegowe oznacza brak zarobku, co ma
istotny wplyw na dzialalnos¢ obiektéw noclegowych, zwtaszcza w zakresie
zarzgdzania kapitatem ludzkim;
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- uzaleznienie od decyzji konsumentéw — wybdr warunkéw zakwaterowania,
termin, dtugos¢ pobytu czy zakres ustug to czynniki wymagajace przemy-
slanych ustug marketingowych;

- duzy udzial transakeji gotowkowych - zwlaszcza przy obstudze gosci indy-
widualnych, ktérzy kupuja np. zakwaterowanie ze $niadaniem, a nastgpnie
dokupuja wiele réznych ustug dodatkowych podczas ich pobytu, co spra-
wia, ze prowadzacy obiekty muszg by¢ w ciaglej gotowosci aby zaspokoi¢
potrzeby konsumentow;

- podstawowe znaczenie lokalizacji obiektu — determinuje ono rodzaj przy-
bywajacych gosci, zakres ustug, sezonowos¢ wykorzystania obiektu oraz
strukture kosztow i dziatalnosci;

- zorientowanie na ustugi — odnosi si¢ szczegélnie do ustug zakwaterowania,
jednak szeroki wachlarz innych ustug wykorzystywany jest zaréwno przez
ludnos¢ lokalnag, jak i instytucje publiczne (Witkowski, Kachniewska, 2005,
s. 22).

Przemyst hotelarski obejmuje specyficzny rodzaj dziatalnosci ustugowej, w ktorej
zaspokajane sg potrzeby, ale nie tworzy sie faktycznych produktéw. Jest to zatem sfera
ustug niematerialnych zaspokajajaca potrzeby indywidualne i socjalne konsumentow
w obszarze zakwaterowania, wyzywienia oraz innych aspektow rekreacji w miejscu
przeznaczenia turystycznego. Przedsigbiorstwa turystyczne dziatajace w sferze ustug
noclegowych stanowig wysoce zorganizowane podmioty gospodarcze, ktérych podsta-
wowg funkcja jest zapewnienie gocinnosci. Zmieniajace si¢ warunki gospodarki opartej
na wiedzy zmuszaja przedsigbiorcéw hotelowych do okreslenia roli pracownikéw. Po
pierwsze, nalezy wyznaczy¢ stopien wkladu pracownikéw nie tylko w poprawe jako-
$ci oferowanych ustug, ale takze w uzyskanie okreslonych wynikéw ekonomicznych
oraz w zwiekszenie ogolnej wartosci obiektu turystycznego. Odnosi si¢ to do sposobu
postrzegania obiektu noclegowego jako centrum zyskow, co oznacza znaczacg zmiang
w sposobie postrzegania zasobow calego przedsigbiorstwa turystycznego.

2. Specyfika kapitalu ludzkiego w przemysle hotelarskim

Obiekty noclegowe oferuja niemalze wszystkie rodzaje zatrudnienia, poczaw-
szy od rutynowych czynnosci obstugowych turystéw, az po wysokie stanowiska
menedzerskie. Warto zauwazy¢, ze aspektem zwigzanym z zarzadzaniem kapitalem
ludzkim w przemysle hotelarskim jest miedzynarodowy rynek pracy, co wiaze si¢
z ryzykiem zaréwno dla pracodawcéw, jak i zatrudnionych. Wedlug danych ILO
i UNWTO (Ilo/unwto, 2009) przemyst hotelarski ma do zaoferowania prace sze-
rokiemu wachlarzowi szukajacych pracy, m.in.:

— osobom wkraczajacym na rynek pracy po raz pierwszy lub majacym trud-

nosci ze znalezieniem pracy,
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— osobom nisko wykwalifikowanym lub z niewielkimi kwalifikacjami,

— mniejszosciom etnicznym,

— imigrantom,

- mlodziezy,

— niezatrudnionym przez diugi okres czasu,

— kobietom z obowigzkami rodzinnymi, szukajacym pracy na czgs¢ etatu

(Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy, 2011).

