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STRESZCZENIE

W monografii zaprezentowano doskonalenie dziatalnosci w turystyce poprzez
zastosowanie modeli kompetencyjnych. Przedstawione w rozdziatach 1 i 2 tresci
charakteryzujg wykorzystanie modeli w réznych obszarach dzialalnosci turystycz-
nej w wybranych krajach. W rozdziale trzecim przedstawiono wyniki badan wla-
snych dotyczace kompetencji pilota w oparciu o model Zrédet wladzy kierownicze;.

W kolejnym, 4 rozdziale opisano wyniki badan dotyczace kompetencji zawo-
dowych, firmowych, osobowo$ciowych oraz spotecznych.

Stowa kluczowe: turystyka, modele kompetencyjne, program, kompetencje
profesjonalno-zawodowe, firmowo-biznesowe, osobowosciowe, spoteczne.






ABSTRACT

The monograph presents the improvement of tourist activity through the use
of competency models. The content of chapter 1 and 2 characterizes the usage of
the models in various areas of tourist activity in chosen countries. Chapter 3 in-
cludes the results of research concerning the pilot’s competences. It is based on the
source model of top management. Chapter 4 contains a description of research
results concerning professional, business, personal and social competences.

Key words: tourism, competency models, program, professional, business,
personal and social competences.






Pe3rome

B MOHOFPa(b]/H/I ITIOKa3aHO COBepHIeHCTBOBaH]/Ie OeATEIbHOCTU B TYPI/ICTI/IKG
Jepes NpUMeHeHUe Mojieneil Kommerenyn. [IpencraBneHHble B raBax 1 u 2 co-
[lEp>)KaHUS XApPAKTePU3YIOT UCIIONIb30BAHNUE MOJIEIENl B Pa3HBIX MPOCTPAHCTBAX
TYPUCTUYECKOII AeATebHOCTY B U3OpaHHBIX CTpaHaX. B I71aBe TpeTbell IpeseH-
TOBAJIVICh Pe3y/IbTaThl COOCTBEHHDIX VICCTETOBAHMIT KACAIOMXCSI KOMIIETEHIINN
I'maga Ha OCHOBE MOae/IN MCTOYHMKOB pyKOBOHHIlIeﬁ[ B/1aCTU. B oqepe[{}loﬁ, 4 Tr/yIaBe
OIIVICAaHO Pe3y/IbTaThl MCCIEOBAHNUI KACAIOLINXCA IPOQECCHOHANTbHBIX, GUpPMeH-
HBIX, IMYHOCTHBIX ¥ 00I[eCTBEHHBIX KOMIIETEHIINIA.

KinroueBble cI0Ba: TYPUCTMKA, MOJENN KOMIIETEHIUM, IIPOrPaMMa, IIpo-
deccuonanpHble  KOMIIETeHIMY, (QupMeHHble, OU3HECHHBIE, JMYHOCTHBIE,
00111eCTBEHHBIE.






WPROWADZENIE

Dzialalno$¢ turystyczna jest bardzo ztozonym obszarem wiedzy. Mozna przy-
pomnie¢, ze jeszcze w latach 70-tych ubiegltego wieku powatpiewano w Polsce
w zasadno$¢ powolywania wydzialow i kierunkéw turystycznych.

Rzeczywistos¢ nie tylko krajowa spowodowata rewizje tego pogladu. Szybko
sie okazalo, Ze jest ona dziedzing wychodzaca z ciasnego gorsetu nauk o wycho-
waniu fizycznym. Tylko jej usamodzielnienie moglo spowodowa¢ nieskrepowany,
dynamiczny i interdyscyplinarny rozw6j. Wykorzystywanie nowoczesnego dorob-
ku nauk spolecznych i ekonomicznych pozwala na dynamiczny rozwdj turystyki
i rekreacji. Przykladem jest wyszczegolnienie 101 kompetencji pilota na podstawie
uogdlnienia 312 kompetencji pierwotnych wyprowadzonych z analitycznego opisu
problemdéw i trudnosci procesowych.

Dzialalnos¢ turystyczna postrzegana w skali mikro i makro okazata si¢ bardzo
rézniaca od problematyki szkolnego wychowania fizycznego. Rozwoj bazy spor-
towo - rekreacyjnej miastach i osiedlach unaocznit koniecznos¢ szkolenia specja-
listycznego w oparciu o specjalistoéw posiadajacych szerokie podstawy z zakresu
nauk ekonomicznych i spotecznych.

W niniejszej monografii w rozdziale pierwszym i drugim przedstawiono za-
tozenia kierunku kompetencyjnego rozwijajacego si¢ dynamicznie w wiodacych
krajach europejskich poczawszy od lat 50-tych ubiegtego stulecia.

Dzisiejsi absolwenci wydzialéw turystyki i rekreacji musza by¢ wyposazeni
w arsenal wiedzy i umiejetnos$ci niezbednych w programach kompleksowego roz-
woju turystyki i rekreacji. Nowe spojrzenie na potrzeby spoleczenstwa zmusza do
rewizji pogladow programowych odchodzacych od uniwersalizacji w kierunku $ci-
stej specjalizacji.

Rozwdj nauk spolecznych pozwala na stwierdzenie, iz turystyka i rekreacja
moze wiele skorzysta¢ na wykorzystaniu ich dorobku w doskonaleniu kadr kierow-
niczych i wykonawczych.

Turystyka i rekreacja reaguje o wiele szybciej na zmiany rynkowe i spoteczne,
niz pozostale dziedziny wychowania fizycznego. Wséréd tych obszaréw znamien-
nym jest zwrdcenie uwagi na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kierunek ten roz-
wijajac zagadnienia kompetencji zawodowych dla wiodacych obszaréw i dziedzin
produkcyjnych, bankowych i wojskowosci stwarza szeroka baze metodologiczna
dla innowacyjnych zastosowan w innych dziedzinach np. w szkolnictwie zawodo-
wym, sektorze ustugowym, kulturze itp. Badania nad kompetencjami posiadaja
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bardzo szerokie zastosowanie praktyczne dla nowoczesnego sektora ustug tury-
styczno - rekreacyjnych. Jednym z najwazniejszych obszaréw badan nad kompe-
tencjami jest moznos¢ wykorzystania ich wynikéw do oceny efektywnosci ksztat-
cenia w oparciu o analizy i oceny kompetencji szacowanych w stosunku do modeli
kompetencji pozadanych.

Turystyka i rekreacja nalezg do dziedzin o duzej ilosci bardzo zréznicowanych
funkcji i stanowisk. Szkolenie i doskonalenie kadr w takiej sytuacji wymaga dyfe-
rencjacji wiedzy i programéw umozliwiajacych szkolenie kadr wykladowcéw oraz
nauczanie uczniéw, studentéw i uczestnikéw kurséw doskonalenia zawodowego.

Przedstawione w rozdziale pierwszym i drugim zagadnienia pozwalaja na za-
poznanie sie czytelnika z tendencjami i kierunkami badan kompetencyjnych pro-
wadzonych w turystyce i rekreacji. Bardzo interesujacym materialem moga by¢
zagadnienia dotyczace odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie sg tendencje i kierunki badan
nad kompetencjami w TiR"?

W badaniach prowadzonych w TiR w latach 1997-2000 zwrécono uwage na
mozno$¢ okreslania kompetencji pilota wycieczek i pracownikéw branzy tury-
stycznej w oparciu o model zZrédet wladzy kierowniczej. Dla podjetej koncepcji
badawczej bylo interesujacym zweryfikowanie hipotezy dotyczacej moznosci wy-
korzystania oceny kompetencji pilotéw wycieczek.

W badaniach D. Kozlowskiej i W. Ryszkowskiego zwrécono uwage na koniecz-
no$¢ intensyfikacji badan poprzez zastosowanie podejscia badawczego wykorzy-
stujacego najnowsze tendencje i kierunki badan nad kompetencjami pracownikéw.
Wyniki tamtych badan zostaly poddane czesciowej weryfikacji w przeprowadzo-
nych badaniach.

W rozdziale czwartym dokonano opisu wynikéw badan dotyczacych oceny
programow szkolenia w oparciu o model 101 kompetencji pilotéw wycieczek. Do-
konano oceny efektywnosci programéw szkolenia w wydzielonych grupach kom-
petencji tj. profesjonalno-zawodowych, firmowo-biznesowych, osobowosciowych
oraz kompetencji spolecznych.

Opisane wyniki prezentowanych w monografii badan powinny udzieli¢ odpo-
wiedzi na trzy podstawowe pytania:

1. Jakie s3 tendencje i kierunki badan nad kompetencjami w turystyce

i rekreacji?

2. Czy zastosowanie tradycyjnego modelu analizy zrédet wladzy kierowniczej

moze by¢ efektywne dla oceny kompetenciji pilota wycieczek?

3. W jakim zakresie zastosowanie podejscia procesowego moze pozwoli¢ na

poprawe efektywnosci szkolenia pilotow wycieczek?

Jak wynika z tresci przedstawionych w rozdziale pierwszym i drugim kie-
runek kompetencyjny w naukach spotecznych posiada bogaty dorobek o duzym
znaczeniu teoretycznym i praktycznym. Straty, do jakich moga si¢ przyczynic nie-
kompetentni bankowcy sg bardzo dotkliwe w skali makro i mikro, co jest ogdl-
nie zrozumialym. Koszty spoteczne niekompetentnych wychowawcoéw, trene-
réw, instruktoréw, nauczycieli i pilotéw maja o wiele wiekszy wymiar spoleczny.
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Dysponowanie nowoczesng bazg sportowo-rekreacyjng nie powinno przynosi¢
strat finansowych i pogarszania efektéw szkoleniowych z przyczyn niekompetent-
nych kadr turystycznych, rekreacyjnych i sportowych. Nowoczesna baza sportowo-
-turystyczna wymaga kompetentnych kadr podobnie jak cata dziedzina kultury fi-
zycznej, sportu, turystyki i rekreacji.

Zaprezentowane w rozdziale pierwszym i drugim opisy kompetencji i mode-
li stosowanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi udowadniajg, iz zakres ich sto-
sowania jest bardzo szeroki. Jest bowiem stosowany w doskonaleniu dzialalnosci
pracy przewodnikow turystycznych, treneréw rekreacji, pilotéw wycieczek, absol-
wentéw kierunku TiR, w systemach zarzadzania zZywienia zbiorowego, ksztalce-
niu lideréw goscinnosci oraz w doskonaleniu dziatalnosci systeméw edukacyjno
- o$wiatowych. Przedstawione spektrum ich zastosowan $wiadczy o otwartosci
branzy turystycznej na nowosci i innowacje oparte na wiedzy i konkurencyjnosci.

Innowacyjnym dla dorobku kierunku kompetencyjnego w turystyce i rekreacji
jest przedstawienie i rozwiniecie kompetencji lideréw goscinnosci. W niektérych
krajach, np. w Biatorusi w zakres wiedzy turystycznej zaliczono przedmiot teore-
tyczno - praktyczny ,,Goscinno$¢” - jako sztuke obstugi goscia. Jak juz wczesniej
wspomniano badania nad kompetencjami sg przydatne wszedzie tam gdzie po-
dejmujemy proby rewizji programéw szkolen w stosunku do potrzeb otoczenia
zewnetrznego, w tym podmiotéw konkurencyjnych. W systemach oswiatowych
znaczenie badan nad kompetencjami jest szczegolne. Dzieki nim stosujac okreslone
modele i procedury mozemy ocenic¢ na ile i w jakim zakresie istniejg rozbieznosci
pomiedzy stosowanymi programami szkoleniowymi a potrzebami odbiorcéw. Ko-
lejnym przykladem ich zastosowan jest ich przydatnos¢ do ocen efektywnosci szko-
len. Ich organizatorzy i uczestnicy powinni zna¢, w jakim zakresie realizowane szko-
lenia pozwalaja na realne nabywanie kompetencji pozadanych przez pracodawcow.






RozDzZiALR 1.

KOMPETENC]JE I MODELE KOMPETENCYJNE
w ZZL

1.1. KIERUNEK KOMPETENCYJNY I DEFINICJE
KOMPETENC]I

Na podstawie zarysu sytuacji problemowej oraz wstepnej analizy literatury
mozna przyjacé, iz najbardziej perspektywicznym kierunkiem do rozwiazania zary-
sowanych probleméw doskonalenia procesu zarzadzania w turystyce jest kierunek
kompetencyjny. Jest on uznawany za najbardziej obiecujacy i skuteczny w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Wg wynikéw badan redakcji ,,Competency” modele
i struktury kompetencyjne s3 uzyteczne w procesach rekrutacji i selekcji, szkole-
nia, programowania i rozwoju, ocen pracownikéw oraz ich nagradzania (Annual
survey of... 1996).

Coraz czesciej spotykamy sie z pogladem, iz takze wiek XXII bedzie stuleciem
kompetencji, ze wraz z rozwojem cywilizacji wzrasta¢ bedzie zapotrzebowanie na
kompetentnych pracownikéw uznawanych jako najwartosciowszy zaséb organizacji.

Zastosowanie podejscia kompetencyjnego przyjeto datowaé od poczatku lat
70-tych ubiegtego wieku (McClleland)' w Stanach Zjednoczonych. Psychologowie:
Robert White i David McClleland poraz pierwszy opisali proces badawczy do oce-
ny kompetencji zawodowych. W latach 50-tych E. Fidler wyznaczyl nowy kieru-
nek dzialan i badan stwierdzajac, ze: ,efektywnos¢ stylu zarzadzania zalezy przede
wszystkim od rodzaju sytuacji, z ktérg ma si¢ do czynienia” Jeszcze wczesniej
E Taylor uznawany za ojca naukowej organizacji pracy (poczatek wieku XX) kom-
petencje okreslal jako umiejetnosci, wskazujac tym samym na jeden ze sktadnikow
kompetencji (G. Filipowicz 2004, s. 12). Uogoélniajac wiele klasyfikacji, w zarzadza-
niu kompetencjami mozna wydzieli¢ dwie podstawowe grupy rozwigzan: podejscie
uniwersalne oraz podejscie specyficzne dla konkretnej organizacji.

! Artykul Testing for Competence Rather Than For Intelligence Harvard University American Psy-
chologist, January 1973 (,, Testowanie: kompetencji przeciw intelektowi”) D.C. McCllelanda uwazany
jest za poczatkowe podejscie kompetencyjne w biznesie. Obala on skutecznos¢ testow IQ wprowadza-
jac podejscie kompetencyjne w organizacji.
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W podejsciu uniwersalnym uznaje sig, iz o sukcesie organizacji decyduje jeden
zestaw kompetencji stosowany dla wszystkich pracownikéw, a budowa systemu na-
stepuje w wyniku wyboru okreslonych kompetenciji z listy modelowej zestawionej
przez autora lub autoréw. Wartos¢ tego podejscia ocenia sie jako niska. Do tego po-
dejscia adekwatnym jest tez poszukiwanie najlepszych, usrednionych definicji, od-
powiadajacych wszelkim potrzebom réznych organizacji. Jak zauwaza T. Rostkow-
ski stosowane definicje byly zmieniane juz w fazie wdrazania (T. Rostkowski 2004).

W specyficznym podejéciu dla budowy modelu kompetencyjnego konkret-
nej organizacji podstawa sa potrzeby oraz proces tej organizacji i jej specyficzna
strategia. Budowa systemu kompetencyjnego powinna zaczyna¢ si¢ od analizy
strategii i wyodrebnienia gléwnych obszaréw identyfikacji potrzeb i trudnodci sta-
nowigcych podstawe formulowania kompetencji. To pozwala na budowe modeli
kompetencyjnych bezposrednio zwigzanych z realizacja konkretnych zadan, np.
umiejetnosci obstugi klientéw, zarzadzania czasem, kosztami, zespotem itp. W ten
sposob dochodzi do udzielenia odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie kompetencje powi-
nien mie¢ pracownik, aby organizacja osiagneta sukces, realizujac zakladane cele?”
Jest to wiec powiazanie zadan z kompetencjami poprzez pryzmat potencjalnych
probleméw i trudnosci na stanowiskach pracy.

Lacinski termin ,,competentia” oznacza ,,odpowiedzialno$¢”, ,nadawanie si¢”,
a posrednio ,wspolzawodniczenie”. Wg Stownika Jezyka Polskiego kompetencja
w jakiej$ dziedzinie to ,,zakres uprawnien, pelnomocnictw, zakres dzialania jakiejs
instytucji lub spraw podlegajacych okreslonemu organowi itp.; zakres czyjej$ wie-
dzy, umiejetnosci lub odpowiedzialnosci (Stownik Jezyka Polskiego — multimedial-
ny 2004). W praktyce istnieje wiele mniej, lub bardziej zbieznych, badz diametralnie
réznigcych sie definicji kompetencji. Odmienno$¢ ich formulowania wynika - co
nie trudno zauwazy¢, z rodzajoéw kompetencji - dziatalnosci, oraz celéw zastoso-
wan. Przykltadowo, T. Oleksyn wymienia nastepujace kompetencje organizacji: za-
wodowe, stanowiskowe, rzeczywiste oraz mozliwe do uzyskania (T. Oleksyn 2006).
Inni dodaja takie rodzaje i kategorie jak: kluczowe, bazowe, procesowe, zarzadcze,
funkcjonalne, poznawcze, spoteczne, metakompetencje, itp.

Kompetencje pracownikéw sg gtéwnym i najwazniejszym zasobem organiza-
cji. Wg holistycznego modelu F. Delamare Le Deist i ]. Wintertona mozna wydzieli¢
kompetencje poznawcze, funkcjonalne, spoleczne i metakompetencje. Te ostatnie
wiazg sie z umiejetnoscig do uczenia si¢ i refleksji, z drugiej za$ strony z umiejet-
noscig radzenia sobie w warunkach niepewnosci. Powyzsze zalozenie odpowiada
sytuacji problemowej przedstawionej w niniejszej monografii (F. Delamare Le De-
isti]. Winterton 2005).W ogdlnym zarysie dotycza one sfery poznania, funkcjono-
wania i meta kompetencji.

Kompetencje poznawcze (zawodowe, koncepcyjne, koniunkcyjne) wiazg sie ze
zdolnoscig do uczenia si¢, rozumienia, zapamigtywania, z otwartoscig, ciekawoscia
$wiata, $wiezo$cig spojrzenia.

Kompetencje funkcjonalne (operacyjne) wiaza si¢ ze sprawnym funkcjono-
waniem cztowieka, wykonywaniem danego zawodu w oparciu o specyficzng grupe
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kompetencji. Kompetencje spoteczne dotycza sfery kontaktéw z innymi ludzmi,
umiejetnosci nawigzywania kontaktow, empatii, umiejetnosci wspolpracy oraz
rozwigzywania konfliktow.

Metakompetencje (osobiste) wigzg si¢ z umiejetnoscig do uczenia sig i reflek-
sji, z drugiej zas strony, z umiejetnoscig rozwigzywania probleméw, radzenia sobie
w warunkach niepewnosci. Jak zauwazaja cytowani autorzy przedstawiona typolo-
gia jest najbardziej przydatna do ksztaltowania oceny rozwoju zawodowego.

Konstatujgc, mnogos¢ rodzajow kompetencji (w dalszej czesci podajemy ich
rozwiniecie) mozna usprawiedliwi¢ ztozonoscig i wielowatkowoscig proceséw oraz
przejawow ludzkiej dziatalnosci, ktore probujemy systematyzowaé, podobnie jak
same ich definicje. Powyzsze stanowisko ttumaczy niepowodzenia w podejmowa-
nych prébach jednoznacznego zdefiniowania kompetencji. Zadng z definicji nie
mozna w sposdb wyczerpujacy okresli¢ calego zakresu pojecia. Jedng z pierwszych
prob podjat R.E. Boyatzis w 1982 r. W jego interpretacji ,,kompetencja stanowi
sume ogolnej wiedzy, motywacji, cech, wyobrazen o sobie, rol spolecznych i umie-
jetnosci, ktore sg niezbedne do prawidtowego wykonania pracy” (R.E. Boyatzis
1982). Nalezy podkresli¢, ze ten ogolny model kompetencji ukierunkowany byl na
edukacje, szkolenia i rozwdj.

Bardzo trafng definicje sformutowal Armstrong w 1995 r.: , Kompetencje do-
tycza tego, co pracownik powinien wiedzie¢, co pracownik powinien zrobi¢, jak
pracownik powinien to zrobi¢” (M. Armstrong 2001). Bardziej syntetyczna jest
definicja B. Petrazolin-Skowronskiej wg ktdrej ,,kompetencje to posiadanie wie-
dzy umozliwiajacej wypowiadanie autorytatywnego zdania” Nalezacy do czoto-
wych i zastuzonych autorytetow w problematyce kompetencyjnosci Lévy-Leboyer
w 1996 r. stwierdzil, iz ,,dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech
osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadzenia do po-
mys$lnego wykonania zalozonej misji w ramach przedsiebiorstwa” (C. Lévy-Le-
boyer 1997). W tym kierunku szli inni autorzy definicji akcentujgc ogét wiedzy,
umiejetnosci, zdolnosci, cech, rél spolecznych, sposobéw rozumowania postaw
i zachowan (T. Oleksyn 1997).

Jak juz wspomniano, kompetencje sg rozmaicie definiowane zaleznie od po-
trzeb i profilu prowadzonych badan. W definicjach akcentowane sg wigc poszcze-
gélne ich komponenty skladowe: cechy osobowosci, zdolnosci, transferowalne
sprawnosci, wiedza, dos§wiadczenie. Przykladem definicji prakseologicznej, w kto-
rych akcentuje si¢ gtéwnie pragmatyzm dzialania sg: ,,zdolno$¢ i gotowos¢ do wy-
konywania zadan na okreslonym poziomie (H.O. Jenkins 1991)”, oraz ,wyuczalna
umiejetno$¢ robienia rzeczy dobrze, rozwiniete sprawnosci niezbedne do radzenia
sobie z problemami” (D. Fontana 1992). Obok sprawnosci, podkreslana jest katego-
ria zachowania jako przejaw aktywnosci cztowieka, nawigzania do cech osobowych
i samoswiadomosci jednostki. W odniesieniu do interakcji komunikacyjnych naj-
bardziej znana jest definicja D. Hymera: ,,jest to zdolnos¢ do zachowan jezykowych
w sytuacjach spolecznych réznego typu adekwatnie do warunkéw i wymogow oraz
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oczekiwan uczestnikéw tych sytuacji” (D. Hymer 1992). Ciekawym jest rowniez
definicja prakseologiczna (G. Ko¢-Seniuch 2003) ,, Kompetencja jest to uswiada-
miana przez osobe taka jej sprawnos¢, ktdra jest demonstrowana w konkretnie zde-
finiowanych standardach”

Z raportu J. Delorsa (w: H.O. Jenkins, 1991) wynika, iz kompetencja to ,,swo-
isty koktajl wlasciwy kazdej jednostce, sktadajacy sie¢ z kwalifikacji w $cistym tego
stowa znaczeniu, nabytych przez ksztalcenie techniczne i zawodowe, postaw spo-
tecznych, umiejetnosci pracy w zespole, zdolnoséci podejmowania inicjatyw, zami-
fowania do ryzyka”. Natomiast aspekt dziatalnosciowy wystepuje tez w pogladach
H. Hamera, ktéry uwaza, ze ,,pojecia kompetencji nie powinno si¢ utozsamiac z po-
jeciem ,kwalifikacji”, poniewaz potwierdzone dyplomem kwalifikacje nie $wiadcza
o kompetencji w danej dziedzinie” (H. Hammer 1994).

Zblizone stanowisko prezentowane jest takze przez innych autoréw, traktu-
jacych kompetencje, jako rodzaj struktury poznawczej ztozonej z okreslonych
zdolnodci, zasilanej wiedzg i doswiadczeniami, zbudowanej na zespole przekonan,
iz za pomoca tych zdolnosci warto i mozna w danym kontekscie (ukfadzie) sytu-
acji zachodzacych w $rodowisku inicjowac i z okreslong skutecznoscig realizowa¢
zwigzane z danym obszarem dzialan zadania zgodnie z przyjetymi standardami”
(M. Czerepaniak — Walczak 1997).

Istotny wktad w definiowanie kompetencji wniesli przedstawiciele nurtu pe-
dagogicznego, nie zawsze docenianego przez teoretykéw nauk ergologicznych. Na-
uczyciel uczy zachowan w sytuacjach zyciowych, prakseologicznych, dlatego tez
pojecie kompetenciji jest coraz czesciej uzywane w edukacji i to zaréwno w odnie-
sieniu do ucznidw, jak i nauczycieli. Kompetencje to ,,zbiér wiedzy, umiejetnosci,
dyspozycji (sprawnosci) oraz postaw i wartosci, niezbednych dla skutecznej reali-
zacji zalozonych zadan” (S. Dylak 1995). Powyzsza definicja w domysle zawiera
szeroki aspekt sprawnosciowy, co szereguje ja w nurcie definicji prakseologicznych.

Podobne ujecie kompetencji zawodowych nauczyciela prezentuje M. Gawry-
siak podkreslajac, iz kompetencje ,,s3 zdatno$cia (wystarczajaca) do czegos, co jest
potrzebne. Kompetentny jest ten, kto moze czyni¢ co§ w sposéb efektowny, gdyz
posiada wiedz¢, umiejetnosci, do§wiadczenie, odpowiedzialnosé (...)” (M. Gawry-
siak 1996). Podobnie jak specjalisci zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), tak
i pedagodzy zauwazaja, iz samo posiadanie wiedzy nie oznacza bycia kompetent-
nym. Wiedza jest tylko jednym ze skfadnikéw. Podobny nurt prezentuje M. Czere-
paniak-Walczak stwierdzajac, ze kompetencja to ,harmonijna kompozycja wiedzy,
sprawnosci, rozumienia oraz pragnienia. Mozna wyrazi¢ ja mysla ,,pragne to zro-
bi¢ dobrze” (M. Czerpaniak-Walczak 1997). Przytaczajac definicje innych autoréow
wskazuje na inne komponenty takie jak gotowos¢, wyuczalnos¢ jako zdolno$¢ do
opanowania nowych umiejetnosci, odpowiedzialnos¢, podmiotowos$¢, interak-
cyjno$¢ to zdolnos¢ i gotowos¢ do wykonywania zadan na okreslonym poziomie

2 D. Hymer - tworca definicji kompetencji komunikacyjnej cztowieka. Patrz: Kurcz 1. (1992)
Jezyk a psychologia, Warszawa, WSiP.
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(wg H.O. Jenkinsa). Nabycie niektérych kompetencji jest warunkowane wieloma
zmiennymi, np. muzykowanie, $piewanie czy tez bicie rekordéw w sporcie jest
uwarunkowane wieloma zmiennymi w tym technika wykonania aktu ruchowego.
Umiejetno$¢ robienia rzeczy dobrze, zgodnie z wzorcem oraz sprawnosci niezbed-
ne do radzenia sobie z problemami, czy tez wlasciwo$¢ demonstrowania umiejet-
nosci adekwatnego zachowania sie¢, oraz przyjmowania na siebie odpowiedzialno-
$ci za nie znajduja takze w turystyce, sporcie i rekreacji. Kompetencje powyzsza
mozna fatwiej zrozumie¢ stosujac podejscie prakseologiczne — za T. Kotarbinskim
mozna powiedzie¢ ,,dobra robota’, wlasciwe i swiadome zastosowanie odpowied-
nio dobranych kompetencji w odpowiednim miejscu i czasie.

Kompetencja jest kategoria podmiotows, jest zawsze kompetencja czyjas
— konkretnej osoby, badz grupy osob, zdobywang w toku ,,doswiadczenia zycio-
wego” (wiedza obiegowa, jezyk ojczysty, obyczaje, moda itd.) oraz w toku celo-
wego i przemyslanego procesu nauczania i wychowania (R. Muszkieta 2001). Na
posiedzeniu Komitetu Nauk Pedagogicznych - jak podaje K. Denek w 1997 roku
przyjeto projekt zestawu standardéw kompetencji zawodowych nauczyciela. Sg to
kompetencje prakseologiczne, komunikacyjne, wspoldziatania, kreatywne, mo-
ralne i informatyczne (K. Denek 1998). Nurt prakseologiczny prezentuja takze
inni autorzy — D. Krzywon, G. Ko¢-Seniuch, W. Zuchowska. Moéwigc o kompeten-
cjach nauczyciela zwrdcono takze uwage na kompetencje ucznia (W. Ryszkowski
2000), bowiem dobrym nauczycielom jest fatwiej wychowywac i ksztalci¢ kompe-
tentnych uczniow.

Jak potwierdza D. Krzywon, ,kompetencje sg wlasciwoscig cztowieka ujaw-
niajacy si¢ w oddzialywaniach interakcyjnych, gdyz tylko cztowiek interpretuje,
dokonuje ocen moralnych” (D. Krzywon 1999, ss. 43-49). Dzialania takie naleza
w prakseologii do kategorii dziatan ztozonych mozliwych do oceny poprzez za-
stosowanie postaci, oraz usprawnien poprzez stosowanie odpowiednich dyrektyw
sprawnego dzialania.

Ten sam nurt spotykamy w badaniach G. Ko¢-Seniuch ktéra podkresla, ze
osobista ,,umiejetnos¢ bycia” w potaczeniu z wiedzg i umiejetnoscia dziatania two-
rzy oczekiwany poziom zdolnosci, czyli podstawowa zasad¢ kompetencyjnosci
czlowieka (...). Gdy czlowiek moze wykona¢ jakie$ zadanie, oznacza to, iz posiada
sprawnos$¢. Gdy zas moze wykona¢ to zadanie w konkretnych warunkach takich
jak: czas, liczba czynnosci, tempo, miejsce, sytuacja i gdy jest w pelni swiadomy -
posiada okreslong kompetencje (Ko¢ - Seniuch 2003).

W. Zuchowska przedstawia kompetencje jako strukture wiedzy, umiejetnosci
i postaw. Dla autorki osigganie kompetencji to proces zmian jakosciowych, ktérym
towarzyszy refleksja o tym jak si¢ ucze i radze sobie z umiejetnosciami, ktére sg
podstawa, ale same ulegaja tym zmianom w procesie poznawania rzeczywistosci
(W. Zuchowska 1999) mimo woli wigcza jeszcze inny watek siegajacy do bardziej
rozwinietej teorii wyzszego rzedu jaka jest dziatalnos¢.

Proces ksztalcenia z pozycji kompetencyjnych jest nie tylko nabywaniem
i konstruowaniem kompetencji, ale gtéwnie dlugotrwalym przygotowaniem do
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pelnienia rél spotecznych. Kompetencje sg rezultatem uczenia sie i stanowia oso-
biste wyposazenie czlowieka. Jak juz wcze$niej zaznaczono wystepuja i sprawdzajg
sie w realnym i immanentnym dzialaniu.

W obszarze kultury fizycznej problematyka kompetencyjna juz na poczatku lat
90-tych zwracata uwage badaczy. Profesorowie B. Hodan i Z. Zukowska projektujac
model osobowosci nauczyciela wf oparty o cztery skladniki wynikajace z koncepcji
modelowych kf zastosowali tym samym rozwigzanie tzw. procesowe, stwierdzajac
jednoczes$nie, iz kazdy z tych skltadnikéw cyt. ,,przybliza swoj zakres przez analize
umownie przyjetych kompetencji” (Hodan i Zukowska 1996, s. 333). Stwierdza-
jac, iz pojecie sktadnikow i kompetencji jest w ich pracy wprowadzone umow-
nie, zaproponowali (na podstawie zmodyfikowanej wersji K. Widmera) definicje
kompetencji nauczyciela wf, ktéra zaskakuje swojg celnoscia w poréwnaniu do
najnowszych okreslen: ,,Przez kompetencje rozumiemy uzdolnienia, kwalifikacje
i nastawienia, zdolnosci, ktére umozliwiaja rzeczowo - sytuacyjno — emocjonalne
adekwatne postepowanie w zdefiniowanych pedagogicznie i kulturowo spolecznie
sytuacjach”.

Jak podsumowat znany teoretyk kultury fizycznej prof. R. Cieslinski ,,niezalez-
nie od tego jak si¢ ujmuje kompetencje, na ogét s3 one uznawane za wazny sktad-
nik efektywnosci nauczyciela, a wiec ich wyznacznik”. Kompetencje nauczyciela
przejawiaja sie w konkretnym dziataniu, w codziennym wykonywaniu réznorakich
czynnosci, w czynnym uczestnictwie w réznych formach pracy dydaktyczno-pe-
dagogicznej, wychowawczej i spotecznej w szkole i srodowisku lokalnym (R. Cie-
$linski 1988). Tym samym mozna zastosowa¢ do ich oceny postacie i dyrektywy
sprawnego dzialania.

O kompetencjach nauczyciela pisali takze inni. W. Ryszkowski w 1995 r.,
opierajac je na teoretycznym modelu zZrédet wladzy kierowniczej (W. Ryszkowski
1995). Opisujac kompetencje nauczyciela J. Bielski wykorzystal model Komitetu
Nauk Pedagogicznych z 1997 r. oparty o kompetencje prakseologiczne, komunika-
cyjne, wspoltdzialania, kreatywne, moralne i informatyczne (J. Bielski 2001)°.

Réznice w definicjach wynikajg z celu i kierunku, w jakim przewidywano wy-
korzystanie wynikow badan i zastosowan. Jak wczesniej podkreslono prezentowa-
ne roznice wynikajg takze z wyboru albo nie uwzglednienia okreslonej teorii sta-
nowigcej podstawe definiowania. Wedlug powyzszych uwarunkowan nie powinno
sie bazowac i poszukiwa¢ jednej uniwersalnej definicji, poniewaz moze ona nie
spetni¢ poktadanych zatozen. Innym celem jest, bowiem ocenianie pracownikow,
a innym modelowanie stanow przyszlych organizacji i jej pozadanego potencja-
tu kompetencyjnego. Modele kompetencyjne podobnie jak programy ksztalcenia
muszg wybiegaé w przyszlos¢ po to, by nie cofac si¢ w przesztos¢. Dlatego tez po-
winny by¢ budowane w kierunku sytuacji przewidywanych, wynikajgcych z uwa-
runkowan rozwigzywania problemdw i trudnosci stanowiska pracy.

* Kompetencje nauczyciela wf KE Nr 1-2/2001.
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Przyktadowo, uwzgledniajac cel badan zawartych w opracowaniu, w oparciu
o holistyczny model F. Delamare Le Deist i J. Wintertona, mozna przyja¢ nastepu-
jaca definicje kompetencji pilota wycieczek:

»Kompetencje pilota to wiedza, umiejetnosci i nawyki umozliwiajace
kierowanie rozwigzywaniem antycypowanych lub powstajacych probleméw
w trakcie realizacji programoéw wycieczek przebiegajacych w zmiennych wa-
runkach i sytuacjach”

Klasyfikacja kompetencji stanowiac rozszerzenie problematyki definicji ula-
twia ich interpretowanie. Latwiej jest zrozumie¢ bogactwo prob definiowania kom-
petencji po zapoznaniu si¢ z ich wybranymi klasyfikacjami. Przytoczenie rodzajow
kompetencji pedagogicznych jest uzasadnione funkcja i powinnoscia pilota czy
przewodnika. Kazdy z nich - podobnie jak nauczyciel, przekazujac posiadane do-
$wiadczenie uczy i wychowuje.

Kompetencje w okreslonym stopniu charakteryzujg kwalifikacje ludzi w po-
szczegdlnych zawodach. Tylko osoby o okreslonych i wysokich kompetencjach
moga by¢ profesjonalistami. Podejscie to odnosi sie zaréwno do kwalifikacji pilota,
jak tez wspolczesnego nauczyciela.