Jako$¢ zasobow pracowniczych wypracowana w ramach odpowiedniego zarza-
dzania zasobami ludzkimi bez watpienia ma wplyw na podniesienie konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa turystycznego. Decyzje kadrowe, a w szczegolnosci te
odnoszace si¢ do inwestowania w celu osiagniecia dlugoterminowych celéw maja
decydujace znaczenie. Wymaga to zmian zaréowno w metodach rekrutacji, jak
i programach szkoleniowych dla poprawy umiejetnosci technicznych i organizacyj-
nych pracownikéw. Nie jest bowiem zadaniem prostym pozyskanie pracownikéw
wysoko wykwalifikowanych ze wzgledu na silne wahania kadrowe, stosunkowo
niskie wynagrodzenia czy sezonowo$¢ popytu charakteryzujace przemyst hotelarski
(Kok, Vroonhof, 2011, s. 12). Waznym zagadnieniem, majacym duze znaczenie dla
funkcjonowania sektora turystycznego, jest stale rosnacy wptyw globalizacji, a do
najbardziej znaczacych tego konsekwencji naleza:

—  konieczno$¢ zdobywania przez pracownikéw réznych umiejetnosci i kwa-

lifikacji wlaczajac te z zastosowaniem nowoczesnych technologii,

— problem z przemieszczaniem pracownikow z jednego miejsca w inne,

z uwzglednieniem wystepowania réznic socjalno-kulturowych,
— koniecznos¢ zaspokajania potrzeb coraz bardziej wymagajacych konsu-
mentéw (Becherel, Cooper, 2002, s. 3-16).

Globalizacja moze by¢ problemem nie tylko dla pracownikoéw, ale takze pra-
codawcow, ktérzy w odniesieniu do bardziej otwartego globalnego rynku pracy
musza uporac sie z zarzadzaniem kulturowo réznigcymi si¢ pracownikami. Aby
osiagna¢ przewage konkurencyjna, przedsiebiorstwa turystyczne musza dyspo-
nowa¢ bardzo dobrze przygotowanym, elastycznym i wysoce zaangazowanym
zespolem pracowniczym, gotowym na kazda nowa zmiane. Wlasciwe wykorzystanie
potencjalu pracowniczego powinno by¢ jednym z najwazniejszych celéw kazdego
przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci turystycznego. W tabeli 1 przedstawiono dane
dotyczace zatrudnienia w Polsce w I potroczu 2017 r. Na tej podstawie stwierdza sie,
ze pracownicy gtéwnego dzialtu turystyki - zakwaterowanie i gastronomia stanowia
duzg grupe zatrudnionych. Dane te s3 potwierdzeniem istotnego znaczenia kapitatu
ludzkiego w organizacjach turystycznych.

Interesujgce zestawienie zaprezentowano takze na rysunku 1, przedstawiajagcym
dane procentowe udziatu kobiet i me¢zczyzn w zatrudnieniu ogotem oraz w przed-
siebiorstwach turystycznych swiadczacych ustugi zakwaterowania i wyzywienia.
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Tabela 1. Zatrudnienie w Polsce w I pétroczu 2017 r.

Zatrudnienie Przecietne iﬁi‘;?g;ﬁ
Wyszczegolnienie w dn. 30.06.2017 zatrudnienie &cz
(w tys.) (W tys.) wynagrodzenie brutto

oS- ys: wPLN
Ogotem 9168,5 8706,1 4285,84
Zakwaterowanie 141,7 121,1 3238,79

1 gastronomia
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie GUS, 2017
Zakwaterowariei gasioromia | o,
' m Mefczyin

v, — o o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T70% B0%
Rys. 1. Udzial kobiet i mezczyzn wéréd pracujacych wedtug wybranych rodzajow
dzialalnoséci w IV kwartale 2015
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie GUS, 2016