Omawiajac kompetencje nauczyciela wyrdznia si¢ najczesciej trzy ich grupy
(M. Taraszkiewicz 2001), a mianowicie:

1. Kompetencje merytoryczne, dotyczace zagadnien z zakresu nauczanego

przedmiotu - nauczyciel jest ekspertem i doradcg przedmiotowym.

2. Kompetencje dydaktyczno-metodyczne, dotyczace warsztatu nauczyciela
i ucznia, a wigc metod i technik nauczania i uczenia sie, zwlaszcza aktywi-
zujgcych, projektowych i pracy grupowej — nauczyciel jest doradcg dydak-
tycznym.

3. Kompetencje wychowawcze, dotyczace réznych sposobow oddzialywania
na uczniéw, nalezg do nich umiejetnosci komunikacyjne, nawigzywania
kontaktow, rozwigzywania probleméw danego wieku rozwojowego itp. —
nauczyciel jest doradca wychowawczym i zyciowym.

Podejscie powyzsze ma szanse na rozwiniecie i zastosowanie w ocenach i ana-
lizach doskonalenia zawodowego w turystyce i rekreacji. Moze ono tez wzbogaci¢
kierunek kompetencyjny w innych zawodach.

M. Kajdasz Aouil powolujac sie na dlugoletnie obserwacje procesu ksztalcenia
nauczycieli wyodrebnit kompetencje bazowe, rdzeniowe i pozadane:

« kompetencje bazowe (wyjsciowe) - s3 to kompetencje, ktére pozwalaja na
porozumienie sie z uczniem i wspdtpracownikami, odpowiedni poziom in-
telektualny, a takze zdolno$¢ do przyswojenia i przestrzegania norm etycz-
nych, spotecznych itp. Zazwyczaj tego rodzaju kompetencje s3 wymagane
juz w momencie egzaminéw wstepnych na studia,

« konieczne (rdzeniowe) - s3 to kompetencje, bez ktérych osoba sprawuja-
ca zawdd nauczyciela nie mogtaby pracowa¢ konstruktywnie, tj. wypelnia¢
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przypisywanych danej szkole zadan edukacyjnych. Wyrdzniamy tu kompe-
tencje interpretacyjne, autokreacyjne oraz realizacyjne,

« pozadane - to te, ktére nie s3 wprawdzie niezbedne w zawodzie, ale ktore
moga by¢ wysoce pomocne w realizacji zawodu nauczyciela. Naleza do nich
zainteresowania i umiejetnosci zwigzane ze sportem, sztuka, zyciem spo-
tecznym itp.

Najwazniejsze z punktu widzenia celowego procesu ksztalcenia u nauczyciela

sg oczywiscie kompetencje konieczne, do ktérych zaliczamy:

- kompetencje interpretacyjne i badawcze;

- kompetencje autokreacyjne i refleksyjne;

- kompetencje realizacyjne (komunikacyjne i organizacyjne w szerokim tego
stowa znaczeniu) (M. Kajdasz Aouil 2003).

Zatem nauczyciel kompetentny interpretacyjnie, to osoba nieustannie podda-
jaca rozumnej krytyce swa wiedz¢ merytoryczng i pedagogiczng. Taki nauczyciel
nie jest realizatorem proponowanych mu sposobdw pracy, ale jest tworca osobi-
stych technik dzialania i wiedzy o nich, na podstawie poznanych zalezno$ci.

Kazdy nauczyciel jest twdrca wlasnej i nabytej wiedzy pedagogicznej sklada-
jacej sie na jego warsztat zawodowy. Aby jednak mogl efektywnie konstruowac te
wiedze i wlasng sylwetke zawodowa, musi posiada¢ niezbedne kompetencje two-
rzenia samego siebie (M. Dudzikowa 1985). Podstawg jest samowiedza, w tym tak-
ze swiadomos¢ relacji JA — INNI, zdobywana podczas zorganizowanej obserwacji
samego siebie.

Z. Kwiecinski wyodrebnil kompetencje kluczowe, ktdre sa zdaniem autora
esencjg zawodu nauczycielskiego, stanowig rdzen nauczycielskich czynnosci dy-
daktyczno - wychowawczych (Z. Kwiecinski 1998).

Jak pisze G. Ko¢-Seniuch, do takich kompetencji nalezy zaliczy¢ kompetencje
komunikacyjno-interpretacyjne oraz kompetencje spoteczne zwigzane z umiejet-
no$ciami wychowawczymi. Przejawiaja si¢ one w umiejetnosci wspotpracy i wspol-
dzialaniu z innymi, skutecznym regulowaniu konfliktéw, zdolnosci i gotowosci ich
rozwigzywania (G. Ko¢ - Seniuch 2003). Kompetencje pragmatyczne umozliwia-
jace mu skuteczne dzialanie edukacyjne — uzewnetrzniaja sprawnosci kierownicze,
menedzerskie, realizacyjno - metodologiczne i ewaluatywne. Kolejng kompetencja,
o ktérej wspomina autorka (G. Ko¢-Seniuch 2003), s3 kompetencje informacyjno-
medialne zwigzane ze zdolnoscig do wykorzystywania technologii informatycznej
oraz tworzenie autorskich programoéw edukacyjnych i udostepnianie ich w sieci.

Interesujacy klasyfikacje kompetencji nauczycielskich przeprowadzil R. Kwa-
$nica, na ktorego powoluje si¢ takze A. Szarkowska i inni. Wyréznil on kompe-
tencje praktyczno-moralne oraz kompetencje techniczne. Te pierwsze sa rodzajem
doswiadczenia nabywanego w praktyce komunikacyjnej, w szeroko pojetym dia-
logu. W grupie kompetencji praktyczno-moralnych badacz wyrdznil kompetencje
interpretacyjne, moralne i komunikacyjne (R. Kwasnica 1994). Kompetencje in-
terpretacyjne — to zdolnoéci rozumiejacego odnoszenia si¢ do $wiata, rzeczy, in-
nych ludzi i siebie samego. Kompetencje moralne - to nie tylko wiedza o normach
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i nakazach moralnych, to takze zdolnosci prowadzenia refleksji moralnej. Kom-
petencje komunikacyjne to zdolnos¢ do dialogowego sposobu bycia, do dialogu
z innymi i sobg samym. Wsrdd kompetencji technicznych badacz wyrdznit trzy
grupy kompetencji: postulacyjne, metodyczne i realizacyjne. Kompetencje postula-
cyjne moim zdaniem mozna okresli¢ jako ,pozadane” i wskazywane poprzez krag
zewnetrzny.

Kompetencje postulacyjne sa umiejetnoscia opowiadania si¢ za takimi czy
innymi, ale zawsze instrumentalnie pojetymi - celami, umiejetnos¢ identyfikowa-
nia sie z nimi.

Kompetencje metodyczne to umiejetno$¢ dzialania wedlug regul okreslajg-
cych optymalny porzadek czynnosci.

Natomiast kompetencje realizacyjne to umiejetnos¢ doboru $rodkéw i two-
rzenia warunkoéw sprzyjajacych realizacji celu.

Obmyslanie podzialéw i nazw kompetencji moze przybiera¢ charakter spe-
kulacyjny. Ratunkiem moze by¢ wskazywanie teorii i modeli na bazie ktérych wy-
pracowano konkretng propozycje. Metodologia tworzenia modeli kompetencji
pedagogicznych jest na ogot w opisach badan pomijana lub jest bardzo fragmen-
taryczna. Mozna zaktada¢, iz podawane klasyfikacje sg wynikiem bardzo ogélnych
stanowisk autoréw.

Podane wyzej przykltadowe rodzaje kompetencji wymienionych w opracowa-
niach z zakresu nauk pedagogicznych w wielu przypadkach wskazujg na podobien-
stwa z nurtem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Dostrzega sie takze w nich
specyfike zwigzang perspektywa wychowawczg i wielo$¢ niejednorodnych, zacho-
dzacych, pokrywajacych si¢ i nieuporzagdkowanych okreslen. Z uwagi na trudnos¢
poruszania sie w gaszczu takich okreslen mozna zwrdci¢ uwage na strukturaliza-
cje kompetencji pracownikéw wprowadzong w naukach o zarzadzaniu zasobami
ludzkimi.

Zdaniem K. Widmera, - co zasluguje na uwage - z okreslenia kompetencji
mozna wydedukowaé zakresy ksztalcenia®. Jak wynika z przedstawionych wyzej
definicji, na ogo6t wszystkie one dotyczg dziatania i przejawiajg sie¢ w dzialaniu. De-
finicje uproszczone lub tez najstarsze posiadaja charakter statyczny i odtwdrczy,
pozwalajacy na odtwarzanie standardéw zachowan. Definicje nowoczesne lub roz-
winiete majg charakter dynamiczny ukierunkowany na rozwigzywanie probleméw
w nowych uwarunkowaniach, w powigzaniu z nabywaniem nowych kompetenciji
poprzez refleksyjne ich wykorzystywanie w nowych sytuacjach.

Na podstawie zestawienia 48 autoryzowanych okreslen kompetencji definicje
mozna podzieli¢ na trzy grupy:

- kompetencje jako opis zadan do wykonania lub osiagniecia,

- kompetencje jako opis behawioralny,

- kompetencje zadaniowo - behawioralne (tab 1).

¢ Podaje - za B. Hodanem i Z. Zukowska, s. 224.
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Tabela 1. Zestawienie chronologiczne definicji okreslajacych pojecie kompetencji stosowanych
w teoriach zarzadzania personelem oraz cytowanych w pracach z zakresu kultury fizycznej

Klasyfikacja
Definicja definicji

Rok

Lp

Autor

Z | B |Z/B
4 5 6 7

Kompetencje w ujeciu prakseologicznym oznaczajg ,cechy pod- | x
miotu dzialania zrelatywizowane do sprawnego wykonywania
okre$lonego czynu, spetniania funkcji w organizacji”.

—
]
w

1978
T. .Pszczo-
towski

Kompetencje nauczyciela wf: to uzdolnienia, kwalifikacje, nasta- X
wienia i zdolnodci, ktére umozliwiaja rzeczowo - sytuacyjno —
emocjonalne, adekwatne postepowanie w zdefiniowanych peda-
gogicznie i kulturowo - spolecznie sytuacjach.

1979
Z. Zukow-
ska

Kompetencja to zakres pelnomocnictw i uprawnien; uprawnienie X
i obowiazek danego organu do realizowania okreslonego przepi-
sami dziafania: zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci, odpowiedzial-
nosci.

1980
(red.)
Klemp J. Tokarski

Kompetencja na okre§lonym stanowisku to ,zespot cech danej X
osoby, umozliwiajacych jej skuteczne i (ub) wyrdzniajace sie wy-
pelnianie zadan zwiazanych z wykonywang pracg”.

5. Pojecie kompetencji rozumiane jest jako zakres uprawnien, obo- X
wigzkow i odpowiedzialno$ci pracownika przypisany jego stano-
wisku organizacyjnemu. Kompetencje oznaczajg zakres upraw-
nien, obowiazkéw i odpowiedzialnosci pracownika, przypisany
do jego stanowiska organizacyjnego. Kazdy z elementéw kom-
petencji to oddzielny wymiar zachowania, to wymiar zwigzany
z wykonywaniem konkretnej pracy.

1980

1981
(red.)
L. Pasieczny

6. »Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to zespot cech da- X
nej osoby, na ktdre sktadaja si¢ charakterystyczne dla tej osoby

& | elementy takie, jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci,
9 § samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza,
Z| & |ktorg ta osoba sobie przyswoita i ktér sie postuguje” lub ,,kom-
~ | petencja stanowi sume ogélnej wiedzy, motywacji, cech, wyobra-
zen o sobie, rol spotecznych i umiejetnosci, ktdre sg niezbedne do
prawidtowego wykonania pracy”.
7. o <'& - ~Wlasciwo$¢, zakres uprawnien, pelnomocnictw okreslonego dzia- | x
§ S z tania, zakres czyjej$ wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnoéci”.
% =
8. W pedagogice kompetencje to podstawowy warunek wychowa- | x

nia, sa one uznawane jako zdolnosci do wykonywania okreslo-
nych zadan. Nie sg darem natury, ale czyms, co nabywa sie w pro-
cesie edukacji. W ujeciu personalnym kompetencje obejmuja
wiedze i umiejetnosci w pewnej dziedzinie, jednak przeciwstawia
sie je drobnym umiejetnosciom. Kompetencje s3 umiejetnos$ciami
wyzszego rzedu. Powstaja w wyniku zintegrowania duzej liczeb-
nosci drobnych umiejetnosci, z ktorych kazda mozna pominaé,

1989
B. Kedzia
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jezeli tylko pozostale sa opanowane na pewnym poziomie. Kom-
petencje oceni¢ i wymierzy¢ jest trudno, drobne umiejetnosci
oceni¢ jest fatwo. Wazna jest kompetencja, ktéra nie jest tylko
sumg umiejetnosci, dlatego niekiedy utozsamia si¢ je z kwalifi-
kacjami. Kwalifikacje techniczne sg jakoby udokumentowanymi
kompetencjami do wykonywania okreslonego zawodu. Dzieje sie
tak ze wzgledu na posiadang wiedze i umiejetnoéci praktyczne.
B. Kedzia utozsamia kompetencje nauczyciela z umiejetno$ciami
i uznaje je za kryterium efektywnosci pracy.

1991

]. Delors

Kompetencja to ,,swoisty koktajl wlasciwy kazdej jednostce, skta-
dajacy si¢ z kwalifikacji w $cistym tego stowa znaczeniu, nabytych
przez ksztalcenie techniczne i zawodowe, postaw spotecznych,
umiejetnosci pracy w zespole, zdolnosci podejmowania inicja-
tyw, zamilowania do ryzyka”

10.

1991
H.O.
Jenkins

»Jest to zdolnos¢ i gotowo$¢ do wykonywania zadan na okreslo-
nym poziomie”.

11.

1992
D. Fon-

tana

sWyuczalna umiejetno$¢ robienia rzeczy dobrze, rozwinigte
sprawnoéci niezbedne do radzenia sobie z problemami”

12.

1992

»Jest to zdolno$¢ do zachowan jezykowych w sytuacjach spotecz-
nych réznego typu adekwatnie do warunkéw i wymogéw oraz
oczekiwan uczestnikow tych sytuacji”.

13.

1992

L. Krzyzanowski | D. Hymer

W teorii organizacji i kierowania funkcjonujg poglady, iz mozli-
wosci oddziatywan kierowniczych uzaleznione sg od iloéci i jako-
$ci zrodet wladzy, czyli kompetencji. Podkreslono znaczenie ich
przewagi. Autor powiazal kompetencje intelektualne, do ktorych
zaliczyl osobowo$¢, wiedze, umiejetnosci, elastycznoéé w dzia-
taniu, umiejetno$¢ wspoélzycia, z uwarunkowaniami formalno-
prawnymi i materialnymi, w jakich znajduje sie osoba kierujaca.

14.

1994

H. Hammer

»Pojecia kompetencji nie powinno si¢ utozsamial z pojeciem
»kwalifikacji” poniewaz potwierdzone dyplomem kwalifikacje
nie $wiadcza o kompetencji w danej dziedzinie”

15.

1994

D. Thierry,

C. Sauret

Definicja kompetencji w oparciu o trzy cechy charakterystyczne:

- Kompetencja charakteryzuje sie jednoczesnie operacyjnoécia
i celowoécig: ma jedynie sens w odniesieniu do dzialania - jest
zawsze ,kompetencja dzialania” i do realizacji celu, do ktérego
zmierza to dzialanie; jest wigc nierozerwalnie zwiazana z dzia-
falno$cig, poprzez ktorg sie przejawia.

- Odnosi sie do danej sytuacji jako zdolnos¢ do przystosowania sie
i zmieniania si¢ w stosunku do niej. Czerpie z réznych elemen-
tow tej sytuacji, by umozliwi¢ pracownikowi dostosowanie sie do
niej, a doktadnie adaptacje do jej zmieniajacych si¢ warunkow.

-Laczy w sobie w dynamiczny sposob rozne elementy (wiedze,
umiejetnodci praktyczne, sposdb rozumowania i zachowanie), kto-
re si¢ na nig sktadajg, by wyjs¢ naprzeciw wymaganiom adaptacji.
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Cztery bardziej rozwinigte definicje kompetencji w zaleznosci od
jej operacyjnego wykorzystania w dziedzinie kierowania zasoba-
mi ludzkimi:

1. Pojecie kompetencji jako zbioru uznanych i wykorzystywanych
operacyjnych umiejetnosci. Odnosi sie ono przede wszystkim
do rozwoju kompetencji pracownika w jego zawodzie.

2. Kompetencja pozioma — uzyteczna przy rozwazaniu mobilno-
$ci zawodowej. Chodzi o okreslenie wspdlnych kompetencji
dla wielu zawodow.

3. Pojecie kompetencji mozliwych do przeniesienia. Zblizone jest
do poprzedniego, lecz jest bardziej ukierunkowane na umiejet-
nosci nabyte przez pracownika i mozliwe do przeniesienia do
innych zawodow.

4. Pojecie kompetencji podstawowych. Oparte jest na wlasnych do-
$wiadczeniach praktycznych i definiowane jest jako kompeten-
cje wystepujace na réznym poziomie. W tej kategorii znajduje sie
5 rodzajow kompetengji. 4.1. zdolno$¢ do szukania i przetwarza-
nia informacji; 4.2. zdolnos¢ do pracy zespolowej, umiejetnosé
wspoldziatania z innymi; 4.3. zdolnosé¢ do funkcjonowania w co-
raz bardziej ztozonych organizacjach, umiejetnoé¢ formultowa-
nia problemow i szukania ich rozwiazan; 4.4. zdolnoé¢ do orga-
nizowania swojej pracy, dzialania we wlasnym zakresie, stawiania
sobie celéw, sporzadzanie planéw dzialania niezbednych do wy-
konywania zawodu. 4.5. dolno$¢ do organizowania pracy, czyli
umiejetnos¢ wytaczania kierunkéw, negocjowania celdw, kiero-
wania $rodkami, decydowania i szukania kompromisowych roz-
wigzan, analizowania i kontrolowania uzyskiwanych wynikow.

16.

1995

S. Dy-
lak

»Zbior wiedzy, umiejetnoéci, dyspozycji (sprawnosci) oraz po-
staw i wartosci, niezbednych dla skutecznej realizacji zalozonych
zadan”

17.

1995
M. Armstrong

»Kompetencje dotycza tego, co pracownik powinien wiedzie¢, co
pracownik powinien zrobi¢, jak pracownik powinien to zrobi¢”.

18.

1996
siak

»53 zdatnos$cia (wystarczajaca) do czegos, co jest potrzebne. Kom-
petentny jest ten, kto moze czyni¢ co§ w sposob efektowny i efek-
tywny, gdyz posiada wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie, odpo-
wiedzialno$¢ (...).

19.

1996

C.Levy | M. Gawry-

-Leboyer

»Dotycza zintegrowanego wykorzystania zdolnosci, cech osobo-
wosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci, w celu doprowadze-
nia do pomyslnego wykonania zatozonej misji w ramach przed-

siebiorstwa’”.
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20.

1997
M. Czerepaniak-
-Walczak

»Rodzaj struktury poznawczej, ztozonej z okreslonych zdolnosci,
zasilanej wiedzg i do$wiadczeniami, zbudowanej na zespole prze-
konan, iz za pomoca tych zdolnoéci warto i mozna w danym kon-
tekscie (uktadzie) sytuacji zachodzacych w §rodowisku inicjowaé
i z okreslona skutecznoscia realizowaé zwigzane z danym obsza-
rem dzialan zadania zgodnie z przyjetymi standardami”. ,,harmo-
nijna kompozycja wiedzy, sprawnosci, rozumienia oraz pragnie-
nia. Mozna wyrazi¢ ja my$la ,,pragne to zrobi¢ dobrze”.

21.

1997
C. Levy-Leboyer

Kompetencje sg zespolem zachowan zorganizowanych, w lonie
struktury mentalnej, ktora jest takze zorganizowana oraz relatyw-
nie stafa i dajaca si¢ mobilizowaé. Kompetencje wg niego odwotu-
ja si¢ do zadan lub warunkéw pracy i regulacji, do jakiej zdolny jest
pracownik, miedzy srodowiskiem pracy i swoja dzialalnoscia. Nie
moga rozwijac si¢, gdy brak jest wymaganych zdolno$ci. Wigzg sie
z okre$lonym zadaniem lub dzialalnoscia. Wynikaja z doswiadcze-
nia i tworzg wyraznie okreslony zestaw wiedzy i umiejetnosci zin-
tegrowanych miedzy sobg i w pewien sposob zautomatyzowanych.
W powyzszym rozumieniu na podkre$lenie zastuguja uwarunko-
wania kompetencji od otoczenia zewnetrznego organizacji.

22.

1998
(red.) A. Sikorska-Michalak,
O. Wojnitko

1. ,Odpowiedni zakres wiedzy i umiejetnosci, fachowos¢, umie-
jetno$¢, znanie si¢ na rzeczy; bycie kompetentnym”: Kompe-
tencja zawodowa. Brak kompetencji.

2. Kompetencje - ,,formalny zakres uprawnien do jakiego$ dziatania,
zwykle sprawowania wladzy, petnomocnictwo”: Kompetencje wo-
jewody, dyrektora, rady wydzialu, organow scigania. Co$ przekra-
cza czyje$ kompetencje. Naruszy¢ swoje kompetencje. (fac.)

3. Kompetencyjno$¢ - ,,zasady, na ktorych opiera si¢ kompeten-
cja, podstawy kompetencji”

4. Kompetentny - 1. ,majacy wiedze, umiejetnoséci w jakiej$ dziedzi-
nie; charakteryzujacy si¢ fachowoscia i kompetencja; rzeczowy,
miarodajny, fachowy” 2. ,,majacy odpowiednie uprawnienia do
dzialania, podejmowania decyzji; dysponujacy kompetencjami”

23.

1999
S.I. Orzegow,
N.J. Szwedowa

Kompetencja: 1. Krag kwestii, w ktorych ktokolwiek dobrze jest

uswiadomiony”. Krag czyichkolwiek pelnomocnictw i praw. Kom-

petencje sadu. Sprawy (praca) nie wchodzi w czyjakolwiek kom-
petencje. s. 288: Kompetentny: 1. Znajacy, uswiadomiony, au-
torytatywny w jakiejkolwiek sferze. 2. Wiadajacy kompetencja

(specjalista). 1. kompetentny 1. znajacy, obeznany, do$wiadczony,

poinformowany, autorytatywny, cieszacy sie autorytetem, majacy

prawo rozstrzyga¢, nakazujacy postuszenstwo; kompetentny w ja-
kiejkolwiek sferze, dziedzinie, zakresie. Kompetentny specjalista.

2. Posiadajacy kompetencje (w drugim znaczeniu), (specjal). Od-

da¢ sprawe do kompetentnej instancji.

2. Kompetencja 1. Obreb spraw, zagadnien, w ktérych ktos dobrze
jest obeznany, do$wiadczony, poinformowany, autorytatywny,
cieszacy sie autorytetem, majacy prawo rozstrzygaé, nakazuja-
cy postuszenstwo. 2. Obreb czyichkolwiek pelnomocnictw, upo-
waznien, praw.
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Tabela 1. cd.
ol = Klasyfikacja
Lp|lS| = Definicja definicji
= z|B[zB
1 ]2 3 4 5 6 7
24. Znaczenie kompetencji czesto utozsamia si¢ z formalnoprawnym X
% | nadawaniem uprawnieni decyzyjno — kontrolnych réznym orga-
- Z | nom. Znaczenie to jest charakterystyczne szczegolnie dla admini-
§ é stracji publicznej oraz struktur wladzy. Najczesciej jednak termin
& |ten jest rozumiany w powigzaniu z wiedzg i umiejetnosciami w ja-
Z | kims$ konkretnym zakresie, potwierdzonym uzyskaniem dyplomu.
Kompetencje zdobywamy dla dzialania oraz przez dziatanie.
25. Trzy wyroznione kompetencje: - specjalistyczne — wiedza i umie- X
_| & |jetno$ci w zakresie nauczania przedmiotu; - dydaktyczne - przy-
§ 'c—% gotowanie nauczyciela do prowadzenia zaje¢; — psychologiczne
— | — umiejetnodci inspirowania, motywowania, integrowania, umie-
jetno$ci menadzerskie.
26. Istotne jest aby kompetencje byly zwiazane z osiggnieciem okre- X
$lonych standardéw w obrebie danej praktyki. Trzy podstawowe
grupy kompetencji zawodowych nauczyciela:
1. Bazowe - pozwalaja one na porozumienie si¢ z mlodziezg
i wspolprace oraz przyswojenie i postrzeganie okreslonych zasad
etycznych, spolecznych itd. 2. Konieczne: a: kompetencje inter-
., | pretacyjne - rozpatrywane w aspektach wartoéci pedagogicznych,
=| = |wiedzy przedmiotowej, wiedzy i umiejetnosci pedagogicznych.
&| A | B: kompetencje autokreacyjne — tworzenie samego siebie, wasnej
< wiedzy pedagogicznej: gdzie podstawa jest samowiedza oraz $wia-
domos¢ relagji ja i inni, zdobywana podczas zorganizowanej ob-
serwacji samego siebie. 3. Realizacyjne - takie umiejetnosci, ktore
w sposOb bezposredni pozwalaja na realizacje zadan edukacyj-
nych. Kazda czynno$¢ nauczyciela mozemy rozpatrywaé w trzech
wymiarach obiektu, na ktory jest skierowana (uczen, student, gru-
pa), poziomu zorganizowania oraz ogolnego schematu dziatania.
27. - Kompetencje rozumiane jako wiedza, umiejetnosci, motywacje, X
g E % | postawy i zachowania pracownikéw.
N
28. g | Przy tworzeniu programu wychowawczego szkoty, kompetencje X
- % ucznia rozumie si¢ jako ,umiejetno$¢ wyzszego rzedu uzyskang
§ % | wprocesie edukacji, podbudowang przekonaniem, postawg oraz
= | wiedza, jak nalezy postapi¢ w okre$lonej sytuacji”
o
29. &g »~Kompetencje to posiadanie wiedzy umozliwiajacej wypowiada- X
_ = Z | nie autorytatywnego zdania”.
S|it
o @
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30. g g | Podstawg kompetencji jest wiedza i to wiedza rozwazana na
o £ & | 3 poziomach: 1) wiedzy w potocznym rozumieniu (wiedza de-
S § £.| klaratywna — wiem ,,c0”) 2) umiejetnosci (wiedza proceduralna
SRS . e . .
2 2 | - wiem ,jak” i potrafi¢) 3) postawy (chce i jestem gotéw wyko-
S = | rzystaé swa wiedzg).
31 5 | ,USwiadamiana przez osobe taka jej sprawnosc¢, ktéra jest demon-
é strowana (ujawniana) w konkretnie zdefiniowanych (opisanych)
S| & |standardach”
ST,
8
N
O
32. 1. Kompetencja zakres uprawnien, pelnomocnictw, zakres dziatania

jakiej$ instytucji, zakres praw podlegajacych okreslonemu organo-
wi; takze: zakres czyjej§ wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialno-
$ci (niem. kompetenz, fr. competence, z tac. competentia w szer-
szym zn.).

2. Kompetencyjny - dotyczacy kompetencji, zakresu (czyich$)
kompetencji. 3. Kompetentny — majacy okreslone kompetencje,
uprawniony do dzialania, do wydawania decyzji, majacy kwali-
fikacje do wydawania sadéw, opinii, ocen; autorytatywny, miaro-
dajny (niem. kompetent, fr. competent).

2003
(red.) E. Sobol

33. =4 | Kompetencje - dopasowanie umiejetnosci do zajmowanego sta-
N .
w| S |nowiska.
sl 8
I~ o
|3
iy
34. & & | Kompetencje definiowane jako ,wiedza, umiejetnosci i cechy do-
S g § brych kierownikéw lub przywédcow”
S
S|TE
A~
35. Pojecie kompetencje moze by¢ uzywane w dwoch réznych znacze-
2 | niach. Pierwsze wiaze si¢ ze zdolnoscig do wykonywania pewnych
. _s;f czynnosci. Drugie znaczenie jest szersze i dotyczy pewnego zestawu
§ 8 | cech niezbednych do wykonywania danej pracy. W tym sensie stowo
= | kompetencje” odnosi si¢ do jednego z zestawéw zachowan, ktore
O | czlowiek musi wykazywa¢, aby kompetentnie realizowa¢ zadania.
Kazdy z elementéw kompetencji to oddzielny wymiar zachowania.
36. © | Kompetencja jest zbiorem powigzanych ze sobg trzech aspektow:
< . . ;e
o | £ |wiedzy, umiejetnoscii cech osobowych.
(=) L
A
<
37. Pojecie kompetencje z reguly posiada dwa znaczenia: 1. Zdolnos¢

skutecznej realizacji okreslonych zadan zwiazanych z praca lub
osiggania pozadanych, wymiernych wynikéw, 2. Zdolnos¢ reali-
zacji konkretnych wzorcow zachowan.

2003
S. Whiddet,
S. Hollyford




30

Rozdziat 1

Tabela 1. cd.

L.p

Rok

Autor

Definicja

Klasyfikacja
definicji

Z | B

Z/B

[ON]

4

6

7

38.

2004

Stownik multimedial-
ny Windows XP 2000

»Zakres uprawnien, pelnomocnictw, zakres dzialania jakiej$ in-
stytucji lub spraw podlegajacych okreslonemu organowi itp.; za-
kres czyjejs wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialnosci”

39.

2004

B. Meyer

»~Kompetencja, oznacza merytoryczne i formalne przygotowanie

do realizacji imprezy. Obejmuje ono wiedz¢ na temat:

- techniki pilotazu,

- zagadnien prawnych w turystyce,

- przepiséw paszportowo - celnych,

- realizacji obrotu gotéwkowego i bezgotéwkowego kraju i za
granica,

- negocjacji cenowych,

- rozwigzywania standardowych i niestandardowych probleméw
wystepujacych podczas realizacji imprezy,

- odwiedzanych obszaréw, obszaréw tym informacji z zakresu:
obowigzujacego prawa, norm i przepisow administracyjnych,
tradycji, zasad, srodowiska geograficznego, waloréw turystycz-
nych, zagospodarowania i gospodarki turystyczne;j”.

40.

2004

]. Strelau

Kompetencje — wltadza wynikajaca z przekonania o wiedzy i umie-
jetnosciach ekspertow. Dotyczy to zazwyczaj waskiej dziedziny,
w ktorej kompetencje eksperta sg na tyle duze, ze ludzie poddajg-
cy si¢ jego radom, czy zaleceniom, na ogdét nie pretenduja do tego
by je rozumie¢. Tak ufamy np. lekarzom, prawnikom, czy psycho-
logom Klinicznym.

41.

2004

G. Fili-
powicz

Kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnoéci i po-
staw pozwalajace realizowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim
poziomie.

42.

2004

T. Rostkowski

»Kompetencje sa to wszelkie cechy pracownikow, ktore uzywane
i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiggania rezultatow
zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsiebiorstwa’
Elementy definicji kompetencji pochodzace z UE: wiedza, umie-
jetnosci, zdolno$ci, postawy, motywacje, wartosci, osobowos¢.

43.

2006

T. Oleksyn

Kompetencje pracownicze obejmuja: wewnetrzng motywacje,
uzdolnienia i predyspozycje, wiedze, do$wiadczenie i praktycz-
ne umiejetnosci, zdrowie i kondycje, inne cechy psychofizyczne
wazne z punktu widzenia proceséw pracy, postawy i zachowania
oczekiwane w miejscu zatrudnienia, a takze formalne uprawnie-
nia do dziatania.
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Kompetencje nauczycielskie jest to struktura poznawcza zlozona X
z umiejetnodci, wiedzy, dyspozycji i postaw nauczycieli niezbed-
nych dla skutecznej realizacji zadan wynikajacych z okreslonej
koncepcji edukacyjnej. Nalezy przy tym pamieta¢, ze kompeten-
cji nie nalezy utozsamia¢ z umiejetno$ciami. Kompetencje odno-
sz si¢ do osoby - nauczyciela.

44.

2006
A. Szarkowska

45. Kompetencja jest definiowana jako zdolno$¢ i mozliwosci. Jest X
to zbior powiazanych ze sobg, lecz réznych zorganizowanych za-
chowan, ktére nazywamy ,,zamiarem’, zachowan alternatywnych

przejawow woli, odpowiednio w réznych sytuacjach lub czasie.

2007
R.E.
Boyatzis

46. Przyjeto, Ze kompetencja to ,warto$¢” pracownika w relacji do X
wymagan stanowiska pracy. Wyr6zniono nastgpujace kompeten-
cje czastkowe: wiadomosci, umiejetnosci, pozytywne nastawienie
oraz gotowo$¢. Kompetencje sa uwarunkowane przez niespecy-
ficzne przygotowanie psychologiczne, ktére ujawnia sie w struk-
turach temperamentu, charakteru i woli. W wyjasnianiu
kompetencji wskazuje si¢ na talenty, ktore s3 osobowym poten-
cjalem, z ktdrego ksztaltuja si¢ zdolnosci do dziatania.

2008
H. Jarosiewicz

47. Na kompetencje sktadaja sie zar6wno wiedza, jak i umiejetnosci X
oraz profil osobowoéciowy i temperamentalny. Warunkiem nie-
zbednym i koniecznym diagnozy kompetencji jest mozliwo$¢ ich

obserwacji podczas realizacji codziennych obowigzkéw.

2009

48. Kompetencje zawodowe to zachowania, determinowane: wiedza, X
umiejetnosciami i motywacja, prowadzace do wykonania zadan

zgodnie z oczekiwaniami.

2010

P. Jurek | A. Kopera

RAZEM KOMPETENC]I: 48 12 | 13 | 23

Lata
1978-2010

Zrédlo: opracowanie wlasne

1.2. MODELE W PROJEKTOWANIU SYSTEMOW
KOMPETENCYJNYCH

Aby uchroni¢ si¢ przed zarzutem wprowadzenia spiséw kompetencji ,,aprio-
ri” zasadnym jest szersze zapoznanie si¢ z wybranymi przyktadami zastosowan
teorii i modeli kompetencyjnych w odniesieniu do zawodoéw trudnych i odpowie-
dzialnych.

Struktura kompetencyjna (S. Whiddett, S. Hollyforde 2003), inaczej model
kompetencyjny oznacza zbidr kompetencji jedno lub wielopoziomowych oraz
ich wyznacznikéw behawioralnych. Opracowanie struktury kompetencyjnej jest
procesem zmudnym i pochlaniajacym duzo czasu. Jej solidne przygotowanie po-
zwala na eliminacje wadliwych rozwigzan projektowych oraz na wlasciwe korekty
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po jej wprowadzeniu. Prawidlowa i dobra struktura kompetencyjna powstaje we-
diug okreslonych technik i specjalistycznych umiejetnosci grupy tworzacej model
kompetencyjny. Jej szczegélowos¢ zalezy od celu, do ktérego zostata stworzona,
zawierajac przyklady zachowan okreslone do dzialu organizacji lub wyznaczniki
behawioralne. Wyrézniamy ogoélne struktury kompetencyjne w organizacji lub
struktury w odniesieniu do okreslonego stanowiska pracy.

Celem wprowadzania struktur kompetencyjnych jest ulepszenie dziatan w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi. Gtéwna funkcja modeli kompetencyjnych jest to, ze
stanowig one punkt odniesienia w projektowaniu programéw i proceséw (naboru,
selekcji, szkolen, ocen efektywnosci itp.). Wartym podkreslenia jest przydatnos¢
modeli kompetencyjnych nie tylko do oceniania kompetencji pracownikéw, pro-
jektowania programow szkolen, ale takze, — co jest rzadko zauwazane - projekto-
wania kompetencji wykladowcow szkolen. Problemem tym dotychczas raczej sie
nie zajmowano.

Struktury kompetencyjne moga podwyzszy¢ jako$¢ w organizacji, podnies¢
jej efektywnos¢, ale nie stanowia same w sobie takiej gwarancji. Powinny by¢ pro-
jektowane do potrzeb rzeczywistych, a jednoczesnie dostosowane do standardow
jakosci, ktore G. Filipowicz okresla jako: szybko$¢ rozwoju firmy, zmiany w oto-
czeniu zewnetrznym, szybki rozwdj techniki (G. Filipowicz 2004). Inne standar-
dy jakosci wg S. Whiddetta i S. Hollyforde okreslono nast¢pujaco: obiektywizm,
adekwatnos¢, przejrzystos¢, wyodrebnienie elementéw skladowych, aktualnos¢
w perspektywie — w dlugim okresie. Wspdlnym mianownikiem standardéw jako-
$ci jest przydatnos¢ struktury kompetencyjnej w projektowaniu, w tym programow
ksztalcenia w przysztosci.

Struktury kompetencyjne powinny by¢ proste, poniewaz wtedy istnieje wigk-
sze prawdopodobienstwo, ze zostang one dobrze zrozumiane i wykorzystane przez
wszystkich w organizacji. Znacznie fatwiej wdraza si¢ struktury ogélne, niz szcze-
goétowe przypisane do okreslonych stanowisk.

Utworzenie struktury kompetencyjnej wiaze sie z zebraniem okreslonych in-
formacji, przydatnych do projektowania modelu kompetencyjnego, oraz nowego
opisu stanowiska pracy. Gromadzenie informacji do okreslonego stanowiska stwa-
rza mozliwo$¢ wlaczenia innych oséb do procedury opiséw. Zrédtami informa-
c¢ji (S. Whiddett i S. Hollyford 2003) moga by¢: dokumenty precyzujace system
warto$ci promowane w organizacji, przyktady modelowych zachowan pracowni-
kéw na okreslonych stanowiskach, dokumentacje szkolen, opisy stanowisk pracy,
regulaminy, poglady i opinie klientéw, specjalistow znajacych biezace wymagania
stanowisk oraz zapatrywania i opinie specjalistow, ktorzy wskazujg kierunki zmian
w obrebie tego stanowiska.

Do gtéwnych etapow tworzenia profilowanych (na okreslone stanowiska), lub
ogolnych struktur kompetencyjnych zaliczamy: zbieranie danych, analize danych,
i opracowanie wstepnego projektu struktury kompetencyjnej. Opierajac si¢ na za-
leceniach (S. Whiddetta i S. Hollyforda 2003) proces ten mozna rozwingc¢ i przed-
stawic nastepujaco:
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1. Wyodrebnienie najwazniejszych zadan wykonywanych na konkretnym sta-

nowisku.

2. Okreslenie kompetencji koniecznych (niezbednych, pozadanych) do reali-

zacji poszczegolnych zadan.

3. Uszeregowanie, hierarchizacja i uporzadkowanie kompetencji w formie

struktury - modelu.

W firmach krajéow UE (M. Juchnowicz 2004) do budowy struktur kompe-
tencyjnych dla okreslonego stanowiska proponowane jest stosowanie od 8 do 16
kompetencji ogolnych. Zalecano, aby cata struktura kompetencyjna nie liczyla
wigcej, niz kilkanascie kompetencji. Do tych kompetencji najczesciej uzywane sg
wyznaczniki kompetencji budowane na fundamencie kompetencji podstawowych.
Ilo$¢ wyznacznikéw i kompetencji podstawowych nie jest najwazniejsza i okreslona
liczbowo, wazne by byla stosowna do potrzeb okreslonego stanowiska pracy. Profile
kompetencyjne buduje si¢ uwzgledniajac trzy podejécia: 1) kompetencji uniwersal-
nych, - czyli kompetencji do opisywania wszystkich stanowisk w organizacji. Za-
leta tych kompetencji jest fatwe przenoszenie pracownikéw wewnatrz organizacji;
2) kompetencji uniwersalnych i specyficznych do okreslonych stanowisk — wyste-
puja wylacznie do okreslenia specyficznych stanowisk. Kompetencje specyficzne to
wprowadzenie odrebnych kompetencji do kazdego stanowiska. Zaleta w tym przy-
padku jest ksztaltowanie zupelnie niezaleznych kompetencji przypisanych do wska-
zanego stanowiska i rozwijajacych to stanowisko. Natomiast wadg jest mozliwos¢
doprowadzenia do konfliktéw miedzy stanowiskami w organizacji i do pogtebienia
nieporozumien poprzez catkowicie odrebne procedury przynalezne do stanowisk;
3) macierzy kompetencji — czyli polaczenia dwdch wezesniej opisywanych podejsc.

Najskuteczniejszym rozwigzaniem, ktére utatwia budowe profili kompetencyj-
nych jest utworzenie macierzy kompetencji skfadajacej sie z kompetencji kluczo-
wych, specyficznych dla funkgji i specyficznych dla roli. Kluczowe odnosza si¢ do
wszystkich pracownikéw organizacji, natomiast kompetencje specyficzne dla funk-
cji odnosza si¢ do poréwnywania pracownikow jednej komorki i sg istotne przy
rozwoju zawodowym. Kompetencje specyficzne poréwnuja stanowiska na jednym
okreslonym poziomie w organizacji.

Istnieje mozliwos¢ postugiwania sie ,,gotowymi zestawami kompetencji” i do-
pasowania ich do stanowisk lub grup stanowisk w organizacji. W tym przypadku
nalezy uwzglednia¢ nastepujace dane (S. Whiddett i S. Hollyford 2003): cel sta-
nowiska, zadania wykonywane na stanowisku, podstawowe wyzwania i trudnosci,
istniejace do tej pory w firmie systemy (np. system ocen) i wytyczne zarzadu (np.
misja firmy). Na takiej podstawie okresla sie od kilku do kilkunastu kluczowych
kompetencji do okreslonego pozadanego poziomu.

W praktyce stosuje si¢ rézne struktury podzialu kompetencji. Przykladowo,
T. Oleksyn® proponuje nastepujacy podzial: kompetencje poznawcze, funkcjonalne
ikompetencje spofeczne, sktadajace si¢ na tzw. metakompetencje. W przedstawionym

> za opisem modelu kompetencji F. Delamare Le Deist i J. Wintertona — model holistyczny.
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opracowaniu uzywa si¢ nastepujacego podzialu: kompetencje profesjonalno-zawo-
dowe, kompetencje firmowo-biznesowe, kompetencje osobowosciowe i kompeten-
cje spoleczne.

Bardzo waznym czynnikiem jest budowa opiséw kompetencji. Wspomniany
weczesniej G. Filipowicz zalecal, aby byly one elastyczne, to znaczy mozliwe do do-
pasowania w zmiennych sytuacjach. Oprocz tego nalezy dokona¢ zaszeregowania
kompetencji do okreslonego poziomu. Wykorzystywanie gotowych opiséw kom-
petencji powinno by¢ dostosowane do odpowiedniej branzy, w innym przypadku
— opisy staja si¢ bezuzyteczne. Poza tym istotne jest okreslenie skali obserwacyjne;j.
W praktyce stosowane sg trzystopniowe, lub pieciostopniowe skale obserwacyjne.
Skale moga stuzy¢ do: samooceny kompetencji; oceny kompetencji przez przetozo-
nych; do konstrukcji prawidlowych testow kompetencyjnych, jako narzedzie oceny
przez osoby niezalezne; skala taka stuzy do okreslenia kompetencji pozadanych
(jako czynnik edukacyjny oraz jako bodziec do zmiany) i wskazuje jakie mamy
oczekiwania wobec pracownika i jak go postrzegamy.

W krajach UE spotyka si¢ réznorodny opis poziomdéw kompetencji: opis uni-
wersalny o jednakowej skali natezenia kompetencji - 3, 517 - poziomowy, réznico-
wanie poziomow, opis najwyzszego poziomu i opis skrajnych pozioméw spelnienia
kompetencji, opis wszystkich pozioméw spelnienia kompetencji, a takze addytyw-
ny opis spelnienia kompetencji (M. Juchnowicz 2004).

Do okreslenia potrzeb szkoleniowych nalezy zebra¢ wiasciwe informacje.
M. Kossowska i I. Soltysinska proponuja trzy takie metody: calo$ciowa analiza
pracy, analiza zadan kluczowych, oraz analiza skoncentrowana nad problemami
(M. Kossowska i I. Sottysinska 2002).

Analiza i charakterystyka okreslonego stanowiska jest metoda bardzo szcze-
gbétowa, pracochlonng, na ktorg nalezy poswieci¢ duzo czasu, w ktorg nalezy zaan-
gazowac duze grono osob. Jej zaletq jest trafne opracowanie programéw szkolenio-
wych, natomiast wadg sa koszty. Metoda ta wykorzystywana jest najczesciej przy
zadaniach nowych, trudnych i statych. Na tej podstawie mozna tez zarekomendo-
wa¢ uzywanie metody do rozwigzania problemoéw wystepujacych w turystyce.

Kolejnym zagadnieniem w ramach koncepcji rozwigzania probleméw badania
i projektowania struktur kompetencyjnych jest spostrzezenie, ze kompetencje pilo-
ta nie s3 warunkowane tylko cechami wewnetrznymi, osobowo$ciowymi, wiedza,
umiejetnos$ciami i nawykami. Powyzsza uwaga nie byla jak dotad wyraznie for-
mulowana w pracach z zakresu struktur kompetencyjnych. O kompetencjach pra-
cownika decyduje system organizacyjny, ktéry nadaje kompetencje poprzez zapisy
statutowo regulaminowe i instrukcje. Ponadto system wymusza formulowanie, na-
bywanie, stosowanie i ocenianie kompetencji pracownikéw.

W tym ujeciu zwrécono uwage na uwarunkowania kompetencji od regulacji ca-
tego systemu organizacyjnego, warunkujacego kompetencje formalne i materialne.

Sposrdéd wielu pogladow dotyczacych struktur kompetencji, najbardziej zbiez-
na z charakterystyka sytuacji i np. profesji pilota wycieczek jest koncepcja S. Whid-
detta, S. Hollyforde. Wedtug nich struktura kompetencyjna powinna:
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 ,by¢ dostosowana do potrzeb i wymagan wszystkich, ktérzy moga odnies$¢

korzy$¢ z postugiwania sie nia,

« uwzgledniac specyfike wielu obszaréw funkcjonalnych organizacj,

 zaangazowal w jej konstruowanie pracownikéw bedacych w kregu jej od-

dziatywan,

 by¢adekwatna do planowanych zastosowan i celéw odzwierciedlajac jedno-

cze$nie specyfike roli - stanowiska”

W nawigzaniu do wczesniej wymienionych pogladéw, ktdre nalezy uzna¢ jako
kanony badan nad kompetencjami, model badan kompetencji pilota powinien
uwzgledniac nie trzy, a cztery grupy obiektow, istotnych do formulowania kom-
petencji pilota wycieczek. W rycinie 1 przedstawiono analizowane obiekty badan,
zgodnie z metodg oceny 360°, do ktérych naleza:
kompetencje pozadane w opiniach pilotéw na podstawie ich doswiadczen,
kompetencje wymagane i nadawane przez touroperatoréw,
kompetencje pozadane w opiniach uczestnikéw wycieczek turystycznych®,
kompetencje pilota okreslone w ustawach, przepisach, programach krajo-
wych i zagranicznych, postrzegane jako kompetencje pozadane, zewnetrzne.

Kompetencje
postrzegane
przez pilotow

Kompetencje okreslone

Kompetencje w przepisach
postrzegane i nadawane przep
przez biuro formalno-prawnych,

ustawach, dyrektywach

Kompetencje
postrzegane przez
uczestnikow-klientow

Ryc. 1. Modyfikacja metody 360°

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: W. Ryszkowski, E. Ryszkowska, D. Koztowska (2005)
W poszukiwaniu metodyk badan nad kompetencjami pilotéw, W: Z. Kruczek (red.) Pilotaz i przewod-
nictwo. Nowe wyzwania, II Forum pilotazu i przewodnictwa, Krakéw, Proksenia, s. 9

Opisujac i analizujac stanowisko pracy pilota nalezy bra¢ pod uwage zadowo-
lenie uczestnika wycieczki turystycznej. W tym przypadku zasadnym jest uzycie do
analizy stanowiska pracy pilota modelu odbiorcy ustug, czyli uczestnikéw wyciecz-
ki. Jednym z podstawowych, ale i najtrudniejszych w badaniach kompetencji jest
wyj$ciowy opis stanowisk pracy. W przypadku pilota mamy do czynienia z jednym
okreslonym stanowiskiem - jedng zlozong mega funkcja realizowang w zmiennych

¢ Powyzszy model przedstawiono na IT Forum Pilotéw i Przewodnikéw w Warszawie 14 -15.X.05.
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warunkach i sytuacjach dla zmieniajacych si¢ odbiorcéw - klientéw, oceniajacych
rezultat w oparciu o kryterium zadowolenia.

Opisujac podstawowe procesy zachodzace i realizowane w ramach stanowiska,
mozliwym jest okreslenie gléownych probleméw i trudnosci, do ktérych wykonawca
musi posiada¢ okres$lone kompetencje (G. Filipowicz 2004). Problemem jest meto-
dologiczne okreslenie konkretnych, istotnych zadan na stanowisku pracy, bowiem
to od nich rozpoczyna si¢ analiza trudnosci i projektowanie pozadanych kompe-
tencji pracownika okreslane jako przetozenie zadan na kompetencje (Ryc. 2).

Powyzsze rozwigzanie mozna przedstawi¢ w formie nastepujacego schematu:

Okreslenie Opis procesow Formutowanie
probleméw :> i zadan na :(> kompetencji
i trudnosci stanowisku pracy pozadanych

Ryc. 2. Koncepcja formulowania kompetencji pierwotnych - procesowych

Zroédlo: zaczerpnieto z: G. Filipowicz (2004) Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, Warsza-
wa, PWE, s. 57

Jak wynika z pogladéw wielu autoréw odwzorowanych na powyzszym sche-
macie, okreslenie zadan stanowiska pracy warunkuje poprawnos¢ formutowania
kompetencji’. W celu zmniejszenia dowolnosci i przypadkowosci zadan mozna
zastosowac¢ do ich strukturalizacji model fancucha wartosci wycieczki (E. Rysz-
kowska, W. Ryszkowski 2005). Czes$¢ pierwsza ,,A” fanicucha demonstruje obszary
potencjalnych trudnosci zewnetrznych — organizacyjnych, zaleznych od przygo-
towania imprezy przez pracownikéw biura, stanowiagcych potencjalne przyczyny
probleméw pilota na trasie. Narzucajg i wplywaja one tym samym na pozadane
kompetencje pilota w sytuacjach mato przewidywalnych. Moga wynika¢ z bledow
jakosciowych zwiazanych z realizacjg zadan przez komorki organizacyjne - stano-
wiska firmy turystycznej. W oparciu o zadania powigzane z elementami podstawo-
wego procesu kierowania wycieczka moga by¢ badane problemy i trudnosci w pra-
cy pilota oraz formulowane jego pozadane, niezbedne kompetencje (cz¢s¢ ,,B”).

Do oceny programéw szkolenia pilotéw mozna wykorzysta¢ strukture kompe-
tencji, ktéra bedzie mozna wyprowadzi¢ na podstawie analizy probleméw i trud-
nosci w pracy pilota oraz oceny ekspertéow. W badaniu wykorzystano model, w kto-
rym zawarto cztery grupy kompetencji (Ryc. 3) odnoszacych sie do:

- kompetencji profesjonalno-zawodowych

- kompetencji firmowo-biznesowych

- kompetencji spolecznych

- kompetencji osobowosciowych.

7 Szerzej formulowanie kompetencji pierwotnych pilota wycieczek Kozlowska D. 2007c.
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Kompetencje
profesjonalne

Kompetencje
spoteczne

Kompetencje
osobowosciowe

Kompetencje biznesowe, formalno-prawne i materialne

Ryc. 3. Ogolna koncepcja modelu kompetencji pilota

Zrédlo: E. Ryszkowska, W. Ryszkowski (2006) Kompetencje zawodowe w ocenie pracownikéw
firm turystycznych, W: W: Dabrowski A., Rowinski R. (red.) Strategia rozwoju turystyki w Polsce na
lata 2007 - 2013. Zalozenia teoretyczne jako inspiracja do praktyki. Warszawa, AWE, s. 269

Zgodnie z pogladami wiekszosci autoréw liczba grup kompetencji winna wyno-
si¢ ok. 4 - 6, a w kazdej grupie powinno si¢ takze uwzglednia¢ $rednio 4-5 kompe-
tencji ogolnych, ktdre nastepnie moga i powinny by¢ dookreslane przez wyznaczniki
kompetencyjne lub nawet zadania. W kazdym konkretnym przypadku liczba grup
kompetencji, liczba kompetencji w grupie moze by¢ rézna. Liczba kompetencji z uwa-
gi na mozliwo$ci operowania nimi w procesie wdrazania i oceniania winna wynosi¢
ok. 12 - 16, lecz nie przekraczac¢ 20. Liczba grup kompetencji, ich ilo§¢ w grupie oraz
klasyfikacja kompetencji szczegétowych jest bardzo zrdznicowana i zalezy od wielu
czynnikéw. W zawodach, w ktorych proces dziatalnosci nie jest prosty, a przeciwnie
ztozony, liczba kompetenciji jest warunkowana wieloma czynnikami w tym gltéwnie
procesem i jego ztozonoscig. Pilot lotniczy i pilot wycieczek sg profesjami bardzo zlo-
zonymi. W przypadku prowadzenia duzych samolotéw kompetencje sa rozdzielane
na 3-4 pilotéw oraz obstuge naziemna. Podane wczesniej zalecenia oparte sg bardziej
na doswiadczeniach teoretykow i praktykéw niz badaniach eksperymentalnych. Po-
wyzszy opis w sposob ogdlny prezentuje profil struktury kompetencyjnej.

Metoda ta moze by¢ stosowana do oceny programéw réznych szkot i uczelni. Wa-
runkuje ja m.in. opracowanie modeli kompetencyjnych dla wyksztalconych specjali-
stow i profesji zawodowych. W stale rozwijajacej si¢ dziatalnosci turystycznej, gdzie
nie powinno by¢ na ogét sztywnych programéw, stosowanie modeli kompetencyj-
nych moze pozwoli¢ na ich ocenianie oraz konkretng ich aktualizacje. Wprowadzenie
poziomoéw kompetencji pozwalalo na szczegdtowe wskazania brakujacych zakresow,
co moze mie¢ istotne perspektywiczne znaczenie w doskonaleniu zawodowym.
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1.3. PROGRAM W SYSTEMACH OSWIATOWYCH
I SZKOLENIOWYCH

Z uwagi na poruszang tematyke zasadnym jest przedstawienie ogélnych pogla-
dow dotyczacych istoty programéw szkoleniowo-edukacyjnych w powigzaniu z me-
todami oceny ich skutecznosci. Mozna zalozy¢, iz ogoélne zasady ich projektowania
w sporcie, turystyce i o$wiacie powinny by¢ zbiezne. Zréznicowanie moze wynika¢
gléwnie z celéw ksztalcenia, od szerokiego i wszechstronnego w o$wiacie szkolnej
do waskiego i specjalistycznego w szkoleniu zawodowym oséb dorostych. Progra-
my oswiatowe obejmuja rézny okres 3-6 lat ksztalcenia kompleksowego: podsta-
wowego, ogdlnego i specjalistycznego oraz wychowywania na poszczegdlnych eta-
pach systemu dziennego lub zaocznego. Ksztalcenie dorostych najczedciej dotyczy
doszkalania, uzupelniania, przeszkolenia lub uzyskania nowego zawodu. Przebiega
w formie r6znego rodzaju kurséw i studiow uzupelniajacych w wymiarze najczesciej
120-180 godzin. We wszystkich wymienionych formach ksztalcenia i doszkalania
wystepuje konieczno$¢ projektowania i oceniania programéw. Mozna domniemy-
wag, iz kazde planowanie i programowanie obejmujace dluzsze odcinki czasowe np.
5-6 lat, jest bardziej ztozone, a kryteria oceniania mniej szczegétowe, niz w przypad-
ku kilkumiesiecznych kurséw. W naszym kraju zagadnienia metod projektowania
i oceniania programéw zostaly upowszechnione wraz ze zmiang modelu edukacji
i programéw nauczania, co nastgpilo w efekcie zmian ustrojowych po 1989 r. W sy-
tuacji, gdy obowiazywal jeden powszechny w systemie edukacji szkolnej program
nauczania nie bylo wigkszej potrzeby i zainteresowania metodami jego budowy
i oceny. Skutki centralizacji zarzadzania edukacjg sa brzemienne po dzien dzisiejszy.
Wedlug przeprowadzonych badan w roku 2000 (za: G. Kurek 2001) wynika, ze tylko
1,7% nauczycieli samodzielnie opracowuje program, natomiast pozostali najczesciej
korzystaja z programéw ministerialnych. Powyzsza sytuacja ogranicza tym samym
konstytucyjng autonomie systeméw lokalnych i regionalnych. Mozna domniemy-
wag, iz z danej nam 50%, demokratycznej mozliwosci decydowania o programie,
nie korzystamy z powodu braku wiedzy i umiejetnosci. Luke teoretyczng pozwalaja
nam niwelowa¢ opracowania zagraniczne, w tym szczegélnie dorobek szkoly ame-
rykanskiej w oparciu o teori¢ programu przedstawionego przez A.C. Ornsteina i EP.
Hunkinsa ,,Program szkolny. Zalozenia, zasady, problematyka”. Wymienieni autorzy
m.in. zauwazyli, iz nie ma dylematu w zakresie krytykowanej symbiozy pomiedzy
teoriami z zakresu nauk o zarzadzaniu, a dydaktyczng teorig programu szkolnego.
Wprost przeciwnie zauwazyli korzy$¢ dwustronng. Mozemy to uzasadni¢ wyzszym
stopniem abstrakcji nauk z zakresu zarzadzania oraz szybszymi cyklami zycia pro-
duktéw, co pozwala na szybsze ocenianie programéw szkoleniowych niz ma to
miejsce w wieloletnich systemach edukacyjnych.

Okreslenia program i programowanie sg terminami z zakresu teorii organiza-
cji, stanowiac jeden z rodzajow planowania. Do lat 70-tych sprawialy one trudno$¢
klasyfikacyjng teoretykom zarzadzania. Problem polegal na jego umiejscowieniu
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w relacji z misjg, wizjg, strategia, projektem, planem operacyjnym. Na bazie po-
gladow teoretykéw organizacji (R. Webera, L. Bittela i innych) mozna okresli¢, iz
program pod wzgledem stopnia szczegétowosci planu powinien by¢ umiejscowio-
ny zgodnie z nastepujaca sekwencja: wizja, misja, filozofia (polityka), cel, strategia,
program, plany powtarzalne, plany operacyjne: regulamin, harmonogram, scena-
riusze, konspekty, kosztorysy, biznes plany. Z ta konwencja zwiazane s3 w wiek-
szo$ci programy szkolne i szkoleniowe, ktére podobnie jak wcze$niej wymienione
wymagaja konkretnych metod ich konstruowania (ryc. 4).

Cele, strategie, plany ogdlne.

Selwencja
R A programu pod
Wizja. Misja. Filozofia. wezglgdem
Polityka. szczegalowoici
wg R, Weberai
L. Bittela

Plany szczegolowe:
harmonogram, scenariusze
konspekty, kosztorysy, biznes

plany.

Ryc. 4. Sekwencja programu pod wzgledem jego szczegolowosci
(zmienione na podstawie wg R. Webera i L. Bittela)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie materialow zZrédtowych

Moéwigc o budowie, projektowaniu i ocenie programu, zasadnym jest przedsta-
wienie jego definicji stosowanych w zarzadzaniu i oswiacie.

Przyktadowo, wg J.G. Taylora i wspétautoréw program mozna rozumiec, ,,jako
plan dostarczenia osobie nauczanej uporzagdkowanego zbioru sposobnosci do ucze-
nia si¢”. Podobnie interpretuja to pojecie D. Pratti]. Willes stwierdzajac, iz ,,program
jest to uporzadkowany zbiér zamiaréw formalnego edukowania lub/i szkolenia’,
oraz ,program to plan uczenia si¢, w ktdrym cele okreslaja, czego si¢ uczy¢”. Ten
nurt mozna zaliczy¢ do klasycznego organizatorskiego. Odmiennym jest kierunek
definicji, ktére mozna okresli¢, jako prakseologiczne, powigzane z kategorig do-
$wiadczenia. Jest on trwale zwigzany z pogladami i dorobkiem jednego z najwiek-
szych $wiatowych pedagogéw D.J. Deweya, ktory stwierdzit: ,,program to wszystko,
czego dzieci doswiadczajg pod kierunkiem nauczycieli” (D.J. Dewey 1938, s. 69).
Jednak jest to okreslenie trudno definiowalne i mato ustruktualizuowane.

Definicje programu wychowawczego szkoly (B. Jankowski 2001, s. 6) moz-
na okresli¢ poprzez rozwinigcie propozycji J. Deweya, a zatem program zdefinio-
wac jako: ,,przyjeta w szkole koncepcje wychowania, ulatwiajaca ksztaltowanie
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osobowosci ucznia pod kierunkiem nauczycieli, opisang przez zestaw celéw, zadan
i sposobow ich realizacji” gwarantujaca przekaz pozadanego doswiadczenia, umie-
jetnosci jego stosowania oraz pomnazania.

Zauwazalne jest, ze wsrod podanych definicji wystepuja okreslenia bardzo
ogolne, jak tez definicje bardziej szczegétowe nawigzujace do przekazu niezbedne-
go doswiadczenia opisanego przez zestaw celow, zadan i sposobdw ich realizacji. Te
ostatnie okreslenia s3 bardziej ukierunkowane na programy kompetencyjne.

Program liniowy to orientacja programu w kategoriach dziatanie — wynik,
gdzie proces/sposob dzialania jest okreslony dazeniem do zamierzonych rezul-
tatow. Program nieliniowy ukierunkowuje na dzialania elastyczne wzgledne do
modelu, dziatanie z réznych punktéw, opuszczanie niektérych skladnikéw, zmia-
ne kolejnosci i zwrdcenie uwagi w okreslonej chwili, na wiecej niz jeden element.
Taka orientacja ma zwolennikow wsrod podejscia menedzerskiego i systemowego.
H. Komorowska wymienia nastepujace rodzaje programéow: przedmiotowe — do-
tyczace sprecyzowanego przedmiotu nauczania, blokowe - jako szersze pole tema-
tyczne i programy dotyczace projektow interdyscyplinarnych - tresci konstrukto-
ra programu powigzane s3 z innymi tresciami nie w obrebie szerszego bloku, ale
w obrebie projektu (H. Komorowska 1999). Wystepuja takze programy modulowe
- segmenty calosci z uwagi na stopien trudnosci — kompetencje, i programy cato-
$ciowe. Programy linearne - porcje materiatu ulozone kolejno. Brak opanowania
jednej porcji materiatu stwarza luke kompetencyjng w opanowaniu i przyswojeniu
kolejnych tresci.

Programy spiralne — cykliczne utozenie materiatu, (cykl pierwszy — informacje
podstawowe, cykl drugi — poszerzenie informacji) przy czym opanowanie cyklu nie
warunkuje przejscia do kolejnego etapu z uwagi na powtarzane i uzupetniane tresci.

Przed przystgpieniem do tworzenia programu nalezy podja¢ decyzje, jaki ma
by¢ jego charakter programu®. Program mozna postrzega¢ jako pole do badan,
rozpatrywac w kategoriach przedmiotowego materiatu nauczania, odnoszac si¢ do
poziomoéw/klas.

Wedlug R.W. Griffina, jednego z najwigkszych autorytetéw zarzadzania, na
proces szkolenia skfada si¢ wiele poszczegolnych etapéw powigzanych ze soba
w calos¢ (Ryc. 5). Uscislenie istniejacych potrzeb stanowi poczatek opracowania
programu szkoleniowego (R. W. Griffin 1996).

Kreowanie programu polega na przedstawieniu, w jaki sposéb sie on rozwija,
jak przebiega jego realizacja, ewaluacja oraz, kto dokonuje konstruowania progra-
mu. Czterostopniowy model (J.G. Saylor i W.M. Alexander, A.]. Lewis 1981) kreowa-
nia programu zawiera: cele i zadania, wzorzec programu (specyfikacje), realizacje
programu (ksztalcenie), ewaluacje. Inny, pieciostopniowy (G.G. Unruh, A. Unruh

8 Tworzenie programéw autorskich powinno spelnia¢ warunki formalne okreslone w: rozpo-
rzgdzeniu Ministra Edukacji Narodowej z dnia 15 lutego 1999 w sprawie warunkéw i trybu dopuszcza-
nia do uzytku szkolnego programéw nauczania z zakresu ksztalcenia ogélnego oraz warunkow i trybu
dopuszczania do uzytku szkolnego podrecznikow i zalecenia srodkow dydaktycznych (Dz.U. Nr14 z dnia
23 lutego 1999).
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OCENA POTRZEB SZKOLENIOWYCH
e kto ma by¢ szkolony?
e czego powinien sie nauczy¢?
® Co juz wie?
v

USTALENIE CELOW SZKOLENIA
e konkretnych
¢ mierzalnych

v
v
v OPRACOWANIE PROGRAMU SZKOLENIA
PLANOWANIE OCENY SZKOLENIA o tresc
e czy szkolonym podobat sie program? * metody
e czy zrealizowat cele szkolenia? e czas trwania
® czy osiagajq lepsze wyniki w pracy? ® miejsce
¢ szkoleniowcy

Realizacja szkolenia |<—

v

»| Modyfikacja programu szkolenia
na podstawie jego oceny

v

Ocena szkolenia

Ryc. 5. Proces szkolenia w organizacji

Zrédto: RW. Griffin (1996) Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa, PWN, s. 437

1984) model kreowania obejmuje: cele i zadania, oszacowanie potrzeb, tres¢, realiza-
cje, ewaluacje. Model liniowy - na podobienstwo poprzedniego — siedmioetapowy
(E P. Hunkins): opracowanie podstawy pojeciowej programu i jego usankcjonowa-
nie, diagnoza, dobor tresci, doboér doswiadczen uczniowskich, realizacja, ewaluacja,
utrzymanie funkcjonowania programu (Ryc. 6) (A.C. Ornstein, EP. Hunkins 1999).

Konstruowanie wzorca programu jest bardziej zlozone, poniewaz w znacznym
stopniu oparte jest na wartosciach jakie przyjal autor danego programu. Autorzy
postugujacy sie réznymi wzorcami i pogladami czerpig pomysty z wielu zrodet.
Przykladowo mozna zaprezentowac szes¢ (J.G. Saylor i inni) wzorcéw programu:
konserwatywno — humanistyczny (wiedza i czynnosci intelektualne), technologii
pedagogicznej, oparty na celach i wynikach skutecznosci, humanizujacy, zawodo-
wy (uwzgledniajacy ekonomiczng strone edukacji), spotecznego rekonstrukcjoni-
zmu skierowany na postep spoteczny, deskolaryzacji (zmniejszajacy role instytu-
cjonalnych form ksztalcenia). W procesie tworzenia programu wychowawczego
szkoly B. Jankowski zaproponowal nast¢pujacy schemat:

1. Przeprowadzenie debaty o wychowaniu w szkole.

2. Zdiagnozowanie sytuacji uczniow.
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3. Okreslenie obszaréw kompetencyjnych i przyjecie celu wychowawczego
szkoly.
. Sformutowanie szkolnych zadan wychowawczych.
. Sformulowanie zalozen realizowania programu wychowawczego.
. Zredagowanie programu, konsultowanie, zatwierdzenie.
. Sformulowanie norm spotecznych szkoty.
. Przyjecie procedury ewaluacyjnej (B. Jankowski 2001).
Na podkreslenie w powyzszej koncepcji zastuguje uwzglednienie kompeten-
cji, jako punktu odniesienia dla przyszltych celéw i rezultatéw projektowanego
programu.

1. Cele i zadania 1. Model czterostopniowy
1. Cele i zadania

2. Model pieciostopniowy |

o N O\ U~

3. Model liniowy

1. >l 2. [ 3. > a 5. 6. 7.
Opracowanie Diagnoza | Dobor | Doboér Realizacja waluacj Utrzymanie
podstawy | tresci | |doswiadczen funkcjono-
pojeciowej 1 I |uczniowskich wania
programu | | programu
i jego usankcjo- | |
nowanie !_ __ _:

Ryc. 6. Modele kreowania programu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wybranych modeléw konstrukeji programéw (Saylor,
Unruh, Hunkins) W: A.C. Ornstein, EP. Hunkins (1999) Program szkolny. Zatozenia, zasady, proble-
matyka, Warszawa, WSiP, s. 250

Cele programoéw powinny by¢ konkretne, sformulowane operacyjnie. Wyniki
ksztalcenia nie przelozone operacyjnie na jasno ujete umiejetnosci (czyli kompe-
tencje nabyte podczas procesu szkolenia) nie utatwiajg ich konstruowania i oceny
skutecznosci.

Tresci programowe wynikajace z celow oparte sg najczesciej o nastepujace kry-
teria oceny (G. Kurek 2001): - kryterium zwigzane z dyscypling naukowg (tresci
podstawowe najwazniejsze w okreslonej dyscyplinie), — kryterium trwaloéci wiedzy
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(wiedza z dyscypliny, ktorg trzeba opanowac), — kryterium przydatnosci (pragma-
tyczne, tresciiich zwiazek s sprawg pierwszoplanowa w zyciu) i - kryterium potrzeb
uczacych sie (zainteresowania, oczekiwania, motywacja). Wymienione kryteria oce-
ny programéw potwierdzajg kierunek kompetencyjny, a wiec budowe i wykorzysta-
nie modeli kompetencyjnych do oceny programéw szkolenia i nauczania.

Na ksztaltowanie programu oddziatywajg bezposredni uzytkownicy inwestu-
jacy w wyksztalcenie zalogi lub wlasne. Autorzy formulujac programy przyszio-
$ciowe powinni analizowa¢ kierunki w jakich zmierza spoleczenstwo, aby dostar-
czy¢ takiej wiedzy i umiejetnosci ktére umozliwig konsumpcje wynikéw szkolenia
i konkurencyjne postawy na rynku pracy.

W proces tworzenia programu wychowawczego angazuje si¢ calg spotecznos¢
szkolng. Diagnozowanie sytuacji w szkole moze ukierunkowaé wybér réznych spo-
sobow badan, cho¢ nie muszg one posiada¢ charakteru naukowego badz statystycz-
nego. Proponuje si¢ wywiad, rozmowy, dyskusje, obserwacje, analiz¢ dokumentéw
oraz ankiety sondazowe przeprowadzone wérod: uczniéw, nauczycieli, rodzicow.
Powyzsze techniki stosowane sg w celu zdiagnozowania probleméw wychowaw-
czych. Nastepnie formuluje sie obszar kompetencji pozadanych absolwenta i wska-
zuje definicje kompetencji. Kolejnym krokiem jest wskazanie wychowawczych za-
dan szkoly i rozpisanie ich na cele szczegétowe w formie czynnosci. Zastosowanie
powyzszego podejscia wskazuje na zbiezno$¢ z metoda 360° stosowng w teoriach
zarzadzania personelem w zakresie budowy modeli kompetencyjnych.