Z danych zaprezentowanych na rysunku 1 wynika, ze praca w przedsigbior-
stwach hotelarskich zdominowana jest przez kobiety. Podczas gdy udzial mezczyzn
zatrudnionych ogélem znacznie przekracza udzial kobiet, sytuacja jest odwrotna
w przypadku zatrudnionych w dziale zakwaterowanie i gastronomia (az 68% stanowia
kobiety). Dane dotyczace polskiego sektora turystycznego zawarte w tabeli 1 oraz
na rysunku 1 pokrywaja si¢ z wynikami badan Eurostatu. Pomimo nieznacznych
wahan w ostatnich latach zaréwno w liczbie zatrudnionych ogélem, jak i udziatu
zatrudnionych w przemysle hotelarskim kobiet, tendencje zaprezentowane dla Polski
pozostajg niezmienne dla wigkszosci panstw Unii Europejskiej. Wedtug danych Euro-
statu, dotyczacych przemystu hotelarskiego, jeden z najwigkszych udziatéw wsrod
zatrudnionych wedlug wieku stanowig gléwnie ludzie mtodzi, a wedtug stopnia
edukacji — osoby z wyksztalceniem $rednim i podstawowym (EUROSTAT, 2017).

Kazde przedsigbiorstwo, w tym turystyczne, dla efektywnego realizowania swoich
zadan potrzebuje nie tylko adekwatnej liczby zatrudnionych, ale takze pracownikow
odpowiednio przygotowanych. Jak wynika z powyzszych rozwazan, kapital ludzki
w przemysle turystycznym jest szczegdlny pod wieloma wzgledami, charakteryzujac
sie dodatkowo duza zmiennoscig oraz czynnikami wyplywajacymi ze szczegdlnej
natury pracy w przemysle hotelarskim.
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3. Modele zarzadzania kapitalem ludzkim
w sektorze turystycznym

Zarzadzanie i procesy organizacji pracy rozwijaja sie stale, a do dzi$ przyswieca
im jedna zasada - monitorowanie wszystkich dzialan umozliwiajacych efektywne
wdrozenie przyjetych zalozen. Pierwsze, powazne rozwazania na temat zarzadza-
nia silg robocza rozpoczat w XIX wieku Owen, ktory rozpoznat istotne znaczenie
zasobow ludzkich, a konkretnie zwigzek pomiedzy zadowoleniem pracownikow
a wydajnoscig ich pracy (Puczkowski, 2005, s. 34). Wraz ze zrozumieniem, ze to
wlasnie ludzie przyczyniaja si¢ do sukcesu przedsiebiorstwa przyjeto podejscie nasta-
wione na zasoby ludzkie, a w szczeg6lno$ci na motywacje, ktdra ukazala potrzebe
poczucia bezpieczenstwa wsrod zatrudnionych, ich zainteresowanie pracg, zrozu-
mienie oraz udzial w procesach podejmowania decyzji. Specyficzne modele oraz
proby zdefiniowania Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL, ang. HRM - Human
Resource Management) okreslono w latach 80-tych, a do najpopularniejszych naleza:

- model ZZL Uniwersytetu w Michigan,

- model ZZL Uniwersytetu Harvarda,

- model ZZL wedlug Schuler’a (Armstrong, 2010, s. 22).

Pierwszy model - Michigan ukazal podstawe zalozen ZZL, w mysl ktorej
zasoby ludzkie i struktura organizacyjna powinny by¢ zarzadzane w sposéb zgodny
i dostosowany do strategii przedsiebiorstwa. Model ten definiuje proces zasobow
ludzkich sktadajacy si¢ z powigzanych elementdw, takich jak wybdr, ocena, nagroda,
rozwoj (rysunek 2).

Nagroda

Rozwoj

Rys. 2. Model procesowy ZZL (HRM) wedlug naukowcow z Uniwersytetu w Michigan
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie — Fombrun, Tichy, Devanna, 1982
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Zalozeniem modelu z Michigan jest odpowiedni uklad elementéw indywidu-
alnych zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéry w konsekwencji umozliwia efektywny
wplyw na zachowania pracownikéw, co prowadzi do osiggnigcia celéw organizacji
w bardziej wydajny sposéb. Elementy te sg postrzegane jako wazne czynniki na
kazdym poziomie zarzadzania - strategicznego, taktycznego i operacyjnego.

Kolejnym modelem ZZL jest model zaproponowany przez Uniwersytet Harvardzki,
w ktérym wyrdznia si¢ cztery gtéwne sfery zarzadzania kapitalem ludzkim:

- udzial pracownikdw,

- mobilnos¢ pracownikow,

- system wynagrodzen,

- organizacja pracy (Wszendybyt-Skulska, 2012, s. 28).

Model harvardzki zaklada, ze wszystkie wspomniane sfery maja wplyw na
interesariuszy przedsigbiorstwa, akcjonariuszy, menedzeréw, zatrudnionych itd.,
przy czym same sg zalezne od czynnikéw sytuacyjnych, jak struktura zatrudnie-
nia, strategia biznesowa, sytuacja na rynku pracy, technologia, prawo czy wartos¢
przedsiebiorstwa. Model ten zaklada, ze decyzje zwigzane z zarzagdzaniem kapitalem
ludzkim majg zaréwno bezposredni (wydajno$¢, zaangazowanie), jak i posredni
(zadowolenie pracownikéw, §wiadczenia socjalne) wpltyw na przedsigbiorstwo,
co powoduje efekt sprz¢zenia zwrotnego w odniesieniu do interesariuszy przed-
siebiorstwa i czynnikéw sytuacyjnych. Model harvardzki ZZL bierze pod uwage
potrzeby wielu zainteresowanych grup i dlatego silnie wplywa na teori¢ zarzadzania
kapitatem ludzkim, podkreslajac wzajemnos¢ i odpowiedzialno$¢ przy wdrazaniu
polityki przedsigbiorstwa (rysunek 3).

INTERESARIUSZE > CZYNNIKI
PRZEDSIEBIORSTWA SYTUACYJNE
WEWNETRZNI ZEWNETRZNI WEWNETRZNE: ZEWNETRZNE;
pracownicy akcjonariusze strategia jurysdykcja
njengdzerowe instytucije rzadowe zadania rynek pracy
Zwiazki zawodowe konsumenci technologia zmiany technologiczne
dostawcy zatrudnienie
a / ZARZADZANIE \ \1 l—
v
OBSZARY HRM: EFEKTYHRM: T -
udziat zaangazowanie satysfakcjaindywidualna
dziatalnosc — kompetence  |—M organizacja
struktura wynagrodzen zgodnosc wydajnosc
systemy pracy wyoajrnase $wiadczeniasocjane

Rys. 3. Model ZZL (HRM) wedtug naukowcéw z Uniwersytetu Harvarda
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie — Beer M., 1984
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W modelu zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug R. S. Schulera elementem
wejsciowym jest strategia przedsiebiorstwa (Loundy, Cowling, 2000, s. 43). Strate-
gia okresla potrzeby przedsiebiorstwa, ktore sa ttumaczone jako wizja, misja i cele
strategiczne przedsiebiorstwa. Bazujac na wszystkich czynnikach, dziatania na
poszczegdlnych etapach w obszarze strategicznego zarzadzania kapitalem ludzkim
sg przygotowane poczawszy od okreslenia filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi,
poprzez rozwoj strategii biznesowej, az po dzialania i procesy kadrowe (rysunek 4).