Pomiedzy ocenami programoéw szkolnych i programéw szkolen zawodowych ist-
nieje istotna réznica z powodu ogolnosci pierwszych oraz stopnia szczegdtowosci dru-
gich. Programy szkolne, ktore skladaja si¢ z programéw poszczegélnych przedmiotow
oceniane s3 gtéwnie na podstawie ocen stopnia opanowania wiedzy i materiatu.

Waznym elementem jest ocena skutecznoéci programéw dokonywana przez
ich odbiorcéw. W odniesieniu do ksztalcenia i doksztalcania zawodowego doro-
stych mamy praktycznie do czynienia z potréjng oceng przedktadanego programu.
Pierwszym oceniajacym jest autor — projektant. Kolejnym - osoba zatwierdzajaca
program. Trzecim ogniwem oceniajgcym jest podmiot — klient podejmujacy de-
cyzje o zakupie ustugi szkoleniowej. Tenze klient takze dokonuje oceny po szkole-
niu w zakresie efektywnos$ci programu na podstawie okreslonych kryteriéw i ocen
mniej lub bardziej szacunkowych. Nie ulega watpliwosci, iz klient “kupujac szko-
lenie” stara sie realnie oceni¢ skutecznos¢, korzystnos¢ a nawet efektywno$¢ swojej
inwestycji na podstawie programu. Dostepnos¢ uzytkowych metod oceny progra-
mu nie jest w pelni zadowalajgca. Zagadnienia powyzsze wchodzg w zakres pojecia
zwanego ewaluacjg programow.

Ewaluacja jest procesem zlozonym, w ktérym gromadzone informacje de-
cyduja o przyjeciu lub odrzuceniu nowego programu lub podrecznika. Oceniajac
program staramy sie stwierdzi¢, czy planowane dziatania doprowadza do zamie-
rzonych skutkow, czyli efektow ksztalcenia — pozyskania okreslonych kompetencji.
Uczestnikami procesu oceny programu nauczania sg ewaluatorzy, nauczyciele, kie-
rownictwo, rodzice, uczniowie, a zatem WSZyscy zainteresowani. Ocen programéw
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dokonujemy przed szkoleniem (ex ante) i po szkoleniu (ex post). Stosowanymi sg
takze oceny etapowe w trakcie szkolenia. Oceny programéw ex ante dokonuja naj-
czesciej urzednicy i specjalisci je zatwierdzajacy, realizatorzy, wykonawcy np. dy-
rektorzy i nauczyciele, a takze potencjalni odbiorcy - klienci. Oceny programéw
przed ich realizacja s3 niezwykle istotne, bowiem moga zaoszczedzic¢ czas i srodki
poprzez wybor najlepszych oraz eliminacje programéw nieodpowiednich. Moga
takze spowodowac uzupelnienie i korekte. Analizujac metody oceny programow
szkoleniowych mozemy zauwazy¢, iz kazdy program szkoleniowy dotyczy okre-
$lonych dzialan jakie beda realizowane przez uczestnikéw po jego zakonczeniu.
Jezeli program dotyczy dzialan i potencjalnych dzialalnosci to racjonalnym me-
todologicznie moze by¢ poglad, ze do jego oceny mozna zastosowac — jak twier-
dzi W. Ryszkowski — miary efektywnosci prakseologicznej. Jego zdaniem ex ante
mozna oceni¢ prawdopodobng skutecznos¢ programu, jego korzystnos¢, efektyw-
nos¢, prostote, czystosé, udatnosé, niezawodno$é, racjonalnos¢ metodologiczng
itp. Adekwatnos¢ i efektywno$¢ programu szkolenia w procesie ewaluacji wskazuja
M. Klosowska i I. Soltysinska, potwierdzajac takze, iz ocena dotyczy calosci cza-
su trwania wieloetapowego procesu (M. Klosowska i I. Soltysinska 2002, s. 209).
W procesie ewaluacji — postugujac si¢ najbardziej rozpowszechniong metodg Kir-
patricka mozna wyrdznic¢ cztery poziomy:

I poziom. Ocena dotyczy reakcji na szkolenie, jest prowadzona bezposrednio
po jego zakonczeniu. Ocenie podlegaja cele, warunki, materialy, sprzet oraz meto-
dy, kompetencje szkoleniowcow, efektywnos¢ przekazywania wiedzy. Wykorzystu-
je sie kwestionariusze oceny szkolenia i rozmowy z uczestnikami.

IT poziom. Ten poziom ewaluacji w metodzie D.L. Kirpatricka jest ukierun-
kowany na ocene¢ zmiany postaw uczestnikéw, ich poziomu wiedzy i umiejetno-
$ci w odniesieniu do celéw szkolenia. Najczesciej stosuje si¢ dwukrotny pomiar
wiedzy, umiejetnosci i postaw przed i po szkoleniu. Inng metoda jest stworzenie
jednej lub wielu grup kontrolnych, poréwnawczych, ktérych uzywa sie jako punktu
odniesienia. Oceny wiedzy majg charakter deklaratywny typu, ,,co” i ,,jak”. Umiejet-
nosci oceniane s3 na ogoé! za pomoca testow przed i po szkoleniu.

III poziom. Dotyczy oceny, w jakim stopniu szkolenie wptyneto na funkcjono-
wanie pracownika w miejscu pracy, w jakim stopniu szkolenie w oparciu o konkret-
ny program wplynelo na poprawe i wyniki pracy. Oceny powinny by¢ prowadzone
przez szkolonych, przetozonych i odbiorcow klientéw, — czyli zgodnie z metoda
360°. Za najbardziej rozpowszechnione narzedzia uznawane sg ankiety, wywiady
strukturalizowane, rzadziej fotografia dnia i obserwacja a takze eksperymenty.

IV poziom. Zwiazany jest z oceng efektow szkolenia na cale przedsigbiorstwo,
organizacje. Przeprowadza sie ja na podstawie ,,twardych” zmiennych ukierunko-
wanych na cele szkolenia, za pomoca analizy statystycznej. Taki wysitek jest rzadko
podejmowany przez firmy, z uwagi na szereg zmiennych wptywajacych na sytuacje
zewnetrzng i wewnetrzng firmy (D.L. Kirpatrick 2001).

Metody i sposoby oceny programéw sa zréznicowane (M. Kosowska, I. Sol-
tysinska 2002, s. 217) w zaleznoéci od kontekstu, sytuacji i specyfiki badanej
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organizacji. Od tych wielu zmiennych bedzie zalezal dobdr technik prowadzenia
analiz oceny procesu szkolenia i programu. Dla zaprojektowania efektywnego
szkolenia i programu autorki zalecaja:

« analize organizacyjng opartg o identyfikacje probleméw w rozwoju i funk-

cjonowaniu organizacji,

« analize sytuacyjna polegajaca na identyfikowaniu zachowan utrudniajacych

wykonywanie obowigzkow zawodowych,

« analize kompetencyjng opartg na identyfikacji brakéw w wiedzy i umiejet-

nosciach pracownikow.

Ocena programéw sprawia organizatorom szkolen duze trudnosci. Z przepro-
wadzonych badan efektywnosci szkolen w przedsigbiorstwach w 2002 roku, (D. Da-
nilewicz 2003), (D. Danilewicz s. 30, www.parp.gov.pl/doc/raport13_zall.pdf, z dnia
15.11.2006) na podstawie 125 wypelnionych ankiet wynika, iz polskie przedsie-
biorstwa najczesciej stosujg ocene metoda Kirpatricka. Ocena efektywnosci pro-
gramow szkoleniowych dokonywana jest w okoto 73% — 75% firm prowadzacych
wlasne szkolenia. Czgsciej dokonuje si¢ ocen nabytych umiejetnosci w duzych
przedsiebiorstwach zatrudniajacych ponad 500 os6b, w ktdrych przewaza kapitat
zagraniczny oraz firmach transportowych. Ocenie poddawani sg uczestnicy szko-
leni tuz po jego zakonczeniu. Stosowanym do tego narzedziem najczesciej jest an-
kieta, chociaz korzysta si¢ tez z rozmowy oceniajgcej szkolonego i bezposredniego
przetozonego sprawdzajacej efektywnos¢ przyswojonej wiedzy. W 25% przedsie-
biorstwach oceny dokonywali sami przeszkoleni odnoszac nabyte umiejetnosci do
wykonywanej pracy. Respondenci okreslaja, ze w przysziosci taka forma spraw-
dzania efektywnosci szkolen bedzie coraz czesciej uzywana. Wplyw efektywnosci
szkolen na wyniki przedsigbiorstwa bada tylko 15% firm.

Badania efektywnosci szkolen prowadzone w 2004 roku na grupie pracow-
nikéw szkolonych w przedsiebiorstwach notowanych na Gieldzie Papierow War-
tosciowych w Warszawie w latach 1998 - 2003 (M. Kunasz ,,Ocena...” www.sim.
wzuw.edu.pl z dnia 10.10.2006) wykazaly, ze znajomos¢ efektow szkolenia z iden-
tyfikacja potrzeb pomaga stworzy¢ prawidtowy program szkolenia’.

Innym modelem okreslajacym efektywno$¢ szkolenia jest model C-1, P-O (z an-
gielskiego: kontekst — naktad, proces - rezultat)'’: 1) kontekst, etap, podczas ktérego
zbierane sg informacje o biezacej sytuacji w firmie, 2) naklady - etap gromadzenia
informacji o metodzie szkolenia i nakladach mozliwych do poniesienia na szkole-
nia, 3) proces, podczas ktorego prowadzone sa oceny opinii uczestnikéw szkolenia
0 jego organizacji i walorach merytorycznych, 4) rezultaty — gromadzenie informacji
o efektach szkolenia. Najczesciej stosowanym narzedziem mierzenia efektywnosci

? Sposrod réznych sposobdw oceniania efektywnosci szkolenia najbardziej uznang jest metoda
czterech poziomoéw korzysci Kirpatricka.

1 Nacisk na dazenie do jakosci ksztalcenia w procesie zmian zawarto w Yin Cheong Cheng,
Wai Ming Tam Instytut Edukacji Hong Kong (1997) ,,Multi-models of quality in education”, Quality
Assurance in Education, Vol. 5 Iss: 1, pp. 22 - 31.
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szkolenia jest anonimowa ankieta, ale moze to by¢ takze wywiad z uczestnikami
szkolenia, test sprawdzajacy efektywnos¢ szkolenia oraz uczestnictwo obserwatora.

W celu kalkulacji wptywu kosztéw szkoleniowych na efekty szkolenia stosu-
je sie inne metody i narzedzia okreslajace luke kompetencyjng miedzy posiada-
nymi kompetencjami do rozwigzywania w probleméw przedsigbiorstwie (zwrot
inwestycji ROI, Return on Investment); korzysci pienieznych przedsiebiorstwa
otrzymanych po procesie szkolenia — arkusz inwestycji i korzysci; oraz metode po-
réwnujaca koszty pieniezne na szkolenie i jego mierzalne efekty — analiza kosztow
i korzysci na grupie kontrolnej. Ostatnia metoda oceny moze by¢ dokonana tylko
na osobach poddanych szkoleniu. Bardziej efektywna ocene szkolen uzyskuje si¢
dzigki kilkukrotnemu badaniu grupy przed i po szkoleniu.

Oceng programu szkolenia pilotéw przeprowadzono w Stowarzyszeniu Pilo-
tow Wycieczek w Poznaniu (praca magisterska L. Klotzkiego 2002, napisana pod
kierunkiem W. Ryszkowskiego). Celem pracy byla ocena programu w/w stowarzy-
szeniu pod katem jego przydatnosci w praktyce. Wskazano m.in. bardzo dobre
przygotowanie kadry oraz pelng realizacj¢ programu teoretycznego. Zapropono-
wano przy tym zwrocenie uwagi na przeprowadzenie kursow praktycznych na wy-
cieczkach zagranicznych i krajowych. Brak modelu kompetencyjnego nie pozwolit
jednak na pelniejsza jego ocene.

Dla przyktadu mozna podaé oceny programéw szkolenia w zawodach od-
miennych, a jednoczesnie zblizonych problemowo do zawodu pilota wycieczek.

Ocena efektywnosci nowych programéw szkoleniowych m.in. zostala prze-
prowadzona w osrodkach Strazy Granicznej (J. Szczerba 2006). Badania przepro-
wadzono na absolwentach szkolen, ktdrzy posiadali, co najmniej pdt roczny staz
w stuzbie granicznej po zakonczeniu szkolenia. Wyniki badan opisano na pod-
stawie 364 opinii respondentéw. Programy oceniano z punktu widzenia potrzeb
absolwentow zwigzanych z przygotowaniem do zawodu oraz z punktu widzenia
efektywnosci programu szkolenia uwzgledniajacego specyfike stanowisk pracy
w granicznych jednostkach organizacyjnych. Na podstawie opracowanych wy-
nikéw badan stwierdzono, iz najwiecej ocen dobrych i bardzo dobrych nadano
w ocenie efektywnosci szkolenia. Przy czym, ze wzgledu na specyfike pracy wska-
zano, ze luka szkoleniowa wynika przede wszystkim z malej ilosci zaje¢ praktycz-
nych. Okreslajac uzyteczno$¢ tresci programowych, absolwenci jak i ich przetoze-
ni zgodnie okreslili, Ze trudnosci w poczatkowym okresie pracy sprawily przede
wszystkim luki szkoleniowe w zakresie: praktycznych czynnosci zwigzanych z kon-
trola ruchu granicznego, stuzby w terenie, praktycznego wypelniania dokumentéow
stuzbowych i wypelniania dokumentacji procesowej. Ankiety stuzace do oceny
programu szkolenia miaty charakter otwarty. Respondenci w 30% okredlili nad-
mierne przeteoretyzowanie zaje¢ i niewiele tresci zwigzanych z przyszla praktyka
w zawodzie. Okreslono takze przedmioty zbedne, na ktore zdaniem badanych traci
sie czas w trakcie procesu szkoleniowego.

Zbadano przyswojenie umiejetnosci kluczowych, dzieki ktérym przeszkolony
z latwoscia dostosowuje si¢ do nowych warunkéw pracy. Umiejetnosci kluczowe
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okreslone jako: skuteczne porozumiewanie si¢, radzenie sobie w sytuacjach stre-
sowych, postrzeganie dyscypliny sluzbowej, dzialanie w sposoéb bezpieczny dla
siebie i innych, postrzeganie prawa w praktycznym dziataniu, szybkie reagowanie
stosownie do sytuacji, wspotpraca w grupie i kierowanie zespolem. Respondenci
okreslili mozliwos¢ nabycia kompetencji (umiejetnosci kluczowych) na poziomie
70-80% — co mozna uznac za ,super wynik”. Przy czym najwiecej trudnosci spra-
wifa umiejetnos¢ kierowania zespolem. Ostatnig umiejetnos¢ nabyto 29% absol-
wentdw w trakcie procesu szkoleniowego. Badania potwierdzajg takze pozniejsze
nagrody nadawane w pracy (31%) w stosunku do nadawanych nagan (1%) - pomi-
jajac okres adaptacji w pracy. Przy czym absolwenci okreslili, ze w trakcie wykony-
wania zadan i wynikajacych z nich trudnosci pomocni byli koledzy i kolezanki'!, co
wspieralo wyréwnanie luk kompetencyjnych powstalych w procesie szkoleniowym
(tak uwazalo ponad 80% absolwentdw). Sposrod tresci pominigtych w cyklu szko-
leniowym wymieniono m.in. dokumenty bezposredniej obstugi ruchu turystycz-
nego, akty prawne dot. odprawy granicznej, dokumenty wizowe, specyfike pracy
na lotnisku. Na podstawie przeprowadzonych badan zmieniono system szkolenia
na réznych poziomach. Nowatorski system, zweryfikowany na podstawie prowa-
dzonych badan wdrozono w 2002 roku. W nowym programie wprowadzono wcze-
$niej nie ujete, lub czesciowo ujete zagadnienia, ktére wynikty z opinii badanych.
Ponadto po dokonaniu oceny efektywnosci szkolenia dzigki opinii przetozonych
wprowadzono: nowy sposdb nauczania czyli sukcesywne nabywanie wiedzy i jej
zamiane w praktyke, podniesiono jakos$¢ zaje¢ z zakresu praktycznego stosowa-
nia prawa, zwiekszono liczbe godzin i polozono nacisk na przedmioty zawodowe
Strazy Granicznej. Upraktycznienie szkolenia znalazto odbicie w wyborze ich wa-
riantow. W efekcie ponad 75% przelozonych i absolwentéw wybrato nowy wariant
szkolenia okreslajac go jako bardziej ukierunkowany na nabycie odpowiednich
umiejetnosci do wykonywania pracy w tej formacji.

Ewaluacje szkolenia pilotéw wycieczek przeprowadzono w m.in. 2000 roku na
Tajwanie. Na podstawie 76 zwroconych kwestionariuszy ankiety dokonano klasy-
fikacji kompetencji niezbednych do pracy pilota wycieczek. Oceny waznosci kom-
petencji dokonali pracownicy biur podrézy oraz piloci z dos§wiadczeniem. Zgodnie
z odpowiedziami respondentéw, najwazniejsze kompetencje pilota w opinii pra-
cownikéw biur podrdzy, pilotow wycieczek z doswiadczeniem i treneréw podczas
szkolen uszeregowano wg kolejnosci poszczegolnych grup. Nastepnie zbadano opi-
nie o szkoleniu nowo wyszkolonych pilotow wycieczek. Na podstawie badan osza-
cowano zadowolenie ze szkolenia i wskazano jego niedociggniecia. Respondenci
- (79 nowo wyszkoleni piloci) w 77,2% wskazali, iz sg usatysfakcjonowani z pro-
gramu szkolenia, niezadowolonych bylo 21,6% odbiorcéow szkolenia. Tylko jedna
osoba (stanowigca 1,2%) nie potrafita odpowiedzie¢ na to pytanie. Za najbardziej

' Przy tym nalezy podkredli¢, iz pilot wycieczek nie moze liczy¢ na szereg oséb doradczych
i pomoc w trakcie wykonywanych obowigzkéow. W przeciwienstwie do pracownikéw SG, zdany jest
na wlasne sity od pierwszych dni pracy
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satysfakcjonujgce i wartosciowe w programie szkolenia piloci (61 0s6b) uznali na-
stepujace zagadnienia wg kolejnosci malejacej (J.P. Lan 2000, ss. 70-73):
1. Wzbogacenie w wiedzg¢ profesjonalna.
. Wzbogacenie o inne do$wiadczenia.
. Przydatnos¢ pilotéw wycieczek.
. Poprawa jakosci ustug.
. Europejska historia sztuki.
. Zawarto$¢ programowa.
. Lepsze zrozumienie wielokulturowosci.
. Zrozumienie zagadnien ewolucji profesji pilota wycieczek.

Argumenty odnoszace si¢ do niskiej wartosci programu szkolenia pilotow wy-
cieczek wskazato 17 nowo wyszkolonych. Zagadnienia uszeregowano od najmniej
warto$ciowych:

1. Zbyt krétki program szkolenia.

. Zbyt duza standaryzacja szkolenia.

. Zbyt duzo teorii.

. Brak tresci praktycznych.

. Zbyt obszerna zawarto$¢ tresci programowych.
. Przepelnienie sal wyktadowo - ¢wiczeniowych.
. Brak systemu wynagradzania - karania.

Mata liczba wariantéw odpowiedzi, oraz brak skalowania - warto$ciowania
ogranicza szersza mozliwos¢ poprawnego wnioskowania.

Respondenci w 59,8% wskazali, iz program szkolenia powinien by¢ ulepszony
badz powinno si¢ stosowa¢ dodatkowe szkolenia. W zakresie ulepszen piloci zasu-
gerowali nastepujace zagadnienia do zapewnienia jako$ci treningu: umiejetnosci
kierowania grupg turystow, trening odpowiedzialnosci, przywddztwo, wiedza pro-
fesjonalna odnoszaca si¢ do nagltych wypadkoéw, terminologia pilotéw wycieczek,
umiejetnosci komunikacji, trening naglych wypadkéw, umiejetnosci wyjasniania
celéw wycieczki, zapoznanie z historig sztuki, wprowadzenie wiekszego zakresu
rozumienia wielokulturowosci, dyskusje o kulturze grup, etyka miedzynarodowa,
psychologia podrozy, ubezpieczenia w turystyce, problematyka nieoczekiwanych
wydarzen, procedury touroperatora. Przedstawione propozycje ulepszen progra-
mu szkolenia dotyczg i odnosza si¢ do zakresu pozadanych kompetencji - jak to
ujeto w metodologii badan specjalistéw angielskich i francuskich oraz 101 kompe-
tencji pilota wycieczek.

Uogolniajac zagadnienia programéw mozna stwierdzi¢, iz w praktyce istnieje
wiele ich definicji. Posiadaja one wspdlng ceche ksztaltowania wiedzy, umiejetno-
$ci i osobowosci 0sob szkolonych. Tresci programéw czgsto znacznie roznig sie
od siebie, z uwagi na cele i dziedzine szkolenia, a takze zapewne z powodu za-
sobu wiedzy i praktycznych umiejetnosci projektantéw badan i programoéw. Caly
proces szkolenia sklada si¢ z wielu etapow, podobnie jak sktadniki szkolenia. Mo-
dele tworzenia programu sg zréznicowane. Lacza je podstawowe elementy takie
jak: okreslenie celow, tres¢, realizacja, ewaluacja. W procesie tworzenia programu
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powinni bra¢ udzial wszyscy, ktorych ten program dotyczy: nauczyciele, ucznio-
wie, ewaluatorzy. Wazna jest ocena ich skutecznos$ci. W naszym kraju napotyka
sie na trudnoséci w ocenie programéw szkoleniowych. Szkoly i uczelnie oceniaja
skuteczno$¢ ksztalcenia na podstawie programéw tworzonych przez siebie. Pro-
blem polega na tym, ze potrzeby ksztalcenia nie pokrywaja si¢ z kompetencjami
pozadanymi przez zatrudniajacych. Firmy prowadzace szkolenia nie zawsze doko-
nujg ocen efektéw szkolenia i wpltywu szkolenia na poprawe jakosci i efektywnosci
absolwentéw na stanowisku pracy. W praktyce najczesciej ocenia si¢ efekty szko-
lenia w duzych firmach z udzialem kapitalu zagranicznego. Oceny dokonuje si¢
przy pomocy roznych narzedzi: ankiety — (stosowanej najczesciej), rozmowy, ob-
serwacji itd. Proponuje si¢, by ocenia¢ efektywno$¢ programu na réznych etapach
szkolenia: przed i po szkoleniu. Tylko nieliczne jednostki oceniaja programy w taki
sposob. Powodem tej sytuacji jest wydtuzony czas i naklad finansowy poswiecony
na ocen¢. Poza tym umiejetno$¢ utworzenia mozliwosci oceny programu ex ante
sprawia jeszcze duze trudnosci. Na podstawie omawianych przykltadéw zaobser-
wowano rdzng liczebnos$¢ grup oceniajacych wartos¢ programu szkolenia (od 40
0s6b — ocena wartosci programu szkolenia pilotéw wycieczek w Poznaniu, do 364
— ocena wartosci programu na réznych poziomach szkolenia w dwoch jednostkach
Strazy Granicznej). Oceniajacy okreslali, na jakim poziomie mozliwe bylo naby-
cie kompetencji do wykonywania zawodu. Jak stwierdzono, dzieki takim ocenom
mozna doskonali¢ program szkoleniowy w prawidlowym kierunku w odniesieniu
do konkretnego stanowiska (J. Szczerba 2006).






RozpZ1AkR 2.
MODELE KOMPETENCYJNE STOSOWANE
W BADANIACH TURYSTYCZNYCH
I REKREACYJNYCH

W niniejszym rozdziale przedstawiono modele kompetencji pracownikéw
sektora turystyki, rekreacji, hotelarstwa i ustug kulinarnych. Ponizej przedstawione
modele kompetencyjne: jakosci pracy przewodnikow turystycznych, pilota wycie-
czek, absolwentow kierunku turystyka i rekreacja, praktyk kulinarnych i lideréow
goscinnos$ci postuzyly i nadal sg wykorzystywane w procesie rekrutacji, selekcji,
promocji i reklamy przedsi¢biorstw, ocenie pracownikéw, nagradzaniu i ocenie
szkolen. Poznanie szerokiego spektrum ich zastosowan pozwala na glebsza reflek-
sje nad modelami stosowanymi w branzy turystyczne;j.

2.1. MODEL JAKOSCI PRACY PRZEWODNIKOW
TURYSTYCZNYCH

Przykladowy model wydajnosci pracy i jakosci pracy przewodnika przedsta-
wili Hangin Q. Zhang i Ivy Chow w 2004 roku. Atrybuty jakos$ci uslug autorzy
zestawili w oparciu o przeglad literatury. Badania kwestionariuszowe zostaly prze-
prowadzone wsrod turystow ktorzy odwiedzili Hong Kong w okresie 2002-2004 r.,
zakladajac, iz wlasnie oni mieli moznos¢ spotkania si¢ z praca przewodnika, a ich
pamiec o wycieczce jest jeszcze $wieza. W kwestionariuszu zastosowano 5 — stop-
niowg skale Likerta do oceny waznosci wskazanych kompetencji. Wypelnione
kwestionariusze pozyskano od 426 oséb. Respondenci szacowali warto$¢ wska-
zanej kompetencji w pierwszej czesci ankiety, za§ w drugiej — wydajno$¢ pracy
przewodnika w stosunku do oczekiwanej jakosci ustug. Oceniono, ze model moze
by¢ wykorzystywany w usprawnianiu i poprawie jakosci pracy przewodnikow tu-
rystycznych. Kryteria oceny przewodnikéw oparto o 20 wytycznych przedstawio-
nych w ryc. 7 (Hangin Q. Zhang, Ivy Chow 2004, ss. 81-91).

Zalozono, ze punktualno$¢ (zarzadzanie czasem) w pracy przewodnika
jest priorytetem i warto$cig bardzo pozadana i $wiadczaca o zaufaniu do osoby
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prowadzacej wycieczke. Zwykle przyjmuje sie, iz pilot lub przewodnik powinien
przychodzi¢ na miejsce zbidrki wczesniej minimum o kilka minut, niz sama gru-
pa. W ich pracy zdarza si¢ takze potrzeba rozwigzywania konfliktow, ktére moga
dotyczy¢ roznych aspektow wycieczki. Jest to jednak profesja, w ktorej wystepowa-
nie konfliktéw przy kilkugodzinnej pracy z grupa wystepuje w znacznie wiekszym
zakresie, niz w przypadku innych zawodéw bezposredniej obstugi w turystyce.
Dynamika, zmiany miejsca, czasu oraz warunkow na trasie powoduja koncentra-
cje probleméw. Jednoczesnie kazdy przewodnik powinien zna¢ cele grupy i cele
wycieczki. Dzieki takiej wiedzy przewodnik powinien umie¢ realizowa¢ program
w tak sposdb, aby jego skladowe zostaly zachowane, a cele poboczne (grupy lub
kilku oséb w grupie), takze gldwne zostaty zrealizowane.

W pracy przewodnickiej, z uwagi na specyfike mozna uznad, iz wzbudzanie za-
ufania oraz uczciwo$¢ wypowiedzi wskazuja na wieksze zainteresowanie turystow
regionem i miejscem. Specyfike tej pracy w ogdlnym zakresie mozna poréwnaé
do wykladu prowadzonego w terenie. Informacje przekazywane przez przewod-
nika powinny by¢ wiarygodne i rzetelne, zgodne z faktami i rzeczywisto$cia. Prze-
wodnik powinien takze zachowywa¢ srodki szczegdlnej ostroznosci i zapobiegac¢
sytuacjom niebezpiecznym, np. na terenie podmoklym, §liskim, na wysokosciach
itp. Informowanie o zachowaniu turystéw na terenie nieco niebezpiecznym jest
obowigzkiem przewodnika. Przewodnik w przypadku wycieczki zorganizowanej
powinien posiadac plan zwiedzania i realizowa¢ wszelkie ustugi zawarte w progra-
mie. Nieprofesjonalne zachowanie przewodnika odnosi si¢ do ominigcia ktérego-
kolwiek punktu programu, nawet jesli czas jest bardzo ograniczony przewodnik
powinien z daleka pokaza¢ turystom miejsce zawarte w planie imprezy. Praca prze-
wodnicka jest zajeciem dla pasjonatow, ale takze zajeciem podczas ktérego nalezy
by¢ zawsze uprzejmym, mimo wystepujacych niedociggnie¢ organizatorskich lub
trudnosci w pracy z okreslona grupa. Specyfika pracy przewodnickiej i pilockiej
to te same obiekty, te same problemy do przewidywania przy réznych grupach.
Przewodnik powinien prezentowac¢ si¢ zgodnie z wymogami pracodawcy. W za-
kres jego prezencji powinno wchodzi¢ prawidlowos¢ ubioru, identyfikator, ale
takze prezentowanie siebie, jako znawce okreslonego obszaru wiedzy o atrakcjach
turystycznych. Szkolenia przewodnickie zwykle przeprowadzane s3 na wysokim
poziomie. Moze to wynikac z tego, Ze szkolenia przewodnikéw prowadzone sg
od ponad stu lat w Polsce i jeszcze dluzej w innych czeéciach Swiata. Prawidto-
wo wyszkolony przewodnik, aktualizujacy swoja wiedze i ciagle doszkalajacy sie
nie powinien mie¢ wigkszych klopotéw nawet z najbardziej wymagajacymi grupa-
mi. Zdarza sie, ze jeden przewodnik oprowadza grupe przez jeden dzien lub kilka
dni. Bardzo cz¢sto wspdlpracuje z pilotem wycieczki. W takich sytuacjach, jesli
pracuje w ,,parze” z pilotem, kazdego dnia przed rozpoczeciem pracy powinien
doktadnie poinformowa¢ grupe o planie przewodnickim, kolejnosci zwiedzania
i mozliwosci czasu wolnego. Przewodnik mimo réznorodnosci wymogow i z3-
dan odbiorcéw turystow powinien zachowac szczegélny szacunek do nich i ich
pogladéw. Przy tym, praca przewodnicka, jak niewiele zawodéw wymaga bardzo
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dobrej komunikatywnosci z grupa, otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym. Jest
to typowa cecha przewodnicka, lub inaczej kompetencja osobowosciowa. Ma on,
lub w ogoéle nie ma czasu na poznanie grupy. Jego relacje w stosunku do turystow
powinny by¢ zawsze przyjazne i wskazujace kierunek czynnikéw zachowania do-
brej atmosfery w grupie. Generowanie dobrego samopoczucia u siebie wyzwala
dobre samopoczucie wérdd innych w otoczeniu. Przewodnik nie moze dopuszcza¢
translacji — przenoszenia wlasnych stabosci (problem ztego samopoczucia, lub bol
zeba) — ktore nie sg problemem grupy. Uporzadkowanie pracy przewodnika odno-
si sie do zagadnien warsztatu pracy wlasnej, a jednoczesnie do realizacji procesu
wycieczki. Dotyczy sprawnosci uporzadkowania planu podrdzy na kolejnych kilka
godzin, wyboru optymalnej kolejnosci zwiedzania i orientacja na skrajne sytuacje.
Przewodnika m.in. powinna cechowa¢ umiejetnos¢ udzielania pierwszej pomocy.
Przy tym, zeby moc realizowa¢ tg kompetencje nalezy praktycznie caly czas prze-
bywa¢ w grupie, zeby mie¢ moznos¢ zauwazenia ewentualnych dolegliwosci. Prze-
wodnik w swojej pracy jest prowadzacym turystéw po tajnikach historii, przyrody,
kultury i itd. Oznacza to, iz powinien zna¢ takze aspekty mato znane innym, kto-
re wywoluja ogromne zainteresowanie turystow. Powinien zdobywa¢ informacje
o ciekawostkach obszaru, obiektu, terenu, a takze powinien szczegétowo omawia¢
kazdy ze wskazanych w programie obiektow i postaci. Przy tym istotnym jest, aby
przekazywal informacje o tradycjach, kulturze, obyczajach zwiedzanego terenu
lub odwiedzanej spolecznosci. W pracy przewodnickiej czesto spotyka sie sytuacje
zagrozenia typu: wprowadzenie turystow do podziemi, wjazd winda na wysokos¢
ponad 150 m. itd. Przed takimi atrakcjami przewodnik powinien poinformowa¢
grupe o ewentualnych niebezpieczenstwach, sposobach reagowania w sytuacjach
zagrozenia i mozliwosciach wycofania si¢ w razie zaistnienia takiej potrzeby. Prze-
wodnicy, bardzo czesto, szczegdlnie w miastach czesto eksplorowanych przez tu-
rystow wprowadzaja do sklepéw z pamigtkami, w ktérych otrzymuja gratyfikacje
za przyprowadzenie klientéw. Praca przewodnicka polega takze na umiejetnym
doborze propozycji zakupéw i pewnej analizie wyboru sklepu. Nie chcemy tego in-
terpretowa¢, ale pomoc w zakupach pamigtek i oddzielenie rzeczy wartosciowych
od bubli jest pozadang umiejetnoscia przewodnicka, np. pomoc w odrdznieniu zy-
wicy syntetycznej od bursztynu, perty od koralika i inne. Przewodnik powinien
cechowac si¢ poczuciem humoru co sprawi, ze turysci sg bardziej zadowoleni z wy-
cieczki. Przedstawiony model Hangin Q. i wspoétautoréw (2004) zawiera 20 ogdl-
nych bardzo zréznicowanych kompetencji osobowosciowych i procesowych. Ich
umieszczenie w piramidzie wykazuje zarazem ich warto$¢ w pracy przewodnika
turystycznego (ryc. 7).

Jak mozna zauwazy¢ dobdr kompetencji oraz ich wartosciowanie dla polskich
warunkéw moze by¢ nieco odmienny. Zauwazalnym jest brak kompetencji tzw.
procesowych np. posiadanie przewagi wiedzy historycznej, geograficznej, spotecz-
nej o regionie. Wadg jest takze brak rozdzielenia roznych wagowo proceséw oraz
opisu podstaw teoretycznych zastosowanych do jego opracowania.



54 Rozdzial 2

Punktualnos¢

Umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw

Y )

Znajomosc celow podrozy

Uczciwosc i wzbudzanie zaufania

Informowanie o przepisach bezpieczenstwa

Realizacja ustug na trasie

Uprzejmosc

Umiejetnosc¢ dobrej prezentacji

Dobre wyszkolenie

Udzielanie codziennych informacji o planach podrézy

Okazywanie szacunku dla klientow

Komunikatywnos¢

Przyjazne nastawienie

Generowanie przyjaznej atmosfery

Sprawnos¢ i skutecznosc dziatan

Ciggta dostepnos¢ w celu udzielenia pierwszej pomocy

Nalezyta szczeg6towos¢

Informowanie o obyczajach, tradycjach w miejscu docelowym

Wprowadzanie do wiarygodnych sklepéw

Posiadane poczucie humoru

Ryc. 7. Model kompetencji przewodnikéw turystycznych

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hanqin Q., Zhang H. Q., Chow L. (2004) Application
of importance-performance model in tour guides’ performance:evidence from mainland Chinese
outbound visitors in Hong Kong. Elsevier Science Ltd. All rights reserved. Tourism Management 25
(2004), ss. 81-91
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2.2. KOMPETENCJE PILOTA WYCIECZEK
I ABSOLWENTOW KIERUNKU TURYSTYKA
I REKREACJA WG AUTORYTETOW KOMPETENC]JI
W PROFESJACH INNOWACYJNYCH

Za ogolny strukturalny model kompetencji mozna uzna¢ wytyczne zastoso-
wane na Tajwanie do oceny programu szkolenia pilotow wycieczek. Praca J.P. Lana
byla podstawg otrzymania stopnia naukowego w zakresie Treningu i Rozwoju na
Uniwersytecie Wisconsin - Stout w USA. W badaniach J. P. Lan prowadzonych pod
kierunkiem J. A. Benkowskiego przeprowadzonych w 2000 roku wéréd pracodaw-
cow, doswiadczonych pilotéw jak i treneréw na szkoleniach wskazano 30 nastepu-
jacych zagadnien istotnych w pracy i szkoleniu pilotéw wycieczek (J.P. Lan 2000,
ss. 66-69) (Ryc. 8).

W w/w elementach oceny programu szkolen pilotéw wzigto pod uwage 30 kry-
teriow (odpowiadajace kompetencjom pilotéw). Podobnie jak w przypadku modelu
kompetencji przewodnika, kompetencje scharakteryzowano ogoélnikowo. Najwaz-
niejsza z nich okazala si¢ wiedza ogélna z zakresu turystyki.

W pracy pilota stykamy sig, podobnie jak w pracy przewodnika jak i w ustu-
gach hotelarskich z kategorig goscinnosci. Jest to odrebny aspekt rozwazan skupia-
jacych w sobie szeroko pojeta okazywang uprzejmo$¢ w goszczeniu innych, - od-
wiedzajacych, np. w krajach wschodnich (Bialorus i inne) w edukacji turystycznej
wyszczegolniono przedmiot zawodowy — goscinno$¢ (gostipriimstwo).

Pilot powinien takze posiada¢ wiedze w zakresie spraw administracyjnych
dotyczacych formalnosci zalatwianych na granicy, znajomosci ustug urzedow i in-
nych formalnosci zwigzanych z podrdza. Z uwagi na przypadki losowe (goraczka,
bdle glowy), w sytuacjach awaryjnych pilot powinien by¢ zdecydowanie dobrze
wyszkolony i przygotowany na rézne ewentualnosci. Przygotowanie powinno obej-
mowac¢ moznos¢ szybkiego udzielania pierwszej pomocy oraz umiejetnosci prze-
kazu poszkodowanego turysty do specjalistycznego osrodka w jak najkrotszym
czasie. Wiedza w zakresie ubezpieczenn w podrozy jest bardzo przydatna, szczegol-
nie w sytuacjach nieszczesliwych wypadkow.

Pilot z zalozenia czgsto porusza si¢ na obszarach krajowych i zagranicznych.
Zatem zetkniecie si¢ z ludzmi innych kultur i tradycji wymaga znajomosci etykiety
miedzynarodowej specyficznej dla danego obszaru. Wymagane s3 od pilota rézne
umiejetnos$ci, np. zachowania si¢ na wodzie, a zarazem jak z tego wynika umie-
jetno$ci ptywania. Pilot powinien posiada¢ wiedze o zdrowiu podrdznych, choro-
bach ukladu krazenia, zawrotach glowy, padaczce, przyczynach naglych zastabnigé
i sposobach postepowania w takich przypadkach. Praca pilota wymaga znajomosci
uwarunkowan geograficznych wlasnego kraju i krajow odwiedzanych.

Ogodlna wiedza pilota powinna odnosi¢ si¢ do umiejetnosci dotarcia w miej-
sca docelowe w $rodowisku wielkomiejskim (np. Nowy York lub Moskwa liczaca
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( Wszechstronna wiedza o turystyce

(Wprowadzenie i zapoznanie z goscinnoscia

(Wiedza w zakresie procedur administracyjnych w turystyce

(Zachowanie w nagtych wypadkach

(Wiedza o ubezpieczeniach podrozy

(Etykieta miedzynarodowa

(Psychologia podrézy

( Podstawy wiedzy i zachowania w wodzie

(Znajomos’,c' zasad kwarantanny i troski o zdrowie podréznych

(Charakterystyka zawodu i profesjonalizacja

(Miedzynarodowa geografia turystyczna

(Sztuka i kultura na Swiecie

( Procedury operacji turystycznych
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(Rodzaje linii lotniczych

( Certyfikaty w turystyce

(Terminologia pilotéw wycieczek

( Rodzaje transportu i procedury zakwaterowania

( Umiejetnosci specjalistyczne

(Bezpieczeﬁstwo / umiejetnosé zachowan w nagtych wypadkach

( Prawo w Chinach

(Regulacje administracyjne w Chinach

(Identyﬁkacja i rozwigzywanie probleméw

( Kierowanie

(Komunikowanie zinnymi

( Relacje z klientami

( Negocjacje

(Obsiuga reklamacji

( Public Relations

Zasoby i notatki wiasne

pilota wycieczek wg J.P. Lan

Ryc. 8. Kryteria do oceny programu szkolenia w oparciu o wskazane kompetencje

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lan J. P. (2000) The evaluation on the internation-

al tour leader training program in Taiwan, R.O.C. Approved for Completion of 4 Semester Credits
TRHRD-735 Field Problem in Training and Development The Graduate College, University of Wis-
consin-Stout December, 2000 Thesis Advisor Dr. Joseph A. Benkowski, s. 66-69.
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ponad 10 mln mieszkancéw), oraz znajomosci obszaru, kraju, regionu. Znajomos¢
stylow architektonicznych, sztuki, malarstwa takze sg istotnymi czynnikami w tej
pracy. Taka wiedza pozwala na rzetelne udzielanie informacji o eksplorowanym
obszarze. Przy podrdzach liniami lotniczymi pilot powinien zna¢ podstawowe linie
lotnicze i wiedzie¢ jaki zakres ustug one oferuja w trakcie podroézy. Pilot powinien
by¢ zorientowany, jakie licencje obowigzuja w turystyce, jak wygladaja licencje pra-
widlowe i zgodne z wymogami stosowanymi w poszczegdlnych panstwach. Poro-
zumiewanie si¢ terminologia podrozy jest takze istotne w tej profesji, szczegdlnie,
jesli odnosi si¢ ona do skrétow (WTO, HACCP i inne). Wiedza w zakresie jakosci
obiektow hotelarskich i transportu jest znaczaca w tej pracy. Szczegélnie dlatego,
ze kazdy kraj posiada odrebne normy i klasyfikacje. Umiejetnosci specjalistyczne
mozna rozumie¢, jako ,nadawanie” si¢ do zawodu, pasja i umiejetno$¢ pracy przez
dlugi czas, obarczonej trudnosciami organizatorskimi, zmeczeniem i stresem. Od-
powiednie reagowanie i zachowanie si¢ w naglych wypadkach jest obowigzkiem
w pracy pilota. W przypadku badan zrealizowanych przez ].P. Lana wyodrebnio-
no zagadnienie odnoszace si¢ do prawa i regulacji prawnych w Chinach. W pra-
cy pilota mowa jest o wiedzy w zakresie regulacji prawnych w kraju zamieszkania
pilota, jak i w krajach, do ktérych udaje si¢ pilot z grupa. Bardzo istotnym jest
identyfikowanie probleméw i umiejetnos$¢ ich rozwiazywania poprzez wypracowa-
ne, wyuczone techniki, $rodki i metody oddziatywujace na ludzi. Podstawows jego
funkcja jest kierowanie grupa potaczong wspolnym celem, jakim jest poznawanie,
zwiedzanie itp.. Zatem kierowanie zespolem ma wiec bardzo duze znaczenie i do-
tyczy okresu od rozpoczecia pracy, az do jej zakonczenia — powrotu z wyjazdu tu-
rystycznego. Praca w tym zawodzie wymaga takze umiejetnosci komunikacyjnych
w zakresie nawigzywania kontaktéw i prowadzenia rozmoéw. Pilot zwykle przez
wigkszo$¢ dnia styka sie bezposrednio z uczestnikami. Jego dzialania powinny
by¢ opanowane i ukierunkowane na realizacj¢ celéw wyjazdu. W pracy tej bar-
dzo czesto nalezy uzywac argumentdw racjonalnych, dzieki ktérym mozliwe jest
skuteczne niezakldcone realizowanie programu. Umiejetnosci negocjacyjne nalezg
do bardzo istotnych w tym zawodzie. W przypadku zglaszania reklamacji i zaza-
len pilot powinien odnies¢ si¢ do nich i przekaza¢ organizatorowi. Ostatnia cecha
- kompetencjg wymieniong przez J.P. Lana jest posiadanie przez pilota zasobow,
tzw. notatek wtasnych jako elementu wlasnego warsztatu pracy. Jak wynika z wie-
lu przeprowadzonych badan, warsztat wlasny pilota jest podstawa jego egzysten-
cji w zawodzie i jako$ciowym kryterium przy ocenie wykonywanych obowigzkow.
Pojecie ,warsztatu” jest trudno definiowalne. Mozna przyjac, iz jest to caloksztalt
wiedzy, umiejetnosci okreslanych mianem kompetencji itp.

Praca pilota wycieczek wigze si¢ z réznorodnymi emocjami. Psycholog D. Go-
leman od lat pracujacy nad kompetencjami emocjonalnymi wyodrebnif nastepu-
jace ich uwarunkowania i stany:

Samoswiadomos$¢: wiedza o tym, co odczuwamy w danej chwili, oraz wyko-
rzystanie tych uczu¢ dla kierowania naszym procesem decyzyjnym; realistyczna
ocena naszych zdolnosci i dobrze uzasadniona wiara w swoje mozliwosci.
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Samoregulacja: panowanie nad emocjami, aby zamiast utrudnia¢ nam wyko-
nanie biezacego zadania, utatwialy to; sumiennos¢ i umiejetno$¢ odlozenia nagro-
dy na pdzniej, po to, by zajac sie osiagnieciem wyznaczonego celu; szybkie docho-
dzenie do siebie po klopotach emocjonalnych.

Motywacja: kierowanie si¢ swoimi najwiekszymi preferencjami w wyznacza-
niu celéw i dgzeniu do nich, przejmowaniu inicjatywy i staraniach doskonalenia si¢
oraz w nieustawaniu w wysitkach mimo niepowodzen, porazek i zawoddow.

Empatia: wyczuwanie uczu¢ innych oséb, umiejetno$¢ spojrzenia na sytuacje
z ich punktu widzenia, tworzenie i podtrzymywanie wigzi porozumienia z nimi.

Umiejetnosci spoleczne: dobre panowanie nad emocjami w kontaktach z in-
nymi i dokfadne rozpoznawanie sytuacji spolecznych oraz sieci powigzan, bezkoli-
zyjne utrzymywanie kontaktéw z innymi oraz wykorzystywanie tych umiejetnosci
dla przewodzenia, negocjowania i fagodzenia sporéw, wspoélpracy i pracy zespoto-
wej” (D. Goleman 2000, s. 459-360) (ryc. 9).

iejetnosci
. Empatia  spoteczne
. Motywacja

ﬁwr&gulauja

wiadomosé

Ryc. 9. Kompetencje emocjonalne wg D. Golemana

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Goleman D. (2000) Inteligencja emocjonalna
w praktyce. Tytul oryginalu Working with emotional intelligence. Published by Bantam Dell, A Di-
vision of Random House, Inc New York New York. Published in the United States of America, Pub-
lished simuntacously in Canada, BooksCopyrighted Material, styczen 2000, przelozyt A. Jankowski,
s. 459-360

Tematyka inteligencji emocjonalnej byta badana przez A.S. Cavelzani i innych
w 2003 roku. Na bazie uzyskanych wynikéw wskazano, iz w branzach ustugowych,
w ktdrych wspolpracuje sie z klientami, szczegdlnie w ustugach turystycznych inteli-
gencja emocjonalna moze by¢ wykorzystywana w réznorakich aspektach (A. S. Ca-
velzani, I. A. Lee, V. Locatelli, G. Monti, M. A. Villamira 2003). Emocjonalno$¢ w pra-
cy pilota jest jednym z gtéwnych aspektéw pracy. Praca pilota wycieczki przebiega
w atmosferze duzego poziomu emocji uczestnikéw. Badania wykazaly, iz ciagle trud-
no wskaza¢ konkretne wnioski empiryczne dotyczace kompetencji emocjonalnych
pracy pilotéw wycieczek (Jehn-Yih Wong, Chih-Hung Wang 2009, ss. 249-259).



Modele kompetencyjne stosowane w badaniach turystycznych i rekreacyjnych 59

2.3. OGOLNY MODEL KOMPETENCJI ABSOLWENTOW
KIERUNKU TURYSTYKA I REKREACJA w HISZPANII

Absolwenci kierunkéw zwigzanych z turystyka i rekreacja pracujg w réznych
uwarunkowaniach kulturowych. Niejednokrotnie ich praca zwigzana jest z wyjaz-
dami na kontrakty do réznych panstw, w ktérych panowa¢ moga odmienne potrze-
by, zasady, reguty ,,dobrze postrzeganych zachowan™

Na podstawie analizy literatury oraz badan opartych o otwartg dyskusje po-
trzeb na rynku pracy poprzez wykorzystanie platformy internetowej, przeanalizo-
wano kompetencje, ktére powinny by¢ ksztaltowane na kierunku turystyka i rekre-
acja. Po dyskusji skonstruowano kwestionariusz ankiety oparty o 31 kompetencji
absolwentow tego kierunku. Badania przeprowadzono w 2006 r. wsréd zatrudnia-
jacych w sektorze turystyki i absolwentéw kierunkéw turystycznych Hiszpanii.
Ogoélny model kompetencji absolwentéw kierunku turystyka i rekreacja przedsta-
wiono ponizej. Na podstawie badan przyjeto, iz pierwsze pie¢ kompetencji jest naj-
wazniejszych w pracy zawodowej i ostatnie pie¢ kompetencji (27-31) jest najmniej
waznych (A.M. Munar, J. J. Montafio 2009, s. 75).

Badania wykazaly, iz studenci s3 przygotowani do pracy w zawodzie na pozio-
mie nizszym od oczekiwan pracodawcow.

Przedstawione modele projektowano w réznych okresach. Najnowszy z nich
zostal opublikowany w 2010 roku, najstarszy pochodzi z 2000. Czas przynosi zmia-
ny w sposobach, metodach, technikach projektowych. Zauwazalnym jest jednak, iz
kompetencje stosowane i wykorzystywane w branzach ustugowych: turystycznej, ho-
telarskiej, restauracyjnej i edukacyjnej maja wiecej cech wspolnych niz rozbieznych.

W tabeli 2 przedstawiono w kolejnosci malejacej kompetencje, ktére zdaniem
pracodawcow sg najistotniejsze wérdd przysztych pracownikéw sektora turystyki
i rekreacji.

Tab. 2. Kompetencje pozyskiwane przez absolwentow kierunku Turystyka i Rekreacja
w Hiszpanii wg A.M. Munar, J. J. Montaiio

Nazwa kompetencji pozyskiwanej przez absolwentow kierunku TiR w Hiszpanii

1. Opanowanie okreslonej dziedziny lub dyscypliny.
2. Wiedza z zakresu innych dziedzin lub dyscyplin.
3. Analityczne my$lenie.

4. Zdolno$¢ do szybkiego zdobywania nowej wiedzy.
5. Umiejetno$¢ skutecznego negocjowania.

6. Zdolnos$¢ do wykonywania dziatan pod presja.

7. Umiejetnos¢ identyfikowania nowych mozliwosci.
8. Zdolnosci do koordynacji dziatan.

9. Umiejetnos$¢ efektywnego zarzadzania czasem.

10. Umiejetno$¢ pracy w zespole.
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11. Zdolnoé¢ do mobilizacji w réznych sytuacjach.

12. Umiejetno$¢ prawidtowego porozumiewania sie.

13. Umiejetno$¢ obrony wlasnego autorytetu i godnosci.

14. Umiejetno$¢ korzystania z technologii informatycznych.

15. Zdolno$¢ do prezentowania nowych pomystéw i rozwigzan.

16. Gotowos¢ do kwestionowania wtasnych i pomystow innych oséb.

17. Zdolno$¢ do publicznego przedstawienia pomystéw, produktéw lub raportow.
18. Umiejetnoé¢ pisania sprawozdan, notatek lub dokumentow.

19. Umiejetno$¢ pisania, sporzadzania sprawozdan i méwienia w jezyku obcym.
20. Umiejetno$¢ stosowania wiedzy w praktyce.

21. Podstawowa znajomo$¢ zawodu.

22. Umiejetnosci badawcze.

23. Zdolnos¢ do zarzadzania informacjami.

24. Umiejetno$¢ porozumiewania si¢ z odbiorcami — nie-ekspertami.

25. Umiejetnos¢ pracy w srodowisku miedzynarodowym.

26. Znajomo$¢ kultury i tradycji innych krajow.

27. Umiejetno$¢ samodzielnej pracy.

28. Zdolnos¢ do projektowania i zarzgdzania projektami.

29. Zaangazowanie spoleczne i etyczne.

30. Umiejetno$¢ integracji w organizacji.

31. Gotowo$¢ do osiggania celow i sukcesu.

Zr6dto: Munar A.M., Montafio J. J., (2009) Academic Paper. Generic competences and tourism
graduates, DOI:10.3794/johlste.81.206, Journal of Hospitality, Leisure, Sport and Tourism Education,
Vol. 8, No 1 (70-84), s. 75

2.4. MODEL KOMPETENC]JI INNOWACYJNYCH
PRAKTYK KULINARNYCH

Poznanie wynikéw badan z biegunowo odmiennego obszaru moze pozwoli¢
na rewizje podejscia wlasnego poprzez zastosowanie zmodyfikowanego diametral-
nie widzenia problemu. Istotnym jest potencjalna mozliwos¢ wykorzystania meto-
dologii i struktury modelu kompetencyjnego.

Do badan wykorzystano metody jako$ciowe oraz 20 pogtebionych wywiadow
przeprowadzonych z szefami kuchni, managerami, profesorami i w instytucjach
przemystu spozywczego. W opinii autoréw innowacyjne kompetencje majg stuzy¢
jako odpowiedz na potrzeby spoleczenstwa i klientow. Badania Meng — Lei Hu opar-
te o okoto 2 godz. wywiady przeprowadzono w 2008 roku w restauracjach i szko-
tach. W oparciu o analiz¢ rozméw naukowcy skonstruowali model innowacyjnych
kompetencji kulinarnych. Badania pozwolity na wyodrebnienie 69 kompetencji
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w 7 wymiarach: kultura, estetyka, technologia, produkty, serwis (ustugi), zarzadza-
nie i kreatywno$¢ (Meng - Lei Hu, 2010) (ryc. 10).

Kultura Estetyka Technologia Produkty Serwis (ustugi)

Ryc. 10. Wymiary kompetencji kulinarnych wg. Meng - Lei Hu

Zrédlo: pracowanie wlasne na podstawie: Hu Meng - L. (05.05.2010) Discovering culinary
competency: An innovative approach, Vol. 9, No. 1, Jurnal of Hospitality, Leisure, Sport and Tourism
Education, s. 65-72

W obszarze - segmencie Kultura' najczesciej rozumianej, jako caloksztatt du-
chowego i materialnego dorobku spoleczenstwa, autor wyodrebnit 9 kompetencji
zawodowych - kulinarnych. Kompetencje uszeregowano wg kolejnosci malejace;j.
Najwazniejszg z nich jest Wiedza o charakterystyce sktadnikéw. Wiedza ta umoz-
liwia w sposob celowy dostosowa¢ produkty i pétprodukty do planowanego przy-
gotowania potrawy. Kolejna kompetencja odnosi si¢ do znajomosci zasad i tradycji
przygotowania potraw réznych kultur Wiedza o kulturze gotowania. Caly proces
przygotowania szczegélnie egzotycznych potraw powinien by¢ znany kucharzom
z uwagi na fakt, iz coraz czesciej spotyka si¢ przygotowywanie potraw w obecnosci
gosci. Kolejna kompetencja zwigzana bezposrednio z poprzednia odnosi si¢ do Zna-
jomosci historii kultury i miejsca pochodzenia potrawy. Historyczno-geograficzna
wiedza o miejscu pochodzenia potrawy pozwala zrozumie¢ technologie i uwarunko-
wania procedur i receptur. W zalezno$ci od potrzeb, przekazywanie takich informacji
gosciom stawia kucharza na wysokim poziomie profesjonalnosci i wiedzy z zakresu
wprowadzenia gosci w tajniki pochodzenia oraz uwarunkowan kulturowych potrawy.
Istotng kompetencja jest takze Wiedza o nawykach Zywieniowych i diecie. Moze ona
odnosi¢ sie do zagadnien zywieniowych osob starszych, mlodziezy, matych dzieci,
kobiet w cigzy, gosci preferujacych potrawy weganskie, wegetarianskie itp. ,,Irafienie”
w potrzeby zwykle skutkuje zadowoleniem gosci. Biegtos¢ w doborze i taczeniu pro-
duktéw, prawidlowos¢ taczenia nadaje potrawie oczekiwany smak Fachowe lgcze-
nia (mieszanie elementow) w sztuce kulinarnej. Niejednokrotnie zdarza sie, iz taka
sama potrawa zlozona z tych samych i takiej samej iloci skladnikéw smakuje inaczej

' W oparciu o przedstawiony model dokonano badan ankietowych wsrod kadr kulinarnych
w obiektach agroturystycznych na Suwalszczyznie. Badania przedstawiono podczas Miedzynarodo-
wej Konferencji Praktyczno — Naukowej w Baranowiczach, maj 2013 (Koztowska D., Ryszkowski W.,
Kondracka K. 2013f).
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w réznych miejscach. Sztuka kulinarna polega na ,wyczuciu’, jak i stosowaniu si¢ do
pewnych wypracowanych regul przygotowania dania. Kultura przygotowywania po-
traw jest nieodlgcznie zwigzana z postugiwaniem si¢ réznorodnymi technologiami
i innowacyjnymi urzadzeniami w zakresie kulinariéw. Bieglos¢ urozmaiceti kulinar-
nych technologii — wiedza i umiej¢tnos¢ ich stosowania pozwala realizowa¢ spraw-
dzalne przepisy jak i pozwala na przygotowywanie innowacyjnych potraw w innych
warunkach technologicznych. Kucharze powinni by¢ przystosowani nie tylko do
przygotowywania potraw znanych w swoim kraju, badz sprawdzonych. Ich zadaniem
jest takze przygotowywanie réznorodnosci potraw w zaleznosci od upodoban klien-
tow Pozytywne nastawienie do zrozumienia odZywiania za granicg. Rozumienie
i znajomos¢ sposobdw odzywiania za granicg pozwala na przygotowywanie positkow
zgodnie z potrzebami spoleczenstwa o innych, a raczej malo spotykanych w niekto-
rych restauracjach i gustach smakowych. Trudnoscig jednak moze by¢ goszczenie
0s6b preferujacych tylko i wylacznie jedzenie koszerne, wymagajace odpowiednich
skladnikéw pozyskiwanych zgodnie z rytuatem i zasadami religijnymi. Szczegolnie
kucharze przygotowujacy dania w kuchniach miedzynarodowych, np. na statkach
wycieczkowych, w hotelach usytuowanych w miejscach czestej eksploracji turystow
z calego $wiata i innych, powinni by¢ ukierunkowani na specyfike wymagan, na
zmiennos$¢ odbiorcy - goscia Pozytywne nastawienie do zrozumienia miedzynaro-
dowosci. Zrozumienie potrzeb w otoczeniu migedzynarodowym i chocby czesciowe
dostosowanie si¢ do nich stalo si¢ wyznacznikiem jakosci reakeji kulinarnych. Kazda
nacja szczyci si¢ swoja kuchnig i zwyczajami. Ostatnig kompetencja w zakresie kultu-
ry jest Pozytywne nastawienie do przenikania innowacji. W ,,$wiecie kuchni” caly
czas pojawiajg si¢ nowosci, nowe dania, modyfikacja potraw, wykorzystanie innych,
niz dotychczas skladnikéw potraw. Informacje o tym powinny by¢ znane kucharzom
bardziej, niz gosciom. Ich przewaga powinna polega¢ na przewadze wykorzystywa-
nej wiedzy w praktyce w stosunku do wiedzy gosci.

Nie tylko przygotowanie dan, ale takze sposob ich podania wptywa na zado-
wolenie gosci. W obszarze Estetyki zajmujacej sie¢ pigknem i wartosciami este-
tycznymi oraz sztuka wyodrebniono 9 kompetencji niezbednych w profesjona-
lizmie sztuki kulinarne;.

Za najwazniejsza z kompetencji wskazano: Wiedze o podstawowych koncep-
cjach estetyki zapisu. Mozna domniemywac, iz kompetencja ta odnosi sie do for-
multowania krétkich i tresciwych stow oddajacych forme i smak potrawy, dziala-
jacych na wyobraznie gosci. Estetyka zapisu, umiejscowienie okreslonej potrawy
w odpowiednim miejscu menu jest takze dziataniem marketingowym, dzialajacym
jak magnez na odbiorce. Estetyka zapisu moze takze odnosi¢ si¢ do wlasnych nota-
tek odnos$nie sposobdw przygotowania potraw. Kolejna kompetencja dotyczy mody
i trendéw budowania, utozenia pokarméw. Tego typu wiedza pozwala na konku-
rencyjne dzialanie na rynku ustug gastronomicznych BieZgca wiedza o trendach
projektowania pokarmow. Ladnie i estetycznie utozone pokarmy bardziej smaku-
ja, niz bardzo smaczne pokarmy ulozone bez przemyslenia. Praktyka wskazuje, iz
czlowiek uzywa réznych zmystéw w degustacji dan, miedzy innymi ,,je oczyma”
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Kucharze powinni sami potrafi¢ podziwia¢ pigkno i sztuke, a w tym odnies¢ si¢ do
piekna potraw Umiejetnos¢ podziwiania sztuki i pigkna. Profesjonalny kucharz
powinien takze umie¢ odtworzy¢ i zastosowaé w praktyce przygotowanie i utoze-
nie markowych produktéw. Umiejetnos¢ przygotowania markowych produktow.
Produkty markowe, jako ogdlnie znane i podziwiane przez spoleczenstwo, sa czyn-
nikiem przyciggajacym gosci. Pojecie to jest zwigzane z terminem specjalno$¢ szefa
kuchni. Jednak posiada szerszy zakres, dotyczy¢ moze bowiem catego asortymentu
dan np., owocdw morza, dziczyzny, dan z ziemniaka itp.

Kolejna kompetencja jest orientacja na trendy, nowe smaki i style kuchni oraz
dostrzeganie tzw. wypromowanych, a tym samym modnych produktéw. Nawet
najlepszy kucharz nieznajacy trendéw kulinarnych moze sta¢ sie mato docenia-
nym, jezeli nie bedzie sledzil mody i trendéw na swiatowych stotach. Nazwano tg
kompetencj¢ jako Umiejetnosc reakcji na wrazliwos¢ i mode.

Istotne znaczenie ma takze kompetencja w zakresie kolorystyki, komponowa-
nia barw potraw, dostosowania koloréw i dodatkéw do dania, reagowanie na nie-
przemyslane przejaskrawienie potrawy i odwrdcenie przy tym uwagi od szczegélnie
cennych skladnikéw potrawy glownej. Kompetencja Umniejetnos¢ reakcji na barwy,
koloryt oraz doznania wizualne w kazdej kuchni, nie tylko w kuchniach miedzyna-
rodowych, w ktérych pozyskanie produktéw na wykonanie potrawy jest znacznie
tatwiejsze. Z ta kompetencja zwigzana jest jednocze$nie wiedza o rozmieszczeniu
produktéw na poimisku, talerzu, kompozycji kolorystycznej i strukturalne;j.

Umiejetnos¢ rozmieszczania wielkosci, ilosci i lokalizacji produktow. Zacho-
wanie proporcji, harmonii, barw i miarowosci przyczynia si¢ do konsumpcji zmy-
stami. W rdéznych kategoriach znajdujemy rézne wyznaczniki i symbole piekna,
np. w $wiecie kwiatow najlepiej oddaje pigkno czerwona rdza. Tak tez w sztuce ku-
linarnej piegkno oddawa¢ moze zachowanie proporcji i ukladu potraw. Harmonia
ksztaltéw, koloréow i smakéw musi korelowac z wielkoscig, masa lub pojemnoscia.

Pozytywne postawy do prezentacji piekna. Znajomos$¢ postugiwania sie kate-
gorig powinna by¢ znana kucharzom i przez nich praktykowana. Jest istotna z uwa-
gi na systemowe podejscie do aranzacji otoczenia majacego wplyw na wrazenia
wizualne i smakowe. Stad tez many nazwy sal w restauracjach np. sala malinowa,
poziomkowa, rycerska, regionalna, itp.

Pozytywne postawy do prezentacji wartosci estetycznej. Nie tylko sposob pre-
zentacji poszczegdlnych potraw uzyskuje warto$¢ estetyczng. Wzmaga u odbior-
cOw przezycia pozytywne, przyjemne i wyzwala pozytywne emocje. Osiggamy je
od kolorystyki otoczenia zewnetrznego, kompozycji kwiatowych, dobranych nasa-
dzen krzewow i drzew. Kolorystyki budynku, szatni, itp.

Kolejnym obszarem kompetencji praktyk kulinarnych jest Technologia oznacza-
jgca konkretne wykorzystanie metod i sposobow wytwarzania oraz optymalizacji
procesu wytwarzania. W zakresie technologii wyodrebniono 9 kompetencji. Pierw-
sza odnosi si¢ do programowego nauczania zawodu — Znajomosci zasad Zywienia.
Druga, co do waznosci wskazano kompetencje Znajomosé technologii gotowania
i trzecig Znajomos¢ kuchni molekularnej (smak, barwy, kolory, zapachy mozemy
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wytlumaczy¢ na podstawie teorii molekularnych). Istotng w praktyce kulinarnej jest
wiedza o technologicznych mozliwosciach utrzymania zywnosci w nalezytej i dosko-
nalej §wiezosci. Brak tej wiedzy skutkuje stratami finansowymi zwigzanymi z marno-
waniem zywnosci Umiejetnos¢ korzystania z technologii w celu utrzymania swiezej
Zywnosci. Podobnie w przypadku technologii zwiazanych z szybkoscia gotowania,
smazenia lub duszenia. Umiejetnos¢ zastosowania urzgdzen skraca czas przygoto-
wania potraw, a jednoczesnie niejednokrotnie pozwala na zachowanie ich wartosci
odzywczych Umiejetnos¢ korzystania z technologii w celu podniesienia szybkosci
gotowania. W przypadku podniesienia wydajnosci eksploatacji, jak i w zachowaniu
jako$ci zywnosci, zawartych witamin i sktadnikéw odzywczych niezbedne s3 wie-
dza i umiejetno$¢ zastosowania zasad Korzystania z technologii w celu podniesie-
nia predkosci eksploatacyjnej, jak i Korzystania z technologii w celu podniesienia
jakosci zywnosci. Praktyka kulinarna czesto prowadzi do znudzenia i rutyny. Osoby
pracujace w tym zawodzie nie powinny poddawac si¢ takim uczuciom. Dzigki pa-
sji zawodowej, do ktorej mozna bezsprzecznie zaliczy¢ ta profesje¢ nalezy posias¢ na
biezaco Umniejetnos¢ korzystania z nowych urzgdzen do gotowania, ktére niejedno-
krotnie przynajmniej na poczatku nie koreluja z tradycjonalizmem szeféw. Ostatnig
kompetencja jest Pozytywne nastawienie do korzystania z nowych sposobow komu-
nikowania sie z klientami. Jest ona zwigzana z umiejetnoscig prowadzenia rozmoéw
z klientami na temat nowych stosowanych technologii w przygotowaniu produktu
kulinarnego kuchni jak przede wszystkim w pracy kelneréw.

W kategorii Produktu, pojmowanego w znaczeniu jako efekt koncowy okre-
Slonej pracy wskazano 11 kompetencji. Najwyzsze miejsce zajeta Znajomosé
prezentacji produktow w oryginalnym smaku. Kompetencja ta moze odnosi¢
sie do przygotowania, a jednocze$nie przedstawienia formy, zachowania smaku,
formuly podania najbardziej zblizenie do oryginalnej postaci produktu - dania.
Realizacja tej kompetencji nie moze przebiega¢ bez posiadania innych kulinar-
nych umiejetnosci opisanych wczesniej. Jednoczesnie z oryginalnoscia produk-
tu wigze sie naklad finansowy na jego przygotowanie. Im bardziej kompetentny
kucharz, tym powodzenie przygotowania potrawy bardziej realne. Druga, co do
waznosci kompetencija jest Znajomos¢ prezentacji zdrowych produktéow. Szcze-
gélnie w obecnych czasach przygotowanie produktéow ze zdrowych sktadnikow,
z np. gospodarstw ekologicznych, w ktérych nie stosuje si¢ nawozdéw i konserwan-
tow, ulepszaczy itp. staje sie ,rarytasem’, a jednoczesnie daniem bardziej eksklu-
zywnym. Kolejna kompetencja odnosi sie¢ do znajomosci réznorodnych smakow,
szczegolnie oryginalnych, egzotycznych produktéw. Brak tej znajomosci koreluje
z Wiedzq na temat produktéw o zharmonizowanym smaku. Kolejna kompetencja
odnosi sie do tworzenia od poczatku do konca produktu, jego kreowania poprzez
dodawanie lub ujmowanie drobiazgéw i szczegdtéw Umiejetnos¢ kreowania ko-
mercyjnych produktow. Kompetencja Umiejetnos¢ przygotowania markowych
produktow za pomocq ,niestychanej” wrazliwosci jest trudna do realizacji. Kaz-
dy z produktéw posiada okreslony smak, ceche, wartosci, zapach. Przygotowanie
produktéw znanych, wypromowanych, oraz nowych posiadajacych wlasny symbol,
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znak i rozpoznawalnych jest zadaniem zlozonym nawet dla doswiadczonych ku-
charzy. Inng kompetencjg jest umiejetnos¢ przygotowania dan, w ktérych moz-
na odnalez¢ witalnos¢, site i zdrowie Zdolnosé do produkcji wyrobéw witalnych,
a jednoczesnie smacznych i pieknie wygladajacych. Sztuka kulinarna odnosi sie
takze do wytwarzania produktow bezpiecznych dla zdrowia. Przy czym, istotg bez-
pieczenstwa jest zachowanie wszelkich norm higienicznych funkcjonujacych, jako
normy miedzynarodowe, czystosci, estetyki i prawidtowosci przygotowania dan
Zdolnos¢ do wytwarzania produktow zdrowych i higienicznych. Innym waznym
aspektem kulinarnym jest stosowanie nowo powstajacych sktadnikéw potraw. Za-
stosowanie nowo$ci wymaga zasiegniecia wiedzy o sktadnikach, jak tez zastosowa-
nie nowych receptur wymaga analizy przygotowania positkow wg wprowadzanych
unowoczes$nionych zasad. Istotne jest, aby osoby przygotowujace positki nie oba-
wialy si¢ wprowadzanych nowosci. Idea dotyczy innowacyjnosci i konkurencyjno-
$ci na rynku kulinariéw. Sama wiedza o nowinkach nie powoduje ich zastosowania,
waznym jest aby kucharze mieli do tej wiedzy i zastosowan stosunek pozytywny
Pozytywne nastawienie do korzystania z nowych sktadnikow i receptur. Dzialal-
no$¢ naukowa w zakresie chemii, medycyny, zielarstwa itd. coraz szybciej ulega
rozkwitowi. Zastosowane nowe urzadzenia, obserwacje i badania przyczyniajg sie
do odnajdywania i upowszechniania nowych wlasciwosci, np. ziol, potraw, facze-
nia skladnikéw. Sztuka kulinarna powinna obejmowac wszelkie nowinki i odkry-
cia w tym zakresie. Zatem, kucharze powinni by¢ takze Pozytywnie nastawieni do
nowych wartosci produktow. Jednoczesnie taczy si¢ z tym mozliwos¢ zastosowa-
nia innowacyjnych i unikatowych skladnikéw w potrawach. Niejednokrotnie ich
stosowanie zmienia calkowicie smak dan. Oznacza to, iz sztuk kulinarna powinna
by¢ Pozytywnie nastawiona i ukierunkowana na stosowanie niestandardowych
rozwigzat. Zastosowanie ich powinno by¢ zgodne z racjonalnymi zasadami me-
dycyny, higieny, Zywienia, dietetyki itp. Stosowanie nowych, unikalnych przypraw,
sktadnikéw przyczynia si¢ do rozwoju kuchni. Z czasem kucharze wypracowuja
wlasne metody i sposoby laczenia odpowiednich ilosci sktadnikéw w celu pozy-
skania innowacyjnego produktu. Pozytywne nastawienie do nowosci, ich wprowa-
dzania, utrzymania i rozwijania jest gléwnym celem kazdej szanujacej si¢ kuchni.
Pozytywne nastawienie do rozwijania nowych produktéw moze by¢ sposobem
wypracowania nowych rozwigzan, jakosci i innowacji.