‘ Strategia przedsigbiorstwa |

‘Wiasciwosci wewnetrzne ‘ — l 1—‘ ‘Wiasciwosci zewngtrzne ‘

Potrzeby strategiczne
(Misja, Wizja, Cele strategiczne)

v

Dzialania HRM

1. Filozofia zarzadzania ludzmi (okreslenie i wartosciowanie kadr)

2. Polityka zarzadzania ludzmi (wytyczne przedmiotowe dla programow HRM)

3. Program HRM (koordynacja wysitku w celu ufatwienia zmiany w odniesieniu do problemow
przedsigbiorstwa zwiazanych z kapitalem ludzkim)

4. Polityka HRM dla kierownikow, menedzerow i pracownikow operacyjnych (motywacja do
wymaganego zachowania)

5. Procesy HRM do opracowania i wdrozenia innych zadan (okreslenie sposobu wykonywanych
dzialan)

Rys. 4. Model ZZL (HRM) wedtug R. S. Schulera
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie — Lundy, Cowling, 2000

Zaprezentowane amerykanskie modele zarzadzania zasobami ludzkimi bylty
oraz nadal sg rozszerzane i modyfikowane przez naukowcdw z innych panstw
poprzez uwzglednienie m.in. kolejnych celéw ZZL oraz czynnikéw majacych wptyw
na wydajno$¢ pracy zatrudnionych. Zmiany warunkéw prowadzenia dziatalnosci
przedsiebiorstw turystycznych w czasach gospodarki opartej na wiedzy wiodg do
podejmowania prob okreslenia roli i znaczenia kapitatu ludzkiego, a w szczegoélnosci
jego wkiadu w zwigkszenie konkurencyjnosci, osiagnigcie danych efektéw ekono-
micznych, a tym samym w podniesienie wartosci calego przedsigbiorstwa. Zmiany
odnoszg si¢ do postrzegania kapitatu ludzkiego jako rodzaju centrum zyskdéw, co
stanowi fundamentalng zmiane, zwlaszcza wséréd przedsiebiorstw turystycznych.

W przypadku nieokreslenia przez przedsigbiorstwa turystyczne dokladnego
poziomu kapitatu ludzkiego zdolnego do realizacji misji i wizji organizacji oraz
niedostrzezenia przez nie zwrotu inwestycji w zasobach ludzkich, proces rozwoju
kapitatu ludzkiego prowadzony bedzie bez uwzglednienia koniecznej wiedzy. Efek-
tem takiej sytuacji moze by¢ rozbieznos$¢ pomiedzy wzrostem wydajnosci, oceny
inwestycji, a mozliwosciami rozwoju kapitatu ludzkiego majacego wplyw na rozwoj
calego przedsiebiorstwa.
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Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem turystycznym obejmuje zestaw
réznych dziatan nastawionych na zasoby firmy, ktére realizuje si¢ z zamiarem
osiggniecia wyznaczonych celéw organizacji w jak najbardziej optymalny sposdb.
Jednym z najwazniejszych zasobow przedsiebiorstwa sa jego pracownicy, a zatem
niezwykle istotna w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa jest koniecznos¢ wtasciwego
zarzadzania kapitalem ludzkim. Kapital ludzki w przemysle turystycznym jest
olbrzymi i zréznicowany, dlatego wymaga on specyficznej polityki personalne;j.
Przemyst turystyczny jest podporzadkowany réznym czynnikom, a charakteryzuje
sie on wieloma szczegélnymi wlasciwosciami, ktére wynikajg gtéwnie ze specyfiki
zmian zachodzacych na rynku turystycznym. Przedsigbiorstwa turystyczne oferujg
niemalze wszystkie rodzaje zatrudnienia, poczawszy od rutynowych czynnosci
obstugowych turystéw, az po wysokie stanowiska menedzerskie. Jakos¢ zasobow
pracowniczych uzyskiwana w ramach odpowiedniego zarzadzania zasobami ludz-
kimi bez watpienia ma wpltyw na podniesienie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
turystycznego. Nieuwzglednienie znaczenia potencjalu, jaki stanowi kapitat ludzki
w przedsigbiorstwach turystycznych, moze skutkowa¢ rozbieznoscig pomiedzy
wzrostem wydajnosci, oceny inwestycji, a mozliwosciami rozwoju kadr, co bezpo-
$rednio wplywa na podwyzszenie wartosci calego przedsiebiorstwa.
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