W kategorii Serwisu, inaczej uslugi, jako realizacji zamowienia wyodreb-
niono 8 kompetencji. Wérdd nich pierwsze miejsce zajela Wiedza o pasujgcych do
siebie pokarmach i napojach, wymaga od kazdego szefa kuchni znajomosci zasady
taczenia napojow z positkiem, odréznianiu zasad serwowania positkéw o réznych
porach dnia. Tym bardziej wazna jest ta kompetencja w zakresie przygotowywania
wykwintnych kolacji, bankietéw i innych imprez o wysokim prestizu. Kompetencja
Znajomos¢ projektowania unikatowych doznan kulinarnych jest trudna do opa-
nowania przez mato doswiadczonych. W celu projektowania wyjatkowych doznan
kulinarnych niezbedne jest doswiadczenie, talent, wyczucie smaku, odréznianie
niuanséw stosowanych w réznych kuchniach. Umiejetnosé¢ dzielenia zasobow
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w zakresie aktywnej realizacji potrzeb i prosb klienta. Waznym jest, aby propo-
zycje, lub zalecenie przyjmowat i realizowal kucharz kuchni. We wspoétczesnym
$wiecie kucharze nie tylko pracuja w kuchni. Szczegdlnie w osrodkach rozwinie-
tych turystycznie kucharze wykonuja swoje obowiazki przy klientach. Goscie maja
mozliwo$¢ obejrzenia calego procesu przygotowania dania. Przygotowanie potraw
w ,zamknietej kuchni” przechodzi do lamusa. W trakcie przygotowywania posit-
kéw niejednokrotnie klienci zadajg pytania kucharzowi dotyczace potraw, ocze-
kujac, iz zostang poinformowani cho¢by ogdlnie, w jaki sposéb mozna odtworzy¢
potrawe i jej smak Umiejetnos¢ komunikowania sie z klientami. Nie chodzi tu by-
najmniej o wyjasnienie tajnikéw sztuki kulinarnej, ale o podstawowe informacje
udzielane w przyjaznej i milej atmosferze. Spotyka si¢ réwniez wydawanie ulotek
i broszur szefa kuchni. Kolejng kompetencja jest Umiejetnosc rozwijania nowych
ustug kulinarnych. Samo wprowadzenie nowego produktu, niejednokrotnie po-
wielanego przez inne placéwki zywieniowe nie koniczy procesu rozwoju ustug. Nie-
zbednym jest doskonalenie produktu i nowych ustug oferowanych przez restaura-
cje. Zdarza sig, ze goscie nie sg zadowoleni z nowych proponowanych dan, lub ze
standardowych podawanych w lokalu. Zatem Umiejetnos¢ reagowania na skargi
gosci i realizacji ustugi rekompensaty jest wpisana w ten zawod. Samo przygoto-
wanie dania nie konczy procesu ustugi i obstugi. Istniejg restauracje, w ktorych
kelnerzy jak i kucharze prosza o wyrazenie opinii na temat jakosci serwowanych
potraw. Nie tylko odnosi si¢ to do opinii pochlebnych, ale i do tych negatywnych.
W przypadku negatywnych opinii i ocen, zastrzezen, nalezy si¢ ustosunkowa¢ do
klienta w taki sposob, aby byt on jednak mimo wszystko usatysfakcjonowany. Na-
wet gdyby mialo to by¢ powtdrne przygotowanie dania nalezy w niektorych przy-
padkach respektowa¢ takie rozwigzania. S3 one jednak zalezne od sytuacji i tyl-
ko po zasadnym optymalnym rozpatrzeniu skarg powinno si¢ realizowa¢ ustugi
rekompensaty. Kontrola gosci nie jest jedyna stosowang w placéwkach zywienia.
Innymi kontrolami mogg by¢ kontrole urzedéw sprawdzajace spelnianie wlasci-
wych norm stosowanych w danym kraju. Pozytywne nastawienie do oczekiwanej
kontroli. Zjawiskiem, czesto jeszcze spotykanym jest negatywne postrzeganie kon-
troli. Wynikac¢ to moze z braku wiedzy o formach, celach i metodach kontroli. Kon-
trole wewnetrzng sprawuja bezposredni kierownicy, ktérym podlegaja pracownicy
w firmie. Jej gléwnym celem jest instruktaz, pomaganie i zapobieganie wadliwym
procesom i dzialaniom. Kontrole zewnetrzng realizujg jednostki kregu zewnetrz-
nego. Ich gléwnym celem jest wykrycie nieprawidtowosci i odchylen od normy. Nie
trzeba przekonywac, iz kontrola instytucjonalna przeprowadzana np. w zakladzie
zywienia zbiorowego (bar, restauracja) w wigkszosci przypadkow jest korzystna dla
turystow jak i ustugodawcow, poniewaz kontroluje stan sanitarny, jako$¢ i swiezos¢
produktow, sztuécow, talerzy itp. Ostatnig kompetencja w zakresie ustug jest Pozy-
tywne nastawienie do zbierania dodatkowych zamowien i nowych ustug w trak-
cie roznoszenia rachunkow. Jest to kompetencja czesciej odnoszaca si¢ do kelne-
réw, a posrednio do kucharzy. Kazde dodatkowe zaméwienie powinno powodowaé
wzrost dochodow zakladu gastronomicznego. Kompetentny pracownik powinien
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posiada¢ pozytywne nastawienie do szybkiego reagowania na potrzeby gosci ale
takze nawet przewidywa¢ i prowokowac jego potrzeby w sposob taktowny, kul-
turalny, ale nie nachalny. Kazde nowe zamdéwienie oznacza dodatkowy przychdd.
Waznym jest, aby w nattoku pracy precyzyjnie realizowa¢ wszelkie zamoéwienia go-
$ci, nie zapominac¢ o zamodwieniach i obserwowac wszystkich oczekujacych.

W kategorii Zarzadzania nalezacego do nauk ergologicznych rozumiane-
go jako dzialanie kierownicze oraz sztuka doboru srodkéw do realizacji celow
uwzgledniono nastepujace funkcje: planowanie, organizowanie, motywowanie,
kontrolowanie. Odniesiono je do: zarzadzania zasobami ludzkimi, finansami,
czasem, wiedza, relacjami zwigzanymi z klientem, problemami, konfliktami,
stresem, jakoscia, ryzykiem, emocjami, wartoscia firmy itp. W kategorii zarzg-
dzania wyodrebniono 13 kompetencji sztuki kulinarnej. Jako najwazniejszg wy-
mieniono Wiedze o innowacyjnym procesie zarzgdzania. Wprowadzenie nowych
produktéw na rynek ustug wymaga poniesienia okreslonych nakladéw finanso-
wych. Analiza kosztéw finansowych, okreslenie stabych i mocnych stron nowego
produktu moze by¢ wskazéwka podjecia decyzji o wdrazaniu innowacji w sztuce
kulinarnej. Oczywiscie istnieje takze szereg dan, w stosunku do ktérych naktad
finansowy jest minimalny lub zlecenia sg realizowane ze standardowych skladni-
kow. Wiedza o kosztach innowacyjnego zarzgdzania jest podstawa wskazujaca na
podjecie proby wprowadzenia nowych rozwigzan. Przy tym powinna by¢ powigza-
na z kompetencja Znajomos¢ aktualnych i przysztych trendow Zywienia. Wywiad,
lub analiza trendéw mody powinna by¢ przeprowadzana znacznie wczesniej, niz
wprowadzanie nowych produktéw. Potencjalni goscie nie tyle, Ze oczekuja na pro-
dukt np. zdrowy, smaczny, ale oczekujg na produkt, ktéry dostepny jest w innych
krajach, modny i tzw. ,trendy”. Kierujacy placéwka zywienia powinien oriento-
wac sie w zakresie promocji i marketingu nowych produktéw, jej form, mozliwosci
i sposobow dotarcia do odbiorcy. Doswiadczeni kelnerzy bardzo czesto potrafig
oszacowa¢, komu powinien by¢ przeznaczony okreslony nowy produkt. Umiejet-
nos¢ stosowania technik marketingowych w zakresie zarzqdzania innowacjami.
Wprowadzenie nowego produktu wymaga zbierania informacji od klientéw, po-
tencjalnych klientéw w zakresie réznego poziomu zapotrzebowania na nowosci.
Zbieranie informacji, jak okreslaja niektorzy jest dzwignig handlu i uslug. Bez
nich trudno oszacowa¢ powodzenie wprowadzenia nowych potraw na okreslony
rynek Umiejetnos¢ zbierania informacji i zarzgdzania nimi. Zbieranie informa-
¢ji i umiejetnos¢ ich analizy przyczynia si¢ do potwierdzenia znaczenia innowacji
kulinarnych dla okreslonej grupy odbiorcéw. Pomyst innowacyjny, jego wprowa-
dzenie i realizacja powinien by¢ objety ciaglym monitoringiem i kontrola co moz-
na nazwac jako Umiejetnos¢ kontroli procesu innowacji kulinarnych. Skuteczna
kontrola procesu pod wzgledem finansowym, czasu, nakladu pracy i popytu po-
zwala na oceng trafnosci decyzji o wprowadzeniu nowego produktu. Nowy pro-
dukt mozna takze wypromowac na nowe rynki, nieznane placowce zywieniowej
Umiejetnos¢ otwarcia si¢ na nowe rynki. Proby wejscia na nowe rynki powinny
by¢ wczesniej gruntownie przemyslane, gdyz wymagaja nakladu finansowego.
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Niektore restauracje i punkty zywieniowe obawiajg si¢ nowych rynkéw, nowego
odbiorcy. Obawa ta najczeéciej wynika ze stagnacji i niecheci zmian w przedsie-
biorstwie. Caloksztalt pracy, nie tylko odnoszacy sie do nowych produktéw, ale
i standardowych oferowanych przez placoéwke zywienia wymaga skutecznosci dzia-
tania w zespole. Umiejetnos¢ pracy w grupie zaliczana jest do kompetencji z zakre-
su spolecznych i osobowych, jednoczesnie jest niezbedna w miejscach zbiorowego
zywienia. Oznacza to, ze gléwny kucharz nie moze by¢ w zaden sposob oddzielony
od podwladnych lub innych kucharzy dziatajacych wspdlnie w jednym celu Umie-
jetnos¢ radzenia sobie z zarzgdzaniem zespotem. Jeden cel powinien przyswiecac
wszystkim pracujacym w firmie. Praca w zakresie kulinariéw oznacza wspoélprace
z innymi w ograniczonych odcinkach czasu mierzonego czasem oczekiwania przez
goscia. Umiejetnos¢ prezentacji zarzgdzania i przywdédztwa. Odnosi si¢ to takze
z zarzadzaniem personelem, ktéry w ramach grupy odpowiedzialny jest za powie-
rzone zadania. Zarzadzanie personelem odnosi si¢ do rekrutacji, doboru i selekcji
tych najlepszych pod wzgledem misji dziatalno$ci okreslonego przedsigbiorstwa
Umiejetnos¢ radzenia sobie z zarzqdzaniem personelem. Zarzadzanie powinno
by¢ ukierunkowane na wspdtprace i minimalizowanie konfliktow. Bywa, iz zarza-
dzanie pociagga za soba zwolnienia, redukcje i zmiany (przeniesienia) stanowisk
pracy pracownikéw. Kadra zarzadzajaca powinna rozumie¢ sens podejmowanych
decyzji jak i powinna wyjasnia¢ przyczyny i zakres zmian zachodzacych w przed-
siebiorstwie Pozytywne nastawienie do zmian. Zmiany i redukcje moga wynika¢
z réznych przyczyn. Jedna z nich jest kryzys, ktory szczegdlnie dotknal panstwa
bardzo rozwiniete. W okresie kryzysu przedsiebiorstwo zwykle stara si¢ utrzymac
na rynku i nie wywotywac¢ radykalnych zmian kadrowych Pozytywne nastawienie
wobec kryzysu. Jesli jest to konieczne, dokonuje si¢ redukcji pracownikéw, a pozo-
stalym dodaje si¢ innych obowiazkéw. Istniejg rézne sposoby ,,przetrwania” w kry-
zysie. Jedna z nich jest gromadzenie $rodkéw na wszelki wypadek, inng projekto-
wanie planéw operacyjnych, strategicznych na czas kryzysu, jeszcze inng moze by¢
formuta zmiany oferty okreslonego zakladu lub minimalizacja cen itd. Zarzadzanie
jest zwigzane nie tylko z rzadzeniem, kierowaniem i kontrola. Zarzadzanie $cisle
zwigzane jest z wiedza, ale nie tylko z ta, ktdra zostata przekazana w trakcie pro-
cesu edukacyjnego, ale i z t3, ktérg samodzielnie nalezy aktualizowa¢ Pozytywne
nastawienie do samodzielnej nauki. Kazde przedsigbiorstwo, a w tym szczegélnie
uslugowe powinno by¢ oparte na zarzadzaniu wiedzg i pozytywnym nastawieniu
do innowacyjnosci rynkowych rozumianych w szerokim zakresie.

Ostatnig kategoria, jaka wymienia Meng - Lui Hu w zakresie innowacyjnych
praktyk kulinarnych jest Kreatywno$¢ rozumiana jako tworczy proces pociagaja-
cy za soba nowe idee i powigzania ich z istniejacymi rozwigzaniami. Takie my-
$lenie prowadzi najczesciej do oryginalnych i nowoczesnych rozwiazan. W zakresie
kreatywnosci wymieniono 10 kompetencji innowacyjnych praktyk kulinarnych.
Najwyzej sklasyfikowang jest kompetencja Znajomos¢ podstawowych zasad nauki
kulinarnej. Wiedza tego rodzaju osiagana jest dzieki procesowi edukacji w szko-
tach i na kursach. Kolejna kompetencja odnosi si¢ do decyzyjnoséci. Umiejetnos¢ ich
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podejmowania zwykle pociaga za soba konkretne skutki. Decydowanie jest jedng
z podstaw funkgji kierowniczych. Powinno by¢ oparte o wlasciwe modele teoretycz-
ne oraz umiejetnosci ich stosowania w praktycznej dziatalnosci. W turystyce jak
i innych dziedzinach mozna do ogdlnego opisu i wyjasnienia zagadnien wykorzy-
sta¢ tradycyjny schemat modelu podejmowania decyzji zawierajacy etapy zbadania
sytuacji problemowej, opracowania wariantéw decyzyjnych, oceny i wyboru naj-
lepszego wariantu oraz wprowadzania decyzji w zycie. Badanie sytuacji — w tej fazie
spotykamy sie z najwazniejszg dziatalnoscig jaka jest: zbadanie problemu, weryfi-
kacja celow decyzji, oraz diagnoz i przeprowadzenia diagnozy przyczyn problemu
rozumianego jako odchylenie od normy lub celéw. Przyczyny probleméw moga by¢
réznie rozumiane. Przyczyny ogdlnie s3 poczatkowo widoczne. Koniecznym jest
zastosowanie wielokierunkowych pytan dla prawidlowej diagnozy przyczyn. Opra-
cowanie wariantéw dotyczy optymalnych decyzji na ogot kryjacych sie za zastong
malo skutecznych i wartosciowych pomystéw. Nalezy przygotowa¢ kilka, a niekiedy
kilkanascie wariantéw decyzyjnych. Ocena wariantéw: wybdr najlepszego warian-
tu — w tej fazie dokonujemy ocen wariantéw w sposoéb mozliwie najbardziej po-
prawny metodologicznie w formule najbardziej jednoznacznej. Powinnismy mie¢
przekonanie, ze wybrany wariant decyzyjny jest bezsprzecznie najlepszy. Wprowa-
dzenie i wypracowanie poprawnej skutecznosci: w teoriach decyzyjnych zwraca si¢
uwage na czesto spotykang dysfunkcje jako ponoszenie kosztéw na wypracowanie
optymalnego wariantu przy zaniechaniu wlasciwych dzialan warunkujacych jej
wprowadzenie. Nalezy pamigta¢, ze modele decyzyjne i ich produkty nie moga by¢
traktowane jako bezsprzecznie racjonalne metodologicznie rozwigzania. Niekiedy
bowiem przy braku jednego lub kilku skltadowych (wynikéw decyzyjnych) intuicja
»dobry nos” moze by¢ takze skuteczna. Podejmowanie decyzji czasem nosi charak-
ter intuicyjny, czgsto zgodny z niektérymi zalozeniami i zaleceniami. Kreatywnos¢
nieodlacznie powigzana jest z procesem formutowania i poréwnywania wariantow
dziatania. W kreatywnosci istnieje takze wazny aspekt odnoszacy sie do podzielno-
$ci uwagi. Ludzie dzialajacy tworczo, projektujacy nowe rozwigzania powinni posia-
da¢ tg ceche Posiadania i stosowania podzielnosci uwagi. Trzeba umiec ja stosowac
w praktyce. W zakresie sztuki kulinarnej jest ona niezbedna w celu przygotowania
i realizacji réznorodnosci zlecen i zaméwien. Kreatywnos¢ to takze praca twdrcza
odnoszaca si¢ do odnajdywania innych pomystéw niz stosowane na rynku. Proces
doskonalenia jako$ci wymaga Umiejetnosci znalezienia ciekawych (kreatywnych)
pomystow. Kolejna kompetencja odnosi si¢ do stosowania nowosci technologicz-
nych w zakresie przygotowania dan Bieglos¢ w podstawowych technologiach kuli-
narnych. Sztuka kulinarna wigze si¢ z szybkim dziataniem. W tych ustugach zwykle
brakuje czasu na dluzsze zastanowienie. Zatem w wielu sytuacjach niezbedna jest
Zdolnos¢ szybkiego rozwigzywania probleméw. Rozwigzywanie problemdéw moze
odnosi¢ sie do szczebli najnizszych, srednich i wysokich w schemacie organizacyj-
nym przedsiebiorstwa. Rozwigzywanie trudnosci niejednokrotnie wymaga tworze-
nia nowych pomystéw, jeszcze niesprawdzonych, ale realizowanych z myslg o ich
korzystnym skutku, co mozna okredli¢ jako Pozytywne nastawienie do tworzenia
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nowych pomystéw. Nowe pomysly nie muszg by¢ realizowane w oparciu o decyzje
jednoosobowa. Waznym jednak jest Pozytywne nastawienie do zaakceptowania
opinii innych. Zwykle do ich wdrozenia niezbedna jest opinia otoczenia. Najko-
rzystniej pozyskac¢ opinie réznych stron, np. wspolpracownikéw, kucharzy, odbior-
cow — gosci — klientéw i kadry zarzadzajacej. Jest to jednocze$nie nowy sposob roz-
wigzywania probleméw. W wielu sytuacjach podjecie optymalnych decyzji wymaga
zaangazowania wszystkich zainteresowanych. Istnieje wowczas wigksze prawdopo-
dobienstwo korzystnego rozwigzania sytuacji problemowej. Mozna to okresli¢ jako
Pozytywne nastawienie do korzystania z nowych sposobow rozwigzania proble-
mow. Ostatnig kompetencja w zakresie kreatywnosci jest Pozytywne nastawienie
- optymizm. Optymistyczne podejscie do zmian, nowosci, funkcjonowania przed-
siebiorstwa turystycznego pomaga przezwycieza¢ trudnosci. Optymizm wyzwala
pozytywne uczucia, a to, w jaki sposob myslimy przektada sie na efekt pracy.

Wyniki budowy tego modelu byly zgodne z poprzednio formutowanymi opra-
cowaniami. Opracowany model stuzyt do analiz i projektowania programéw szko-
len, kryteriow kwalifikacji i przyznawania nagrod. Pozwalal podwyzsza¢ jakos¢
i poziom zywienia klientéw w ustugach gastronomicznych spelniajacych stuzebng
role dla szeroko pojetej turystyki.

Kompetencje kulinarne w panstwach ,,srodka” nie dziwia - licza ponad 3000 lat.
Sztuka ta zostata wyniesiona do najwazniejszych w zyciu cztowieka. Opis tego modelu
sklania do refleksji, ale jednoczes$nie wskazuje szanse na mozliwos¢ jego stosowania
w innych dziedzinach po odpowiednich adaptacjach i stosownych przebudowach.

Jedng z refleksji mozna odnies¢ do podkreslenia poprawnosci metodologicz-
nej modelu, ilosci kompetencji kulinarnych (69) oraz ich duzego zakresu stopnia
szczegolowosci. Ich poréwnanie z tradycyjnie stosowanymi modelami kompeten-
cji treneréw i nauczycieli wskazujg na konieczno$¢ podejmowania poszerzonych
badan w profesjach celem ktérych jest wychowanie nowych pokolen.

Opisany model kompetencji jest wartosciowy nie tylko z uwagi na jego znacze-
nie w sztuce kulinarnej, ale takze jako podstawa teoretyczna do tworzenia innych
modeli w szeroko pojetej turystyce i szczegolnie agroturystyce. Brak tych kompe-
tencji w gospodarstwach agroturystycznych jest wyjatkowym wyzwaniem.

2.5. MODEL KOMPETENC]JI PRZYSZEYCH LIDEROW
GOSCINNOSCI

Model goscinnosci kadry kierowniczej w hotelach zostal utworzony na bazie
wypowiedzi i wartosciowania kompetencji poprzez pracownikéw Marriot Inter-
national’. W projektowaniu modelu uzyto wielu réznych zestawéw kompetencji

2 Mariott International powstal w 1927 roku w Stanach Zjednoczonych. Znany jako sie¢ eksklu-
zywnych hoteli na calym $wiecie.
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z modeli kompetencyjnych kadry kierowniczej innych branz. Badania pilotazowe
w 2003 r. przeprowadzili B.G. Chung - Herra, C. A. Enz, M.]. Lankau. Responden-
ci (kierownicy duzych obiektéw hotelarskich z calego Swiata) oprécz rangowania
kompetencji, mogli wpisywa¢ bardzo wazne kompetencje i usuwac te, ktére byly
nieistotne. W oparciu o opinie (B.G. Chung - Herra, C. A. Enz, M.]. Lankau 2003,
ss. 1-25) wyodrebniono: 8 gtéwnych czynnikéw kompetencyjnych (ryc. 11), 6 wy-
miaréw kompetencji w odniesieniu do kazdego czynnika i 99 kompetencji szcze-
gbétowych behawioralnych’.

Ankiety zwrotne otrzymano od 137 lideréw kadry kierowniczej z catego swia-
ta. Do ocen waznos$ci kompetencji zastosowano skale Likerta.

Czynniki kompetencyjne

Ryc. 11. Model kompetencji przyszlych liderow goscinnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Chung - Herra B.G., Enz C. A., Lankau M.J. Groom-
ing Future Hospitality Leaders: A Competencies Model. Acquiring hotel-industry expertise pales in
a future-oriented competencies model in favor of managers ethical behavior and strategic-manage-
ment acumen. Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Human Resources, 2003 (1-25)

Za pierwszoplanowa kompetencje lideréw goscinnosci uznano zapobieganie
barierom wystepujacym w pracy zawodowej.

1. Antycypacja przeszkod i realizacja planow awaryjnych. Lider powinien
podejmowa¢ préby planowania awaryjnego w sytuacjach, gdy zapobieganie pro-
blemom, lub niedostrzeganie ich moze skutkowa¢ powaznymi negatywnymi na-
stepstwami. Plany awaryjne w teorii organizacji i zarzadzania sg stosowane nie
tylko przez osoby zajmujace stanowiska kierownicze. Jak wskazuje R.-W. Griffin,
planowanie awaryjne inaczej alternatywne jest zalecanym sposobem dziatania ,,na
wszelki wypadek’, jest okresleniem alternatywnych kierunkéw dziatan w przypad-
ku powstania zmian sytuacyjnych. Takiego rodzaju plany formutowane sa jedno-
cze$nie ze standardowym planem w organizacji (R.W. Griffin 1996, s. 112-114).
Kierownicy obiektéw turystycznych, hotelarskich i agroturystycznych powinni by¢
ukierunkowani do czgsto zmieniajacych si¢ okolicznosci, np. naglych anomalii po-
godowych. Pojawienie si¢ duzej grupy kibicéw pitkarskich, wesotego autokaru za-
granicznych turystow itp. potwierdza konieczno$¢ posiadania planéw awaryjnych
procedur obstugi gosci.

> W oparciu o przedstawiony model dokonano badan ankietowych wéréd zarzadzajacych obiek-
tami hotelarskimi na SuwalszczyZnie. Badania przedstawiono podczas Miedzynarodowej Konferencji
Praktyczno - Naukowej w Baranowiczach, maj 2013 (Kozlowska D., Ryszkowski W., Blaszko M. 2013e).
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2. Latwos$¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ okoliczno$ci. Dynamika zmian,
tempo wprowadzania innowacji, nowych rozwigzan i technologii w celu walki kon-
kurencyjnej coraz czgsciej wymaga od kierownikéw adoptowania si¢ do nowych
okolicznos$ci. Zgodnie z teorig ewolucji K. Darwina, nie ci, ktorzy sg silni, lub naj-
bardziej inteligentni, lecz ci majg wigksza szanse, ktorzy najszybciej przystosowu-
ja sie do zmian. W organizacji zaktada si¢, ze nie tylko przystosowanie do zmian
przyczynia sie do sukcesow, ale takze wyciaganie wnioskow i refleksji ze zmieniaja-
cych sig okolicznosci jest uwazane za kluczowy czynnik osiggania wysokich wyni-
kéw w pracy kierowniczej (U. Jabtonska, 2010).

3. Zarzadzanie czasem w celu zwiekszenia rezultatow. Jezeli nie panujemy nad
czasem, to nie panujemy nad przychodami i kosztami. Zarzadzanie czasem z punktu
widzenia kierownictwa hotelu powinno jest istotnym czynnikiem jakosci i efektyw-
nosci pracy przedsigbiorstwa. Racjonalne okreslenie godzin wykonywania dziatan
w hotelach i gospodarstwach agroturystycznych, np. z regulaminu: godzin zakwatero-
wania i wykwaterowania i przestrzeganie ich, jest waznym skladnikiem jakosci pracy
obiektu. Kontrola efektéw pracy, ocenianie ich jak i wycigganie wnioskéw na state jest
wpisane w system dziatania zorganizowanego. Kadra kierownicza, oprocz stawianych
sobie wymogow powinna zatrudnia¢ pracownikow, ktorzy potrafig samodzielnie roz-
wigzywac problemy na wlasnym szczeblu organizacyjnym na podstawie obserwaciji,
analiz i szukania rezerw. Optymalne zarzadzanie czasem wymaga umiejetnosci roz-
wigzywania zadan i probleméw w optymalnym czasie i miejscu przez wlasciwe osoby.

4. Kontroluje postepy i w razie potrzeby przekierowuje wysitek pracy na in-
nych. Wystepowanie niejasnych spornych sytuacji w natloku obowigzkow, daze-
niu do zapewnienia warunkow dla satysfakeji gosci hotelowych jak i powstawania
niejasnych sytuacji, spornych wymaga opanowania emocjonalnego, opanowania
w kazdej sytuacji. Sytuacyjno$¢, zmiennos¢ warunkow jest w turystyce tak charak-
terystyczna jak zmienno$¢ pogody. Potrzeby klientéw sg bardzo zmienne i zrézni-
cowane. Goscinno$¢ wymaga sprostania wszelkim wymaganiom mieszczacym sie
w normach moralnych, kulturowych, ale takze i cenowych. Odpowiednia kontrola
i controling procesu zarzadzania pozwala na racjonalne zarzadzanie personelem
poprzez wybér efektywnych metod planowania pracy w czasie. Syndrom zapra-
cowanego szefa pracujacego za caly personel jest takim negatywnym przykladem.
Zgodnie ze starg rzymska maksymga szef powinien dzieli¢ i rzadzi¢.

5. Pracuje skutecznie w roznych warunkach i sytuacjach. Wigkszos¢ proble-
mow w pracy menedzeréw w branzy turystycznej bierze si¢ z braku lub nadmiaru
jakiego$ czynnika. Zmiany warunkdow i sytuacji nie moga by¢ zaskoczeniem dla
kierownictwa jak i pracownikéw.

Przystosowanie kierownika do nadchodzacych zmian w otoczeniu wewnetrz-
nym i zewnetrznym, np. w kryzysie nie przyniesie efektow, jesli pracowniczy linii
frontowych i pomocniczych nie zrozumieja strategii nowych dzialan. Koniecznym
jest wprowadzenie pracownikow w sytuacje wymuszajace zmiany i przewidywa-
ne efekty zmian. Zmiany mogg by¢ powodowane réznymi czynnikami i sytuacja-
mi, przykladowo zmiana oferty turystycznej moze wigzaé si¢ ze specyficznymi
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oczekiwaniami i zachowaniami grup turystow np. zeglarzy, jezdzcow, harlejow-
cow, grup wyznaniowych i pielgrzymkowych. Grupa wyznaniowa na wycieczce nie
musi by¢ bardziej kulturalna, niz grupa mlodziezy z domu poprawczego.

6. Przygotowuje ludzi do zrozumienia zmian. Kierownicy szczegélnie jed-
nostek prywatnych, do ktorych najczesciej zalicza si¢ branze hotelarska realizujac
nowe pomysly, wprowadzajac innowacje powinni zasiegna¢ opinii innych w zakre-
sie koniecznosci i racjonalnosci tych dziatan. Zmiany organizacyjne, strukturalne,
jakosciowe powoduja ,,opor przeciwko zmianom” - co zaobserwowano i opisano
juz na poczatku ubiegtego wieku jako prawo przekory. Nawet najbardziej racjonal-
na i rzeczowa zmiana w firmie moze by¢ skutecznie zablokowana i zminimalizowa-
na przez zle przygotowang i przeprowadzong reorganizacj¢. Pracownicy musza by¢
wychowani do zmiany, a sama zmiana musi by¢ realizowana w sposéb racjonalny.

7. Wyszukuje reakcji zwrotnych (opinii) u innych. Réznorodnos¢ pozyski-
wania opinii innych zaangazowanych w okreslone dzialanie moze przyczynic si¢ do
modyfikacji, ulepszen i podnoszenia jakosci pracy. Sposoby pozyskiwania takich
opinii moga by¢ réznorodne, np. analizy, ocena 360, wywiady, obserwacje, rozmo-
wy, a nawet analizy skarg, zazalen i podzigkowan itp. Wszelkie decyzje np. kadrowe
w hotelu, decyzje dotyczace realizacji zamoéwien i inne wymagaja znajdowania roz-
nych rozwigzan w celu zapewnienia mozliwych najkorzystniejszych drég wyjscia.

8. Dziala w kierunku znajdowania rozwiazan, jesli to mozliwe z obopolna
korzyscia dla innych. Znajdywanie optymalnych rozwiazan nie jest przywilejem
najwyzszych stanowisk. Kazde rozwiagzanie ma plusy i minusy. Najwiecej innowacji
powstaje na najnizszych stanowiskach, ,tam gdzie opona styka sie z podlozem”
Powyzsza zasada byta dostrzegana, jak i byla podstawg systemu racjonalizacji pracy
DO - RO (system dobrej roboty) w latach 70-tych ubieglego wieku. Kadra kie-
rownicza w hotelach powinna cechowa¢ si¢ pewnym stopniem ugodowosci i efek-
tywnosci z uwagi na poszukiwanie rozwigzan korzystnych dla wszystkich zainte-
resowanych stron. Dobro klienta ma swoja cen¢. Kierowanie powinno by¢ takze
ukierunkowane na lagodzenie konfliktéw miedzy wspdtpracownikami. Lider —
kierownik w hotelarstwie powinien by¢ ukierunkowany na sterowanie konfliktem,
niezaleznie od jego przyczyn i checi osiagniecia celéw jednostkowych.

9. Kieruje konfliktem wspélpracownikéw nie biorac pod uwage kierunku
zagadnienia i cech osobowych. W praktyce moga wystapi¢ réznego rodzaju kon-
flikty odnoszace si¢ do konfliktow wewnetrznych w organizacji, konfliktow miedzy
poszczegdlnymi osobami, (diuga forma drobiazgowych nieporozumien moze do-
prowadzi¢ do wybuchu powaznego konfliktu migdzy tymi osobami) (S. Martinelli,
J. Bowyer 2000), konfliktéw miedzy osobg a grupa, lub miedzy grupami w organi-
zacji. Moga wystepowac takze konflikty dlugo i krétko terminowe. Do kierownic-
twa nalezy rozwiazanie konfliktéw lub zapobieganie im. Istotnym aspektem pracy
w turystyce jest informacja. Na podstawie wiedzy biezacej, przekazu informacji
mozliwy jest rozwdj pracownikow, sieganie po najnowoczesniejsze technologie itd.

10. Zapewnia pracownikom dostep do informacji. Kadra kierownicza po-
winna udostepni¢ pracownikom wszelka informacje mogaca stuzy¢ jako pomoc
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w wykonywaniu zadan. Sprawne dziatanie w zespole wymaga dostarczania od-
powiednich informacji w odpowiednim czasie, miejscu oraz wlasciwym stopniu
szczegolowosci. Inny zakres szczegdlowosci informacji jest wymagany dla menage-
ra imprez wieczornych i planowanych, inny za$ dla recepcji oraz stuzby pokojowej,
a inny do planowania cen, upustow, rabatow.

W drugiej dziesigtce wymieniono kompetencje:

11. Zajmuje aktywne stanowisko przy rozwigzywaniu waznych problemow.
Kierujacy nie moze chowa¢ glowy w piasek, nie moze pozostawia¢ problemdw sa-
mym sobie. Przed problemami nie mozna ucieka¢, nalezy je antycypowa¢, prze-
widywac¢ i im zapobiega¢. Istotne dla nizszych szczebli sg opinie i decyzje kadry
zarzadzajacej, gdyz ich znajomos¢ pomaga formutowaé optymalne rozwigzania na
nizszych szczeblach wykonawczych.

12. Laczy proces planowania dzialalnosci grup roboczych lub jednostek
organizacyjnych. Kompetencja odnosi si¢ do calego fancucha dzialan, powigza-
nych czynnosci, przechodzenia od fatwiejszych czynnosci do trudniejszych. Gru-
py robocze powinny dziala¢ sprawnie, a ich dzialanie powinno by¢ kompatybilne
z dzialaniem jednostek i innych grup pracujacych nad jednym konkretnym przed-
siewzieciem lub calo$cig. Przykltadowo, przy organizacji konferencji menager po-
winien umiejetnie podzieli¢ poszczegélne etapy planowania na okreslone grupy
w taki sposob, aby ich dziatania nie wykluczaly sie wzajemnie, a wszyscy byli ukie-
runkowani na realizacje¢ jednego celu. W tym miejscu wlasciwym jest przypomnie-
nie prawa harmonii K. Adamieckigo méwigcego o potrzebie harmonijnego doboru
elementéw oraz ich wielkosci w czasie.

13. Jest konsekwentny w stfowach i dzialaniach. Konsekwentnos¢ oznacza da-
zenie do celu zgodnie z zaplanowanymi dziataniami. Podwladni posiadajacy nawet
ustng informacje¢ od kierownika oczekuja realizacji zamierzonych tresci. Stwarza
to poczucie wielkiego zaufania do menagera. Konkretnos¢ najczesciej jest dostrze-
galna w stosowaniu zasad postepowania, oceny, kontroli oraz motywowania tj. na-
gradzania i karania. Konsekwentna realizacja planéw jest warto$ciag wymagang od
kazdego kierownika.

14. Identyfikuje wymierne dzialania, ktore wspieraja strategie i misje firmy.
Menager hotelu powinien wlasciwie interpretowac, przewidywac oraz obserwowac
namacalne efekty strategii hotelu. Powinien tez umiejetnie modyfikowac¢ strategie
zgodnie z potrzebami rynku i gospodarki. Misja hotelu powinna wyrdznia¢ hotel
od innych obiektéw o zblizonej jakosci §wiadczenia ustug. Nalezy jednak umiec¢
oceniac i dobiera¢ dziatania najbardziej adekwatne dla strategii misji i wizji. Dobry
menager misj¢ powinien przeklada¢ na realizacje zadan do spelnienia, w tym sa-
mym realizacj¢ postawionych celéw w okreslonym hotelu. Umiejetno$¢ definiowa-
nia misji hotelu jest gléwnym czynnikiem prawidlowego formulowania celéw jego
dzialalnosci. Kazde informowanie, przekazywanie pomyslow, ulepszen powinno
odbywac¢ si¢ w optymalnym czasie, miejscu i formie. Nie moze odbywac¢ si¢ ,,na
schodach” lub w czasie ogladania finalu meczu bokserskiego.
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15. Pracuje konstruktywnie w warunkach stresu i presji. Odporno$¢ na stres
jest jednym z wazniejszych czynnikéw wplywajacych na optymalne podejmowanie
decyzji. Wiasciwie ta umiejetno$¢ zwykle wypracowywana w trakcie calego zycia jest
niejednokrotnie kluczem do sukcesu firmy poniewaz kompetencje pracownikéw stajg
sie kompetencjami firmy. Presja spoleczenstwa, gosci i stres zwigzany z pracg zawo-
dowa najczesciej sa spotykane w zawodach, gdzie kontakt z czlowiekiem jest ciagly
i bezposredni. Wyuczenie odpornosci na niespodziewane sytuacje w hotelu i dziata-
nie pod presja czasu sg wpisane w warunki pracy menadzeréw wspolczesnego $wiata.

16. Postepuje etycznie. Do najbardziej znanych etykéw w historii filozofii na-
leza Sokrates, Platon, Arystoteles i wielu innych. Etyka $cisle zwigzana jest z moral-
nos$cia. W bardzo ogdlnym uproszczeniu etyka odnosi si¢ do zwyczaju. Odnoszac
sie do zachowan ludzi, menager hotelu powinien podejmowac¢ dzialania w dobrej
intencji calego zespotu. Jesli jednak czyn zostal podjety w ztych intencjach, a przy-
niost efekt korzystny wszystkim mozna uzna¢ taki czyn za moralnie stuszny. Ist-
nieja takze nakazy moralne wykorzystywane w danej kulturze, spolecznosci, ktére
powinny by¢ przestrzegane. Etyka menedzera trwale wpisuje sie w jego zyciorys.

17. Prezentuje pomysty w sposéb dogodny i przekonujacy. Nawet najlep-
sze pomysly przedstawione w sposob niejasny, zbyt szybki, pobiezny moga nie zo-
sta¢ zaakceptowane przez wspolpracownikow. Wszystkie wypowiedzi menagera
turystyki powinny stanowi¢ jasny i przejrzysty przekaz. Wskazanie pozytywnych
skutkéw wprowadzanych zmian powoduje tatwiejsza akceptacje nowo powstatych
zadan. Podawanie racjonalnych rzeczowo argumentdw, np. poprzez czasowe wydtu-
zenie czasu pracy nadrobimy zaleglosci i bedziemy pracowaé w warunkach znacz-
nie tatwiejszych, co przyczyni si¢ do unormowania czasu pracy i pozyskania premii
moze wywola¢ pozytywny stosunek pracownikéw hotelowych i che¢ podejmowa-
nia dodatkowych dziatan. Dodatkowe komentarze czasami mogg by¢ potrzebne,
aby jego decyzje i postegpowanie byly jednoznacznie odbierane i rozumiane.

18. Wyraza sprzeciw w sposob taktowny i delikatny. Umiejetnos¢ ta odnosi
sie do zasad dobrego wychowania i nie urazania uczu¢ innych. Dobry menager po-
winien potrafi¢ wyraza¢ niezadowolenie badz sprzeciw w taki sposdb, aby pracow-
nik lub kontrahent nie poczul si¢ dotkniety, ale aby zrozumiat potrzebe zwrdcenia
uwagi na okreslone czynnosci lub brak akceptacji pewnych rozwigzan, stanowisk.
Stwarzanie pozytywnych emocji nawet w sytuacjach braku jednolitych sposobow
myslenia przyczynia si¢ do latwiejszej akceptacji sprzeciwu i dostosowanie si¢ do
zalecen. Odnalezienie odpowiedniej formy wyrazania sprzeciwu i stosowanie deli-
katnosci w wypowiedzi pomaga utrzymac¢ dobre wigzi w catej organizacji.

19. Traktuje ludzi z szacunkiem. Kompetencj¢ ta odnosimy zaréwno do
klientéw jak tez do pracownikéw stalych i sezonowych. Okazywanie szacunku
W pracy przyczynia sie do wzrostu respektu i powazania. Wzajemny szacunek scala
spolecznos$¢ i stwarza korzystniejsze warunki do pracy, powstaje tzw. ,,che¢ pojscia
do pracy i efektywnego pracowania” Jest to kompetencja zwigzana z kultura zarzg-
dzania. Traktowanie personelu z szacunkiem i kulturg jest waznym czynnikiem
funkcji wychowania i ksztaltowania zalogi przedsigbiorstwa.
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20. Rozwaza wiele czynnikow szans i zagrozen, mocne i stabe strony (we-
wnetrzne, zewnetrzne i trendy) podczas rozwigzywania problemow i podejmo-
wania decyzji. Znajomos¢ trendéw i mody panujacej w kraju czy obszarze, regio-
nie jest waznym czynnikiem ustalania strategii dziatalnodci hotelu jak tez ufatwia
podejmowanie decyzji. Czynniki zewngtrze czgsto przyczyniaja sie do powsta-
wania probleméw w pracy. Na niektére z nich menager hotelu nie ma Zadnego
wplywu. Czynniki wewnetrzne zwykle odnoszg si¢ do samej organizacji, zasobow
materialnych i czynnika ludzkiego. Formutowanie strategii oraz podejmowanie de-
cyzji powinno uwzglednia¢ wszystkie z nich, aby nie dochodzito do konfliktéw,
sprzecznosci i dodatkowych nieporozumien.

21. Transferuje strategie biznesowe do celow operacyjnych i taktycznych.
Kierowanie opiera si¢ na stawianiu celow strategicznych, tzw. dtugoterminowych
(np. pigcioletnich), i taktycznych najkroétszych do realizacji, operacyjnych zwiaza-
nych z krétszym okresem wykonania okreslonych czynnosci. Umiejetnos$¢ polacze-
nia celdw, ich korelacji i nierozerwalnych zwiazkéw stwarza podstawe do wlasci-
wego kierowania. Umiejetnos¢ opracowywania poszczegdlnych rodzajéw planéw
powinna umozliwia¢ przechodzenie od ogétu do szczegétu.

22. Laczy perspektywy i podejscia w sposdb tworczy i kreatywny. Powsta-
wanie i wdrazanie nowych idei, oryginalnych rozwigzan stwarza wigksza konku-
rencyjno$¢ na rynku. Menagerowie dzialajacy na obszarach mig¢dzynarodowych
moga w ten sposdb osigga¢ wysoka efektywnos¢ w sprzedazy ustug hotelowych,
w malych lokalnych hotelach staja na piedestale stanowisk wplywajacych na efek-
tywnos¢ wykorzystania bazy noclegowej. Kreatywnos¢, jako bardzo zlozone po-
dejscie definiowane jest roznorodnie w zaleznosci od nauki (psychologia, organi-
zacja, administracja) zajmujacej si¢ tym zagadnieniem. Istnieje na ogét trudnos¢
w oszacowaniu i pomiarach kreatywnosci z punktu widzenia psychologii. Twor-
czo$¢ i kreatywno$¢ mozna rozpatrywac, jako zdolno$ci umozliwiajace tworzenie
czego$ nowego.

23. Podsumowuje i wyjasnia opinie oraz wypowiedzi ludzi, aby upewni¢
sie, Ze je rozumieja. Menager powinien wyraza¢ mysli w sposéb jasny i klarowny,
takim jezykiem, aby kazdy mogt go zrozumieé. Dlatego tez w odpowiednich for-
macjach wojskowych stosuje si¢ potwierdzenie zrozumienia rozkazu. Nalezy takze
zawsze upewnic sie czy wszyscy rozumieja motyw, cel i tre$¢ przekazu.

24. Potrafi przeszkoli¢ innych w celu rozwoju umiejetnosci. Umiejetnosé
przekazu wiedzy i nauczenia pewnych umiejetnosci jest waznym czynnikiem roz-
woju firmy. W duzych hotelach zwykle wynajmuje si¢ jednostki szkolace pracow-
nikéw, jednak menager powinien takze posiada¢ zdolnosci pedagogiczne i umie¢
sprawnie i efektownie przekaza¢ wiedze¢ teoretyczng i praktyczng. Moze to by¢
pokazanie wzorca, lub przekaz wiedzy poprzez swoje dzialanie. Tylko wtedy me-
nager bedzie dobrym szkoleniowcem swoich podwladnych, jesli sam potrafi wy-
kona¢ dang czynnos¢. Umiejetno$¢ ta — kompetencja powinna by¢ przekazywana
personelowi nizszych szczebli. Nalezy pamigtad, ze najlepsze kursy i uczelnie daja
do 20% kompetencji potrzebnych na konkretnym stanowisku, dlatego tez wprost
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koniecznym jest ksztaltowanie pozadanych kompetencji pracownikdéw na stanowi-
sku pracy. Z tego tez wzgledu zrozumiatym w firmach amerykanskich jest przecho-
dzenie przez wszystkie stanowiska pracy w tempie przyspieszonym, np. od portiera
przy drzwiach wejsciowych, recepcje, kuchnie, stuzbe pokojows, az do najwazniej-
szych szczebli kierowniczych i zarzadczych.

25. Sprawia, Ze inni podejmuja wyzwania poprzez dokonywanie wyborow.
Podejmowanie wyzwan wigze si¢ z kompetencjami — pewnymi umiejetno$ciami,
cechami, ktdére przyczynia sie¢ do sprostania nowym wyzwaniom. Jest to bardzo
istotny element procesu podejmowania decyzji w poszczegélnych jej formach.
Przekonanie podwladnych do ich podejmowania zwykle jest trudne i zlozone.
Moze w tym pomoc odpowiedni system motywacyjny zaréwno stowny jak i finan-
sowy. Dokonywanie wyboréw przez pracownikow nizszego szczebla takze moze
by¢ trudne z uwagi na fakt, ze np. nie s3 oni na ogét przyzwyczajeni do podejmo-
wania samodzielnych decyzji, zatem i dokonywania stosownych do sytuacji wybo-
réw. Zadnego podwladnego nie powinno si¢ zwolni¢ od myslenia. Istotnym jest tez
stosowanie reguly ,,prawa popelnienia bledu w okreslonych sytuacjach”

26. Potrafi rozumie( sprzeciw do zmian, zamiast zmusza¢ do akceptowania
zmian. Opor przeciwko zmianom w teoriach organizacyjnych jest zjawiskiem zna-
nym podobnie jak niedocenianym z uwagi na negatywne skutki. Nieprzygotowane
zmiany systemowe lub kadrowe zwykle przyczyniaja si¢ do niezgody wsrdd perso-
nelu kierowniczego w hotelu. Praca w hotelach jest jednak fancuchem, w ktérym
jesli pracownik dowolnego szczebla nie wykona odpowiednich czynnosci, pozo-
stali moga mie¢ przez to klopoty. Zmiany moga dotyczy¢ wprowadzenia nowych
norm, systeméw komputerowych, rezerwacji. Kazda zmiana ma zwolennikéw
i przeciwnikéw. W hotelach zwykle zmiany wewnetrzne dotycza unowocze$nien
i przyblizenia do trendéw miedzynarodowych. Pewne zmiany powoduja nerwowa
atmosfere i sg kluczem niezgody w zalodze. Menager hotelu powinien przekony-
wac do nowosci w organizacji, argumentowac nowe rozwiazania, kierowa¢ zmiang
w sposdb przygotowany. Taki sposéb ogranicza konflikty wsréd pracownikéow.

27. Potrafi dokladnie okresla¢ mocne i slabe strony konkurencyjnych
i wspolpracujacych organizacji. Zdrowa konkurencja podobnie wspdtpraca przy-
czynia si¢ do rozwoju organizacji. Znajomo$¢ mocnych stron konkurencyjnych
organizacji pozwala na podejmowanie decyzji w trybie awaryjnym oraz pozwala
na poszukiwanie rozwigzan usprawniajacych poprzez ,réwnanie do najlepszych”.
Znajomos¢ stabych stron konkurencji pozwala na wchodzenie na rynek poprzez
swiadome akcentowanie wlasnej przewagi w procesie promocji i reklamy. W teo-
riach organizacyjnych wiecej uwagi przyklada si¢ rywalizacji niz wspotdziataniu.

28. Opracowuje, gromadzi i wykorzystuje informacje w zakresie rozwig-
zan stosowanych w pracy wiodacych organizacji. Okreslenie mocnych i stabych
stron organizacji jest punktem wyjscia do zorganizowanego procesu poszukiwania,
gromadzenia i celowego wykorzystania zebranych informacji. Informacje niewy-
korzystywane s3 jedynie balastem. System ich zbierania jest wtedy sprawnie dzia-
tajacym, jezeli sg one celowo, korzystnie i z pozytkiem wykorzystywane w procesie
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dzialalnosci organizacji. Réwnanie do najlepszych jest jedna z najbardziej efektyw-
nych strategii organizacyjnych.

29. Analizuje i monitoruje trendy w hotelarstwie. Analizowanie i moni-
torowanie trendéw w hotelarstwie moze pozwoli¢ na skuteczniejsze planowanie
strategiczne, a takze na bardziej poprawne formutowanie wizji i misji organizacji.
Formulowanie poprawnej wizji i misji jest procesem niezwykle trudnym i wyma-
gajacym wysokich kompetencji oraz czasu. Monitoring trendéw pozwala na wcze-
$niejsze dostrzeganie zagrozen i szans poprzez wlasciwe zmiany dostosowawcze.

30. Zna i rozumie, plany i perspektywy wlascicieli. Znajomos¢ oraz zrozu-
mienie planow i perspektyw wilascicieli biura turystycznego i dzialajacych w ich
imieniu menadzerdw jest istotna dla skutecznego rozpoznania procesu przygoto-
wania, podjecia i wdrazania optymalnych decyzji. Plany bowiem moga mie¢ trend
rozwojowy, zachowawczy lub tez inny.

Jest to bardzo istotna kompetencja menadzerska. Mozna jg poréwnac do latar-
ni morskiej, ktora wskazuje droge tym, ktorzy wiedzg gdzie ich port i jak do niego
doplyna¢. Menedzer powinien wskazywac droge i kierunek dzialan.

31. Wyjasnia pracownikom oczekiwania systemu organizacyjnego, struk-
tury organizacyjnej oraz zakresy obowigzkow pracownikow ich uprawnienia
i odpowiedzialnos¢. Uprawnienia i odpowiedzialno$¢ sa zazwyczaj nie w pelni
aktualne lub tez nie zawsze sg poprawnie dopracowane. Struktury i ich opisy nie
nadazajg za dynamikg zmian w organizacjach. Zakresy obowiazkéw i odpowie-
dzialnosci najczesciej sa nieadekwatne do aktualnych sytuacji. W zwiazku z tym,
im wieksza jest dynamika zmian, tym sg wigksze potrzeby biezacych uzupelnien,
rad, porad, objasnien sytuacyjnych. Aby kierowa¢ ludZmi w organizacjach nalezy
panowac nad jej struktura.

32. Wybiera najbardziej odpowiedni styl przywodztwa do sytuacji. W teorii
zarzadzania wymienia si¢ rézne klasyfikacje styléw kierowania poczynajac od stylu
autokratycznego demokratycznego do klasyfikacji bardziej rozwinietych i zawie-
rajacych ok. 60 ich okreslen. Podkreslajac ich sytuacyjno$¢ zaleca si¢ optymalny
dobor wlasciwej formy zlecen, bodzcow i argumentéw. Ten styl kierowania jest
optymalny, kiedy podwtadni wykonuja polecenia kierownicze w okreslonym czasie
i miejscu przy przewidzianych motywatorach. Wybér stylu przywddztwa zalezy od
wielu czynnikéw. Sg nimi podwladni, ich wiek, doswiadczenie, ple¢ itd. Zaleznie
od sytuacji kazdy profesjonalny menadzer powinien wybiera¢ styl przewodzenia.
Czesto menadzerowie stosujg ,,utarty” przez siebie styl kierowania i przewodze-
nia niezaleznie od sytuacji i nastawienia pracownikow, co jest wyktadnig nieodpo-
wiedniego stylu kierowania. Umiejetnos$¢ dostosowania pewnych technik i metod
osiggania celu jest trudne, czesto oparte o intuicje.

33. Dostarcza trudnych zadan w celu ulatwienia osiagania rozwoju. Przy-
dzielanie trudnych zadan, zlecenie skomplikowanych czynnosci rozwija pracowni-
kéw, przyczynia si¢ do stawiania czola nieoczekiwanym trudnosciom, uodparnia na
stres i nieoczekiwane zadania do wykonania. Jednym stowem trudne zadania rozwi-
jaja, stwarzaja warunki do twdrczego myslenia i stosowania niekonwencjonalnych
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rozwigzan w praktyce. Zapobiega tym samym szybkiemu wypaleniu zawodowe-
mu. W wielu firmach stosuje si¢ tzw. ,wrzucanie na gleboka wod¢” Dotyczy to
sytuacji, kiedy nowemu pracownikowi daje si¢ zadania na wyrost bez sprawdzenia
jego kompetencji, przygotowania itp., np. przywitanie gosci, rozpoczecie i prowa-
dzenie duzej imprezy plenerowej, kulturalnej itp. Wlasciwym jest wczesniejsze
przekazanie zadania i sformutowanie oczekiwan a przede wszystkim udzielenie
rad, instrukcji, umozliwienia zapoznania si¢ z wcze$niejszymi rozwigzaniami, ich
planami, scenariuszami, ocenami oraz wnioskami. Przydzielanie zadan jest wyrdz-
nieniem. Powoduje przy$pieszony rozwdj pracownika i jego kompetencji. Wymaga
jednak koordynatora, opiekuna potrafigcego przygotowa¢ nowego pracownika do
nowych zadan. W latach piec¢dziesiatych spotykalo sie w fabrykach funkcje mi-
strza nauki zawodu. Przydzielanie trudnych zadan w warunkach kontrolowanego
procesu dziatalnosci pomaga w efektywnym nabywaniu kompetencji w turystyce
i rekreacji.

34. Stosuje funkcjonalne polaczenia wiedzy, aby zrozumiec i rozwiazy-
wa¢ problemy. Wprowadzenie rotacji na stanowiskach jest sposobem przewidy-
wania ,rutyniarstwa’, powoduje wzbogacenie wiedzy, umiejetnosci, kompetencji.
W wielu przypadkach pozwala takze na zwiekszenie ekonomizacji dziatalnosci
w firmie. Laczenie wiedzy z praktyka wymaga dobrej znajomosci teorii, ciaglych
szkolen i pewnego doswiadczenia. Taki sposdb dzialania mozna nazwa¢ najbar-
dziej efektywnym z uwagi na wielokierunkowos$¢ podejscia do problemoéw stabo
ustrukturalizowanych.

35. Wyraza zaufanie w stosunku do kompetencji oséb zatrudnionych do
wykonywania pracy. Menager niezaleznie od stylu kierowania nie moze z gory ne-
gowa¢ kompetencji pracownikéw zatrudnionych do powykonywania zadan. Brak
zaufania w pracy nie wplywa ani na rozw¢j ani na korzystne relacje menager — pra-
cownik. Pracownik powinien by¢ przekonany o zaufaniu kierownika.

36. Kieruje i pracuje w bezposrednim konflikcie. Konflikty sa na ogdt ocenia-
ne negatywnie. Mozna je poréwnac z infekcjg organizmu zywego. Pokonanie choro-
by powoduje wzmocnienie bariery immunologicznej. Konflikt oczyszcza, ale praca
w sytuacjach konfliktowych jest zawsze utrudniona i stresujaca. Konflikt niezalez-
nie od jego zZrédla mozna pozostawi¢ samym sobie do rozwigzania lub probowac
go zazegna¢. Zwykle najlepszym sposobem rozwigzania konfliktu jest zalagodze-
nie sporu. Znane s3 rowniez sposoby kierowania przez konflikt. Konflikt wystepu-
je w kazdej dziatalnosci cztowieka, moze dotyczy¢ pojedynczych oséb jak i catych
grup. Rolg menagera jest rozumienie podstawowych zasad pracy w konflikcie, np.
(Iwa, 2009): wspolpraca jest lepsza niz rywalizacja, wspotpracownicy powinni ufaé
sobie, lepiej zminimalizowa¢ konflikt niz go rozszerza¢ lub probowaé rozwigzan
problem poprzez akceptacje pewnych zadan czynnosci i zachowan - np. ,,pdjscie na
kompromis”. Rywalizacja jest czesto zwigzana z konfliktem. Praca w bezposrednim
konflikcie jest bardzo trudna, ale jeszcze trudniejsza jest umiejetno$¢ rozwigzywa-
nia konfliktéw w pracy. Konflikty sa w zasadzie nieuniknione. Nalezy jednak umie¢
kierowa¢ konfliktem tak jak samochodem na éliskiej powierzchni.
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37. Wchodzi w interakcje z ludzmi w sposob bezposredni i otwarty. Bezpo-
$rednie relacje z ludzmi, zblizenie si¢ do nich ulatwia wspolprace, usuwa bariery.
Mozna przyjacé, iz ludzie wyczuwaja dobre i negatywne nastawienie do nich. Me-
nager powinien reagowac na rdzne sytuacje w taki sposob, aby wspotpracownicy
odczuwali do niego zaufanie i mozliwo$¢ odniesienia korzysci ze wspotpracy. Na-
lezy odr6zni¢ interakcje z pracownikami we wlasnej firmie oraz przedstawicielami
kregu zewnetrznego. Krag wewnetrzny stanowia pracownicy wlasnej firmy a krag
zewnetrzny jednostki otoczenia zewnetrznego w tym klienci.

38. Rozpatruje problemy jako okazje do rozwoju. Zwykle sytuacje problemo-
we spotykane w pracy ucza, ksztaltujag osobowos$¢, umiejetnosci techniczne i inne.
Problem jest zawsze okazja do rozwoju wlasnego poprzez transfer do§wiadczenia
na inne dziedziny, sytuacje do realizacji. Waznym jest jednak stosowanie metodyk
rozwigzywania probleméw indywidualnych i zespotu.

39. Pracuje nad nawigzaniem silnych relacji z wlascicielami. Menager po-
winien nawigzywac i podtrzymywac dobre kontakty z innymi kierownikami oraz
wlascicielami. Nie zawsze jest to tatwe, szczegdlnie przy duzej konkurencyjnosci.
Podtrzymywanie wiezi moze ulatwia¢ podejmowanie waznych decyzji w zakresie
dzialalnosci obiektu hotelowego. Przyczynia sie to do budowania wiedzy, znajomo-
$ci na rynku i tworzenia listy zyskownych klientow.

40. Rozumie i korzysta z roznic indywidualnych w kreowaniu przewagi
konkurencyjnej. Ich swiadomo$¢ oraz umiejetnos¢ ,wyceny” jest podstawg w pro-
jektowaniu konkurencyjnos$ci produktu i jego promocji. Warto jest tez pamietacé
o celach i funkcjach wychowania i ksztalcenia przez turystyke i rekreacje. Firmy
stosujg rozne metody w kreowaniu przewagi konkurencyjnej. Metody zalezne sg
od wyjscia na rynek wewnetrzny lub rynek zagraniczny. Szczegdlne znaczenie od-
noszace si¢ do tego zagadnienia stanowi innowacyjnos¢, ktdra tez zalezna jest od
wielu czynnikéw: infrastruktury materialnej hotelu, polityki panstwa w zakresie
branzy hotelarskiej jak i nowoczesnych technologii, kapitatu i jakosci wytwarza-
nych produktéw (K. Poznanska 2003). Przewaga konkurencyjna moze wynika¢
z wielu czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych. Istotnym jest ich dostrzeganie,
réznicowanie oraz $wiadomos¢ i umiejetno$¢ ich wykorzystania, np. polozenie bli-
skie lub dalekie od szlakéw komunikacyjnych, brak energii elektrycznej, sklepow
moga mie¢ r6zng warto$¢ dla odbiorcy. Przewage konkurencyjng mozna uzyskac
takze w zakresie stopnia realizacji funkcji, celow i zadan wychowania poprzez tu-
rystyke, o czym bardzo czesto zapominamy.

41. Opracowuje i rozwija plany dzialania w celu zaspokojenia potrzeb
klientow. Prowadzenie badan jakosci pracy pozwala na latwiejsze opracowanie
planéw modyfikacji. Opinie gosci, jako najwazniejszych uzytkownikéw obiektu tu-
rystycznego sa kluczcowym wskaznikiem do planowania zaspokojenia ich potrzeb.
Kategoria ,,potrzeb” z pozycji nauk psychologicznych jest bardzo rozwinieta. Na
nich powinna opierac si¢ analiza oceny i rozwoju dalszej dziatalnosci.

42. Zmniejszanie zwolnien pracowniczych w toku réznych dzialan. Dziatania
menagera odnoszgce si¢ do personelu mogg opierac si¢ na dwdch gléwnych politykach:
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utrzymanie stalego personelu poprzez motywowanie do pracy i mozliwosci awansu,
oraz zmiana i rotacja pracownikow z uwagi na mniejsze koszty utrzymania (np. ko-
rzystanie z ofert refundacji z urzedu zwykle s kojarzone z wyzszym kosztem jakosci
pracy). Menager moze wybra¢ wariant mieszany. Zaleca si¢ szczegolnie w obiektach
preferujacych i oferujacych wysoka jakos¢ §wiadczonych ustug, aby personel juz prze-
szkolony znajacy swoje zadania o wysokich kompetencjach zawodowych mogt utrzy-
mac sie nawet przy koniecznos$ci zwigkszania funduszu ptac. W warunkach silnej
konkurencji coraz bardziej liczy si¢ jako$¢ ustug, niz ich licha ilos¢.

43. Wyraza konstruktywne opinie w odpowiednim momencie. Umiejetne
wypowiedziane stowa, w odpowiednim i stosownym czasie moga pomdc w deba-
tach, rozmowach i dyskusjach strategicznych do utrzymania obiektu hotelowego
lub modernizowania jego wnetrz. Konstruktywne spostrzezenia przekazywane
w stosownej chwili sa chetniej odbierane przez kierownictwo na imprezie towarzy-
skiej, niz proby ich debat wokét blahego zagadnienia.

44. Reaguje na opinie i doswiadczenia. Reakcja na poréwnywania i inne
doswiadczenia, odniesienie si¢ do poréwnan i konfrontacji pozwala weryfikowa¢
mocne i slabe strony wlasnej bazy noclegowej, zywieniowej oraz ustug dodat-
kowych. Wtasciciele obiektéw turystycznych na ogoél nie lubiag negatywnych lub
krytycznych poréwnan klientéw. Biorac pod uwage niskie na ogél doswiadczenie
specjalistow turystyki (brak odpowiedniego szkolenia praktycznego w uczelniach
turystycznych, brak wyjazdow i stazy studyjnych), warto bytoby korzysta¢ z do-
$wiadczenia przekazywanego przez klientéw. Nadmiar obowiazkéw touroperatora
powoduje brak czasu na ocene i analiz¢ doswiadczen oraz nowych rozwigzan sto-
sowanych przez konkurencje blizszg i dalsza.

45. Modeluje zmiany oczekiwane przez innych. Menager potrafi ,wejs¢”
w potrzeby innych i sprosta¢ ich realizacji na miar¢ wlasnych zasobéw i mozli-
wosci. Potrzeby innych nie zawsze sg artykulowane w sposéb czytelny. Dlatego tez
umiejetno$¢ ich odczytywania jest bardzo istotna. Turysta nie lubi stwarzac pro-
blemow, ale jesli nie ma mozliwosci ich realizacji szuka rozwigzan zastgpczych,
np. brak wycieraczki przy wejsciu zostanie zastgpiony gto$nym odbijaniem $niegu
i blota na wykladzinie w korytarzu, brak narciarni powoduje odbijanie sprytem
$cian, schodoéw, korytarzy i pomieszczen. Skutecznym jest wowczas umieszczanie
wiazki wikliny, albo na odpowiedniej wysokosci na ksztalt buta blachy - skrobacz-
ki, wycieraczki.

46. Formuluje i rozpatruje rézne alternatywy przed podjeciem decyzji.
Ilo$¢ mozliwoséci rozwigzania jednego problemu jest najczesciej nieograniczona.
Im wigcej alternatyw, pomystow, oraz ludzi zaangazowanych w rozwigzanie zagad-
nienia, tym bardziej racjonalng moze by¢ podjeta decyzja. Menager hotelu powi-
nien rozpatrze¢, co najmniej kilka propozycji zanim podejmie decyzje. Szczegélnie
dotyczy to decyzji, w ktérych ograniczone s3 zasoby i czas. Nalezy tez pamigta¢
o rozdzielaniu poszukiwania alternatyw od formulowania i oceniania kryteriow.

47. Wysluchuje ludzi bez przerywania. Umiejetno$¢ wystuchania in-
nych przez charyzmatycznego kierownika jest zwykle trudniejsze. Przerywanie
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wypowiedzi innych wiaze si¢ z brakiem kultury i podstawowych zasad zachowa-
nia. Menager nie potrafigcy wystucha¢ innych, nie zauwaza probleméw w organi-
zacjiiniejednokrotnie btadzi przy podejmowaniu kolejnych decyzji. Podwladni nie
zawsze maja szans¢ by¢ wystuchanymi do konca. Przerywanie wypowiedzi moze
ograniczy¢ przekaz waznych i istotnych informacji.

48. Chroni poufne informacje. Menager firmy turystycznej jest zobowigzany
do ochrony strategicznych informacji dotyczacych kierunkéw i form przewidywanej
dziatalnosci, sytuacji finansowej i zobowigzan finansowych, wykazéw gosci i strate-
gicznych klientéw. Za ochrone takich informacji odpowiedzialno$¢ ponosza wszy-
scy pracownicy firmy turystycznej. W niektdrych firmach stosuje si¢ podpisywanie
tzw. deklaracji lojalnosci. Stad tez czesto stosuje si¢ podpisywanie przez pracowni-
kéw dokumentow dotyczacych przeptywu informacji z organizacji i lojalnosci.

49. Zacheca pracownikow do podejmowania inicjatywy w celu rozwigzy-
wania pojawiajacych si¢ problemow. Doswiadczeni pracownicy liniowi pracujacy
nawet na najnizszych stanowiskach moga dostrzega¢ o wiele wczeéniej i trafniej
syndromy pojawiajacych si¢ problemoéw. Takie umiejetnosci posiadaja recepcjo-
nistki, barmanki, kelnerki czy tez pracownicy ochrony. Inicjatywa zespotu lub jed-
nostki zwykle pozwala wczesniej dostrzec oraz przebrnac¢ przez problemy. Menager
angazujacy innych do rozwigzywania trudnos$ci ulatwia wtasng prace i przyczynia
sie do wzmocnienia wiezi w zespole.

50. Podejmuje powazne ryzyko w razie koniecznosci. Ryzyko mozna rozpa-
trywag, jako ocene pewnych zdarzen, zwigzanych z osigganiem sukcesu lub ograni-
czaniem ponoszonych strat. Menager podejmujac decyzje powinien potrafi¢ osza-
cowac prawdopodobienstwo jej skutkéw. Prawo do podejmowania ryzyka powinno
by¢ zagwarantowane w opisie stanowiska pracy. Zbyt wczesne uzycie gasnicy $nie-
gowej w hotelu moze by¢ po fakcie oceniane krytycznie, ale w wielu wypadkach
moze uchroni¢ obiekt przed jego zagtada. W pracy menedzera moga wystapic sy-
tuacje zwigzane np. z odmowa przyjecia intratnej grupy z powodu nie wplyniecia
wymaganej w umowie zaliczki. Inng grupe stanowig zagrozenia epidemiologiczne
i decyzje prowadzace do zamkniecia hotelu z powodu groznej choroby zakaznej lub
salmonelli.

51. Buduje poprawne relacje wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Powigza-
nia z innymi organizacjami lub ludZzmi z zewnatrz moga odnosic si¢ do jednostek
samorzadowych, innej bazy hotelarskiej, pracownikow sektora rekreacji i turystyki.
Wszystkie powigzania i znajomo$¢ oséb pracujacych w tych sektorach pozwalajg na
ulepszenie i rozszerzenie oferty hotelarskiej. Wiezi wewnatrz organizacji wptywaja
na zwigkszenie efektywnosci w pracy. Ludzie che¢tniej pracuja odczuwajac wigzi
przyjazni i pomocy w pracy zawodowej. Poprawne relacje zewnetrzne wymagaja
inteligentnego budowania oraz podtrzymywania. Bardzo istotnym jest ich ciaglo$c.
Przypominanie sobie o dobrych relacjach w naglej potrzebie jest szybko rozpozna-
wane. Zyczenia noworoczne przez Internet absolutnie nie s wystarczajace.

52. Poswieca czas na najwazniejsze sprawy, nie tylko najpilniejsze. Umiejet-
nos$¢ oceny spraw istotnych od mniej waznych jest bardzo pomocna w kazdej pracy
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kierowniczej. Ich ocena lub wycena wymaga zastosowania adekwatnych ocen po-
zwalajacych na odréznianie spraw waznych i istotnych od rutynowych. Ale jedne
i drugie wymagaja optymalnego czasu do podejmowania i wdrazania. Stanowisko
menagera charakteryzuje si¢ nienormowanym czasem pracy. Nie wazne ile pracuje,
ale istotne jest, jakie osiaga wymierne efekty wlasnej pracy. Poswigcanie czasu na
sprawy najwazniejsze lezy w gestii samego organizatora i jego pozycji na rynku
w branzy hotelowe;j.

53. Powierza zasoby organizacji na rzecz imprez (wydarzen) spolecznych.
Organizacja dysponuje réznymi zasobami materialnymi, finansowymi, kadrowy-
mi itp. W otoczeniu zewnetrznym podejmowane s3 rézne inicjatywy zakladajace
integracje spotecznosci lokalnej poprzez wspolne przedsiewziecia ukierunkowane
na budowe lub modernizacji bazy komunalnej, $ciezek zdrowia, boisk itp. Menager
powinien potrafi zainicjowac¢ che¢ uczestnictwa np. w imprezach typu: Dzien mia-
sta, Dzien Ziemi, Dzien kobiet i innych. Organizacja sesji rady miasta lub gminy
w obiekcie hotelowym pozwala na jego promocje oraz przyczynia si¢ do nawigzy-
wania trwalych wigzi spotecznych i zawodowych. Pozwala to na promocje obiektu,
poznanie nowych ludzi i stworzenie szerszego kregu odbiorcow.

54. Rozwaza wady i zalety proponowanych rozwiazan problemow. Inaczej
mozna okresli¢ ta kompetencje jako umiejetno$¢ stosowania metod analiz strate-
gicznych (macierz BCG, SWOT oraz innych technik analizy strategicznej). Kazdy
problem mozna rozwigza¢ w zaleznosci od rezerwy czasowej réznymi metodami.
Bledem jest stosowanie jednej i w dodatku uproszczonej metody lub techniki. Warto
tez okresli¢, kto w otoczeniu zewnetrznym na tym zyska a kto straci. Nalezy takze
podkresli¢, Ze nawet najlepsze strategie wymagajg czasu na ich wdrozenie oceniane-
go w przedziale 1-2 lat.

55. Rozwija nowe systemy i procesy w celu zwiekszenia wydajnosci. Wpro-
wadzanie nowosci w bazie hotelowej moze dotyczy¢ np. nowych systemoéw rezerwa-
cyjnych, wyjscia na rynek migdzynarodowy, mozliwos¢ rezerwacji poprzez uczest-
nictwo w réznorodnych programach hotelarskich, typu ,EUROREST” (nocleg za
darmo, obowigzkowa oplata tylko za positki) itd. Réznorodno$¢ mozliwosci stwarza
wigkszg szanse na promocj¢ obiektu, oblozenie miejsc bazy noclegowej przy mniej-
szym zaangazowaniu pracownikéw. Nowe systemy zwykle budza wiele watpliwo-
$ci, co do stusznosci ich stosowania, a takze umiejetnosci ich obstugi. Podazajac
za nowoczesnoscig i nowymi formami pracy menager powinien posiada¢ wiedze
i umiejetnosci wprowadzania systemow i oceniania ich efektywnosci w konkret-
nych warunkach. Wprowadzanie systemow wiaze si¢ z jednorazowymi naktadami
finansowymi, lub miesi¢gcznymi optatami za korzystanie z okreslonych systemow.

56. Zache¢ca innych do wyrazania swoich pogladéw, nawet tych sprzecz-
nych. Wyrazanie pogladéw w organizacji wigze si¢ z ,,otwarciem” na jej proble-
my. Organizacje realizuja rézne funkcje i napotykaja rézne problemy wymagajace
umiejetnosci dostrzegania ich i problematyzacji, definiowania, projektowania me-
tod i sposobdw rozwiagzywania oraz kryteriow ich oceniania. Konfrontacja pogla-
dow réznych oséb stwarza podjecie bardziej optymalnych decyzji.
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57. Stucha uwaznie obaw i stanowisk wyrazanych przez innych. Zwykle
obawy dotycza zmian w branzy hotelowej, recesji na rynku, braku odpowiednie-
go sprzetu do przygotowania duzych imprez, i innych wydarzen. Obawy wiaza si¢
ze stawieniem czola nieznanemu. Uwazne ich stuchanie pozwala na wyciagniecie
wnioskow: na co nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage, co poprawic, z czym sie zma-
ga¢, aby zaréwno atmosfera jak i efektywnos¢ byla na jak najwyzszym poziomie.
Pracownicy réznych szczebli postrzegaja je bardzo réznie. Pracownicy bezposred-
nio pracujacy z go$ciem, majacy z nim kontakt zwykle wiedza o nich najwigcej.

58. Konstruktywnie radzi sobie z wlasnymi porazkami i bledami. Trudnos¢
przyznania sie do bledu i jego naprawienia dotyczy wszystkich oséb zatrudnionych.
Umiejetnos$¢ przyznania si¢ do bledu bedzie zatem dodatkowym atutem menagera.
Konstruktywnos$¢ w tym przypadku oznacza umiejetnos¢ refleksyjnego myslenia
i analizy umozliwiajace redukcje i powielanie bledow. Praktyka i doswiadczenie
pozwalaja na permanetne uczenie.

59. Godzi ze sobg zfozone wymagania i priorytety w walce konkurencyjnej.
Konkurencja jest nie tylko sposobem na podniesienie jako$ci wlasnego przedsie-
biorstwa, ale takze bodZcem do rozwoju wlasnego i innych. Ztozono$¢ dziatan kon-
kurencyjnych stawia przed menagerami wielkie wyzwanie. Poddanie si¢ konkuren-
cji jest rownoznaczne z podjeciem rywalizacji na rynku. Racjonalnie prowadzona
»walka konkurencyjna” jest nieodzownym sktadnikiem istnienia przedsigbiorstw
i poprawy ich innowacyjnosci.

60. Zna mocne i slabe strony konkurentéw. Posiada orientacje na rynku nie
tylko w branzy noclegowej. Zna ilos¢ i jakos$¢ obiektow oraz dodatkowe ustugi ofe-
rowane gosciom. Potrafi analizowa¢ polozenie obiektéw pod katem rekreacyjnym
izna ich polozenie w najblizszym i dalszym otoczeniu. Pozyskuje informacje o mo-
dernizacjach i budowach nowych obiektow bazy turystyczne;.

61. Definiuje i wprowadza standardy jakosci dla pracownikow. Standardy
jakosci tzw. obowiazkowe typu HACCP, normy ISO zna i potrafi kontrolowa¢ ich
przestrzeganie. Potrafi wprowadza¢ wlasne innowacyjne wewnetrzne normy jako-
$ci w celu ulepszenia pracy i wprowadzenia konkurencyjnos$ci na rynku, typu: sty-
lowy ubidr pracownikéw, badz inne formy podnoszenia jakosci hotelu.

62. Prezentuje innym postawe gotowosci do osiggniecia celow. Warunkiem
osiggania celéw jest wiara w ich osiagniecie. Okazywanie i demonstrowanie deter-
minacji i gotowosci musi by¢ jednak zachowaniem autentycznym, pozbawionym
sztuczno$ci. Zarzadzanie przez cele jest bardzo skuteczng metodg usprawniania
i organizacji przedsigbiorstwa. Kierownik powinien umie¢ zaraza¢ gotowoscia
i wiarg w mozno$¢ osiggania nowych wyzwan.

63. Dostosowuje styl kierowania do sytuacji oraz podwladnych. Style kie-
rowania powinny by¢ dopasowane do sytuacji i zalogi, z ktéra pracuje menager.
Skuteczne dostosowanie zlecen, bodzcodw i argumentdéw jest podstawy sztuki
sprawnego kierowania. Duza fluktuacja pracownikow oraz wielozadaniowos¢
stanowisk pracy stawia zwigkszone wymagania w kierowaniu zespotami mlody-
mi oraz o malym doswiadczeniu. Niektorzy kierownicy w branzy turystycznej
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preferujg zatrudnianie pracownikéw niedo$wiadczonych i ,,nie zmanierowanych”
Sami szkola, ,,uktadajg” nowych pracownikéw wg wlasnych wzorcéw i modeli.

64. Rozwija innych poprzez krytyczne decyzje wplywajace na pracowni-
kéw. W kierowaniu nie obawia si¢ nazywania spraw w sposob szczery i otwarty.
Potrafi dostrzegac sytuacje problemowe, formulowac alternatywy rozwiazan, a tak-
ze racjonalne kryteria ich oceny. Nazywa sprawy ,,po imieniu”, otwarcie i bez dwu-
znaczno$ci. Wykorzystuje sterowanie oraz kierowanie konfliktem dla osiggniecia
zamierzonych celéw indywidualnych i zespotowych. Krytyczne, ale racjonalne de-
cyzje moga by¢ czynnikiem rozwoju.

65. Rozumie skomplikowane relacje miedzyludzkie. Relacje w pracy nie-
jednokrotnie bywaja trudne. W zaleznosci od kierownictwa sg one ksztaltowane
w organizacji. To szef w bazie noclegowej ustala zasady wspolpracy, wprowadza
tzw. pozytywna lub negatywna atmosfere. Innym zagadnieniem jest przyjmowanie
gosci, wérdd ktorych sg szefowie i podwladni, lub podzial miejsc przy positkach
lub w czasie konferencji z uwzglednieniem relacji miedzyludzkich. Jest to bardzo
wazny czynnik zadowolenia goscia z pobytu. Teoria stosunkéw miedzyludzkich
i potrzeby dobrze zostaly opisane m.in. przez Maslowa.

66. Powierza wystarczajaca ilo$¢ swojej pracy dla innych. Kompetencja
odnosi si¢ do wnoszenia wkiadu pracy na rzecz innych pracownikéw, pomoc, re-
agowanie na sygnaly ze strony kadry. Mozna tg kompetencje postrzegac, jako po-
maganie innym, oznaczajjca pomaganie sobie. Im wiecej wniesie si¢ w potrzeby
innych, tym latwiej si¢ z nimi pracuje i tym wigksze oni posiadajg umiejetnosci,
doswiadczenie i wiedze. Dobry szef wychowuje swoich podwladnych od momentu
ich zatrudnienia. Jednostki i systemy ksztalcenia nie sg w stanie przewidzie¢ kon-
kretnych potrzeb kompetencyjnych malej firmy. Jezeli szef nie potrafi wychowac
wlasnej kadry, to powinien kierowa¢ pracownikéw na odpowiednie szkolenia, kur-
sy i studia. Inwestowanie w pracownikow jest zawsze oplacalne.

67. Identyfikuje i okresla rodzaje probleméw. Umiejetnos¢ identyfikowania
problemoéw oraz ich antycypowania wymaga doswiadczenia zawodowego. Sza-
cowanie i kategoryzacja rodzaju probleméw niejednokrotnie stwarza wiele klo-
potow. Z problemami wigze si¢ podejmowanie decyzji. W teorii spotykamy trzy
modele podejmowania decyzji. Model racjonalny odnoszacy si¢ do podejmowa-
nia decyzji najlepszej, optymalnej. Model ograniczonej racjonalnosci, w ktérym
stosuje si¢ pierwsza zadowalajaca decyzje, w ktorej wystepuje rodzaj decyzji su-
biektywny lub obiektywny. Wystepuje takze model kosza na §mieci, odnoszacy si¢
do decyzji skoncentrowanych na wczesniej znalezionym rozwigzaniu problemu.
W tym przypadku decyzja ,,poszukuje” istniejacego problemu. Znalezienie opty-
malnego sposobu podejmowania decyzji jest jednym z warunkéw rozwigzywania
problemow.

68. Wskazuje rodzaje i klasy problemdéw przyczyniajacych sie do sytuacji
kryzysowej w firmie. Moga one dotyczy¢ zaréwno zagadnien jakosci obstugi
i urzadzen, wyposazenia hotelu jak i zagadnien zmian w gospodarce lokalnej lub
panujacych trendéw i mody. Sama ich identyfikacja nie rozwigzuje sprawy. Dopiero
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ich wykazanie w odpowiednim czasie wlasciwym pracownikom wraz z okreslo-
nym konkretnie zadaniem moze doprowadzi¢ do zapobiezenia sytuacji kryzysowe;.

69. Wskazuje priorytety dla pracownikdéw. Strategie i plany dlugoterminowe
s bardzo ogdlnikowe. Zestawy obowiazkow i zadan poszczegélnych stanowisk sa
zazwyczaj mniej lub bardziej rozbudowane i rzadko kiedy aktualne. Dotyczg du-
zych przedzialéw czasowych. Dlatego zachodzi na ogot koniecznos¢ wskazywania
biezacych priorytetéw i zadan poszczegdlnym pracownikom bezposrednio lub nie-
kiedy posrednio podlegltym stuzbowo lub funkcjonalnie.

70. Zawczasu analizuje sytuacje problemowe, zanim stanie si¢ niemozli-
we ich rozwiazanie. Kompetencja odnosi si¢ do antycypacji probleméw. Menager
powinien odpowiednio wczesniej zareagowac na pewne wczesniej pojawiajace sig
symptomy bedace zwiastunami odchylen od normy, ktére moga przyczynic¢ si¢ do
powstania problemoéw.

71. Dziala jako czlonek zespolu. Menagerowi trudno jest jednoczesnie kierowa¢
i dziala¢, jako czlonek zespotu, jednak bywaja sytuacje, gdy i spelnianie takiej roli jest
istotne, np. przy projektowaniu nowych koncepcji z grupami roboczymi. Menager
powinien wtedy wciela¢ sie w czlonka zespotu, aby zrozumie¢ osoby bardziej kompe-
tentne np. w zakresie marketingu, promocji, a nawet utrzymania porzadku. Pozwala
to na latwiejszg prace, a jednoczesne zblizenie pracownikéw i wzbudzenie zaufania.
Pelna identyfikacja menagera z zespotem takze w sytuacjach spadkéw wskaznikow
ekonomicznych jest bardzo wskazana. Dodaje wiary i otuchy podwladnym.

72. Dziala etycznie przy podejmowaniu decyzji. Poszczegdlne fazy procesu
podejmowania decyzji zwigzane s3 z wieloma aspektami. Nalezg do nich np. zbie-
ranie poufnych informacji nie zawsze moze by¢ etyczne. Podejmowanie decyzji
kadrowych nie zawsze musi przebiega¢ w atmosferze zalow i pretensji. Zapobiega¢
takim sytuacjom pomaga przejrzystos¢ zasad oceniania i motywowania podwtad-
nych. Odpowiednio prowadzona polityka kadrowa moze ogranicza¢ ilos¢ rozwig-
zan negatywnych.

73. Angazuje inne zainteresowane i zaangazowane osoby w proces wpro-
wadzania zmian. Proces zmian moze pociggac za soba obawy cztonkéw zespotu.
Odpowiednie argumentowanie i wskazanie korzysci takze innym moze utatwic¢ an-
gazowanie innych w zmiany. Dobrze przygotowana zmiana powinna gwarantowaé
wszystkim stronom wymierne korzysci niwelujace straty i bariery. Wczedniejsze
zapoznanie zainteresowanych stron z procesem zmian, minimalizuje opor prze-
ciwko zmianom.

74. Tworzy systemy i procedury niezbedne do wspierania zmian. Moze to
dotyczy¢ zaréwno przygotowania dokumentacji, modyfikacji angazy pracownikow
hotelu oraz innych procedur zwigzanych z wymogami prawnymi, kategoryzacja itp.
Projektowanie procesu reorganizacji i planowe jego wdrazanie moga ogranicza¢
koszty reorganizacji. Przygotowanie systemu zmian wymaga podejscia systemowe-
go. W jego ramach mozna wymieni¢ dodatkowe szkolenia pracownikow wtasnych,
wdrazanie nowych technologii i procedur zwigzanych np. z prébnym rozruchem
systemu rezerwacji, recepcji, obstugi max grupy w minimalnym czasie itp.
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75. Aktualizuje informacje. Waznym jest posiadanie biezacych informacji
o rynku, konkurentach, kooperantach i dostawcach. Istotnym jest analizowanie
planéw zagospodarowania ogdlnego i turystycznego w gminie, powiecie i woje-
wodztwie. Analiza polityki i gospodarki w strefie euro moze pomdc w planowaniu
i modyfikacji strategii rozwojowych. W zarzadzaniu koniecznym jest bazowanie na
aktualnych i rzetelnych informacjach.

76. Bierze pod uwage potrzeby klienta - goscia przy podejmowaniu decyzji.
W turystyce i hotelarstwie wigkszo$¢ decyzji powinna by¢ oparta o analize funkcji
turystycznych i potrzeb klientéw. Znajomo$¢ oraz umiejetno$¢ postugiwania sie
modelami i metodami oceny potrzeb klientow jest podstawg ich praktycznego sto-
sowania. Analiza tych potrzeb powinna by¢ podstawa opisu fancucha wartosci dla
klienta z podziatem kategorii typu: go$¢ podstawowy, go$¢ okazjonalny itp.

77. Zwraca uwage na powiazanie skutkow decyzji z dobrem spolecznosci
- nie tylko klientéw. To co jest dobre dla obiektu turystycznego i jego wiasciciela,
nie zawsze jest rownie korzystne dla mieszkancéw. Budowa tamy na rzece w celu
powstania zalewu i kapieliska moze by¢ przyczyna strat oraz niezadowolenia rdzen-
nych mieszkancow. Lokalizacja obiektu nie zawsze jest korzystna dla spotecznosci
lokalnej. Moze powodowac¢ zwigkszenie ruchu kotowego w fazie budowy, najazdy
turystow w okresie sezonu, moze niszczy¢ wlascicieli gospodarstw agroturystycz-
nych i kwater prywatnych, moze powodowac przecigzenia sieci energetycznej, wo-
dociagowej, oczyszczalni $ciekow. Korzysci srodowiska zewnetrznego musza by¢
precyzyjnie spisane i wycenione. Powinny ewidentnie przewazac nad jego stratami.
Zastosowanie nawet prostych metod analizy strategicznej pomoze dostrzec szanse
i zagrozenia oraz mocne i stabe strony projektu.

78. Jest mistrzem nowych pomystow i inicjatyw. Potrafi wprowadza¢ inno-
wagcje i inicjowa¢ innych do twdrczego myslenia. Nie pozostaje na sukcesach ist-
niejacych, ciggle kieruje sie na nowoczesno$¢ i potrzeby goéci. Zrédtem pomystéw
moga by¢ informacje klientéw, ktérzy chetnie przekazuja wlasne doswiadczenia,
poniewaz moga by¢ cenne i inspirujace. I co jest wazne — nic nie kosztuja.

79. Koncentruje si¢ na istotnych informacjach i nie rozprasza mysli na
zbedne szczegoly. Menager powinien umie¢ koncentrowac si¢ na priorytetowych
celach, zadaniach i dziataniach. Umiejetnos$¢ redukcji nadmiaru informacji umoz-
liwia racjonalno$¢ formulowania probleméw i ich przyczyn. Drobiazgowe infor-
macje przyczyniaja sie do rozwiania glownych watkéw i pomystow. Tracenie czasu
na drobiazgi moze pociaga¢ za sobg skutki negatywne dla rozwoju przedsigbior-
stwa. Umiejetno$¢ skupienia uwagi na jednym istotnym zagadnieniu w jednostce
czasu wypracowuje si¢ przez dlugie lata. Niektdrzy absolwenci kierunkéw tech-
nicznych majg wieksza tatwos¢ skupienia uwagi na jednym problemie, pozostali
- w zalezno$ci od indywidualnych cech osobowych, doswiadczenia, wyksztalcenia
i predyspozycji itp. — na kilku problemach. Powyzsze odnosi si¢ do pracy w zaciszu
gabinetu, jak réwniez w negocjacjach zbiorowych, aukcjach, gietdach, kongresach
i konferencjach. Umiejetnos¢ stosowania odpowiednich technik koncentracji wia-
ze si¢ z umiejetnoscig relaksacji.
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80. Posiada umiejetnos$¢ kierowania zespolowym rozwigzywaniem proble-
mow. Przewaga efektywnosci pracy zespotowej w podejmowaniu decyzji i rozwia-
zywaniu problemoéw jest bardzo dobrze znana i udokumentowana. Efekty pracy
zespolowej zalezg jednak od wielu czynnikéw, zwigzanych m.in. z umiejetnosciami
pracy zespolowej. Przykltadowo, efekty pracy muzykéw w orkiestrze zaleza od jej
dyrygenta. Z przykro$cia mozna stwierdzi¢, iz tradycyjny system klasowo lekcyjny
ogranicza umiejetnos¢ i zdolnos¢ ksztaltowania pracy zespotowe;.

81. Rozumie znaczenie, pozycje i Zzrodla praw wlascicieli, udzialowcow
firmy oraz ich sposoby postrzegania biznesu, etyki itp. Powyzsza kompetencja
jest istotna zaréwno dla wlascicieli, jaki i réwniez pracownikéw — w tym kadry
managerskiej. Zrédla wtadzy wplywaja na efektywnoséé oddziatywan, oraz styl kie-
rowania podwladnymi. Od ich przewagi zalezy faktyczna sita oddziatywan kierow-
niczych. Najczesciej postrzegamy ja poprzez ilos¢ udzialéw w firmie, kompetencje,
zakresy odpowiedzialnosci, praw i obowigzkow.

82. Potrafi ksztaltowac i oddzialywa¢ na decyzje wspolpracownikow. Nie
wiaze si¢ to z manipulacjg. Kompetencja ta jest zwigzana z kierowaniem, z tzw.
»drugiej linii” lub ,,z tylnego siedzenia samochodu” Jesli pracownicy sa zapoznani
z procesami decyzyjnymi, to okreslajac kryteria optymalnosci decyzji w oparciu
o wypracowane procedury, instrukcje, plany powtarzalne itp. mozliwe jest oddzia-
lywanie na proces optymalizacji decyzji z ,,drugiej linii”. Wymaga to jednak odpo-
wiedniego taktu i kultury osobistej. Przekonanie o autonomii i autorstwie rozwia-
zania powoduje usuwanie barier zwigzanych z prawem przekory i oporu przeciwko
zmianom.

83. Rozpoznaje i rozumie strategiczne uwarunkowania w Srodowisku.
Kazde srodowisko nalezy rozpatrywa¢, jako zbiér réznorodnych uwarunkowan
wplywajacych na szanse i zagrozenia dla konkretnej dzialalnosci. Wiasciwie przy-
gotowana analiza i skalowanie pomagaja zrozumiec i oceni¢ uwarunkowania $ro-
dowiskowe. Nalezy jednak przestrzega¢ przed uproszczonym stosowaniem metod
i technik prognostyczno - decyzyjnych.

84. Promuje szacunek, zrozumienie dla ré6znorodnosci i réznic indywidu-
alnych. Menager jest osoba na stanowisku publicznym, zatem jego promowanie
réznorodnosci kulturowej i religijnej, uwzglednianie ,,innosci” jest waznym czyn-
nikiem postrzegania gosci przez personel. Menager powinien by¢ dyplomata i jego
zadaniem jest akceptacja gosci odmiennych kulturowo. Traktowanie ich na réwni
z innymi jest jego obowiazkiem.

85. Traktuje ludzi sprawiedliwie. Sprawiedliwo$¢ postrzegana jest jako jeden
z motywatoréw do pracy. Pracownicy traktowani niesprawiedliwie, niedoceniani
mimo duzego zaangazowania czgsto tworzg grupy wewnetrzne przeciwne swoim
kierownikom. Moga by¢ tez demotywowani do pracy, co negatywnie wplywa na
wizerunek hotelu, firmy. Menager powinien ocenia¢ prace sprawiedliwie, premie,
nagrody i nagany rozdziela¢ zgodnie z jakos$cia i nakladem wykonywanej pracy.
Ocena wygladu zewnetrznego, reakcje na spoznienia w pracy oraz terminowej re-
alizacji zadan powinna opierac si¢ na jednakowych zasadach.
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86. Pozwala innym kierowa¢ w odpowiednich warunkach. W zaleznosci
od powstajacych sytuacji, menager nie jest w stanie nadazy¢ z problemami poja-
wiajgcymi si¢ nagle i pietrzacymi sie w réznych aspektach ustug hotelowych lub
firmy turystycznej. Chwilowe oddanie wladzy specjalistom z okreslonych dzialow
pozwoli na zminimalizowanie trudnosci. Zezwolenie na kierowanie innym moze
takze pojawic si¢ w czasie, gdy gléowny menager wyjezdza na kilka godzin lub dni.
Menager powinien w taki sposéb uksztaltowac zaloge, aby méc pozwoli¢ sobie na
urlop lub wyjazd na konferencje, badZ uczestnictwo w spotkaniach biznesowych.
Istnieje niejednokrotnie trudnos¢ w identyfikacji osob, mogacych zastgpi¢ stano-
wisko kierownicze. Umiejetnos¢ powierzenia kierowniczych funkcji innej osobie
powinno by¢ pelnym procesem i przygotowaniem zalogi do takich sytuacji.

87. Dazy do ciaglej nauki i wlasnego rozwoju. Oznacza nie tylko uczestnic-
two w szkoleniach branzowych, kursach, zajeciach na studiach, ale takze umie-
jetno$¢ samooceny wiasnych dziatan i refleksji. Swiatowe zasoby wiedzy ulegaja
bardzo szybkiemu podwojeniu. Zasadnym, w zwigzku tym jest zwracanie przez
kierownictwo firmy nalezytej uwagi na ciagte i permanentne szkolenie zalogi, in-
westowanie w ich nowe kompetencje, a takze tytuly.

88. Promuje jako$¢ inicjatyw. Kompetencja odnosi si¢ do promowania ludzi,
ktorzy wnosza pozytywne nowoéci w pracy lub w branzy. Stawianie ludzi aktyw-
nych na wyzszym poziomie wsrod innych, wskazuje dostrzeganie inicjatywy pra-
cownikéw. Liderzy zmian znajdujg si¢ na réznych poziomach organizacji. Nalezy
pamietac, iz najwiecej pomysiow i uprawnien powstaje tam, gdzie ,,opona styka si¢
z ziemig

89. W bezposrednich relacjach rozwaznie pozwala podwladnym uzywa¢
wlasnych metod przy wykonywaniu zadan. Stosowanie metod wypracowanych
przez menagera moze by¢ postrzegane dwojako, np. jako forma konkurencji, lub
jako forma uksztaltowania zalogi. Zadaniem menagera jest odréznienie tych za-
gadnien i zezwolenie w pewnych sytuacjach na stosowanie zblizonych metod dzia-
tania do wlasnych sposobdw i technik. Ambitni, lub $§wietnie zawodowo przygo-
towani podwladni moga posiada¢ najwyzsze kompetencje zawodowe. Kierujacy
popelnia bledy nie wykorzystujac rzeczywistych kompetencji podwtadnych.

90. Demonstruje $wiadomos¢ wlasnych mocnych i stabych stron. Stanowi-
sko lidera, dyrektora, menagera, kierownika zespotu, szefa zwykle jest postrzegane
w dwdch aspektach. Jeden z nich stanowi poparcie dziatan lidera, a drugi negatyw-
ne postrzeganie jego dzialan w zespole. Jest to jednoczesnie ukierunkowanie na
mocne i slabe strony kierowania. Szefowie z trudnos$cig przyznaja sie do stabych
stron, minimalizujgc ich znaczenie w poréwnaniu z mocnymi. Swiadomo§éé wta-
snych niedociagniec i przyznanie si¢ do nich pozwala na znalezienie ich przyczyn
oraz pracg nad sobg. Przyktadowo, niepunktualnosci kierujacego, ztej organizacji
pracy, braku umiejetnos$ci gromadzenia i selekcji informacji, nadmiernej centra-
lizacji kierowania mozna tatwo zaradzi¢. Przyznawanie si¢ do wlasnych stabych
stron pozwala znalez¢ w organizacji dziatania systemowe zwiekszajace skuteczno$¢
kierowania.
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91. Rozumie mocne i slabe strony organizacji. Kompetencja odnosi sie do
$wiadomosci oceny. Samo okreslenie mocnych i stabych stron organizacji proble-
moéw firmy nie rozwigzuje. Swiadomos$¢ mocnych i stabych stron organizacji wia-
snej jak tez i konkurentéw pozwala na efektywne poszukiwanie $rodkéw zarad-
czych. Rozumienie mozna opisa¢ w formie struktury pierwszych krokéw modelu
podejmowania optymalnych decyzji.

92. Pisze w sposob efektywny. Jedng z form komunikacji z otoczeniem ze-
wnetrznym jest komunikacja pisemna. Oferty, zapytania, odpowiedzi, reklamacje
musza by¢ konstruowane w taki sposéb, aby jak najsprawniej osiagnac cele. Kom-
petencja odnosi sie do efektywnego komunikowania z otoczeniem poprzez wypo-
wiedzi bezpos$rednie, telefoniczne, prasowe, telewizyjne. W zaleznosci od potrzeb
pisma formulowane przez menagera powinny by¢ zwiezle, przyciagajace uwage
i umozliwiajace sprawnos¢ dzialania. Kompetencja wymaga od lidera logicznego
myslenia, kompetencji prawnych oraz umiejetnosci literackich, do$wiadczenia
w pisaniu réznorodnych pism, znajomosci psychologii ludzkiej, reakcji na tresci
i konkretyzacji w przelaniu mysli na papier. Oferta programowa, list intencyjny, za-
pytanie o warunki przetargu, przystapienie do przetargu muszg by¢ formulowane
w tak przejrzysty sposob, logiczny, zrozumiaty nie pozostawiajacy watpliwosci, aby
mogly by¢ podstawa do roszczen finansowych poprzez kontrahentéw.

93. Aktywnie i czesto stucha bezposrednich klientéw. Menagerowie firmy
niezaleznie od szczebla powinni efektywnie i konstruktywnie oraz czgsto, a nawet
regularnie zapoznawac si¢ z opiniami bezposrednich klientéw o jakosci komuni-
kacji i obstugi klientéw w poszczegolnych fazach cyklu procesu organizacji tego
procesu. Do$wiadczony menager nawet z jednego zdania rozmowy z klientem po-
trafi wyciagna¢ konstruktywne wnioski organizacyjne i procesowe np. jakoscio-
we. Opierajac si¢ na raportach i ocenach wewnetrznych moze by¢ zafalszowane
réznymi czynnikami, np. zazylos¢ i skoligacenie zalogi, obawy przed posadzeniem
o donosicielstwo itp. Szef powinien unika¢ stuchania donoséw. Powinien zbieraé
informacje o mozliwosciach racjonalizacji proceséw w firmie. Pracownik w firmie
japonskiej jest nieszczesliwy, jezeli raz w ciggu tygodnia przekaze wnioski uspraw-
niajacego dzialania.

94. Postrzega dopasowanie poszczegdlnych elementéw do ogétu. Kompe-
tencje ta mozna rozpatrywac w skali makro i mikro. Na zagadnienie dopasowania
poszczegdlnych elementéw do calosci zwraca uwage prekursor nauk o zarzadzaniu
- K. Adamiecki. Wg jego teorii mozna wnioskujac analizowa¢ dostosowanie np.
lokalizacji i wystroju biura, recepcji hotelu do planowanych obrotéw w pierwszych
latach dzialalnosci.

95. Promuje prace w grupie, zacheca do konstruktywnego myslenia. Mena-
ger powinien rozumie¢ warto$¢ pracy grupowej oraz umiec ja organizowac. Pra-
ca zespolowa posiada wiele przewag nad praca jednostek. Wybitna jednostka jest
najczesciej mniej efektywna, niz dobrze dobrany i kierowniczy zespot skladajacy
sie z jednostek o $redniej wiedzy i umieje¢tnosciach. Kierownik sprawuje role dyry-
genta. I tak jak dobry dyrygent z miernych grajkéw moze stworzy¢ dobrg orkiestre,
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tak jak mierny kierujacy nie jest w stanie stworzy¢ dobrego zespolu nawet z najlep-
szych specjalistow. Umiejetne wplywanie na wiezi i relacje w zespole w celu spowo-
dowania efektéw konstruktywnego myslenia i wspotdziatania. Praca w zespole na
0go6l wymaga podporzadkowania sie kierownikowi i grupie, co moze powodowac
efekt ograniczenia kompetencji wybitnych jednostek znajdujacych si¢ w zespole.
Dlatego tez kompetencja umiejetnosci zachecania oraz dostrzegania efektow sa-
modzielnych inicjatyw ocen i decyzji jest bardzo doceniana.

96. Inspiruje i motywuje innych. Inspirowanie innych moze oznacza¢ wska-
zanie tworczego myslenia poprzez swoja postawe, stosunek do pracownikéw lub
rozwdj firmy. Motywowanie czesto laczy si¢ z nagrodami, rzadziej z karami. Mo-
tywatory w formie wyrdznien, nagrod, premii, wyjazdéw studyjnych, mozliwosci
réznych form rekreacji zwykle przyczyniaja si¢ do zwigkszenia efektywnosci w pra-
cy. Inspirowanie na og6! musi by¢ oparte na przewadze wiedzy i do$wiadczenia.
Jego zamiarem musi by¢ osiaggniecie okreslonych efektéw. Na przyktad, ukierunko-
wanie kierownika hotelu, dyrektora administracyjnego lub ogrodnika do wykorzy-
stania lokalnych kwiatéw i ro$lin w celu dekoracji obiektu. Zamieszczenie w karcie
dan lokalnego produktu moze okaza¢ si¢ bardzo ekonomiczne i atrakcyjne, np.
zupa z pokrzywy, holojec (bieda zupa, woda, ocet, szczypiorek, sol z ziemniakami).
Wykorzystywanie chwastéw do dekoracji stotow.

97. Podejmuje decyzje pod presja czasu i ograniczonych Zrédel. Podejmo-
wanie decyzji pod presja czasu jest zwykle utrudnione z uwagi na brak petnych
informacji lub trudnos$¢ podjgcia optymalnej decyzji. Ograniczone zrdédla infor-
macji ograniczaja proces podejmowania decyzji. Umiejetno$¢ ta nie moze by¢ row-
nowazna z hazardem. Kierujacy podejmuje decyzje pod presja czasu i braku in-
formacji. Do optymalnego podjecia decyzji musi mie¢ $wiadomos$¢ ryzyka. Ocena
stopnia ryzyka w stopniu adekwatnym do strat i korzysci powinna by¢ adekwatna
do podejmowanej decyzji. Rozwigzaniem moze by¢ adekwatne podjecie decyzji do
jej skutkow i funkeji czasu.

98. Méwi glosno i wyraznie w réznych sytuacjach. Dobra dykcja i wyrazi-
sto§¢ wypowiedzi powinno charakteryzowa¢ osoby zatrudniane na stanowiskach
kierowniczych. Znajomo$¢ dostosowania wypowiedzi do stuchacza, stosowny do-
bor stéw, jasnos¢ i klarowno$¢ wypowiedzi stawia menagera na wysokim poziomie
w opiniach podwladnych i wspoétpracownikéw. Burczenie, ,,burkanie”, ,,yykanie”,
mowienie pod nosem, méwienie do $ciany, okna, biurka i podfogi, zamiast wy-
raznego przekazu tresci z czestym patrzeniem w oczy odbiorcéw — partnerdw jest
zaprzeczeniem efektywnosci, sprawnosci, komunikatywnosci menagera.

99. Buduje partnerstwa, korelacje i zwigzki miedzy organizacjami kregu
zewnetrznego. Organizacje spoleczne dzialajace w zakresie turystyki i hotelarstwa
(non profit, stowarzyszenia, izby) ukierunkowane s3 na propagowanie réznych ce-
16w i wartosci. Nawigzywanie i podtrzymywanie wspdtpracy z nimi moze wptywac
na pozytywny wizerunek firmy i rozszerzenie oferty hotelarskiej poprzez konfron-
tacje wlasnych ustug z ustugami pochodnymi i konkurencyjnymi. Menagerowie
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hotelu wspolpracujacy z takimi organizacjami mogg liczy¢ na wsparcie i promocje
wiasnych ustug poprzez np. dzialanie barterowe.

Obecnie ten model po wielu adekwatnych adaptacjach, redukcjach i uzupet-
nieniach stosowany jest w réznych celach, np. Choice Hotel, Mariott stosuja zato-
zenia modelu do okreslenia i oceny zdolnosci przywddczych menageréw, promocji
i planowania sukcesu w hotelu.

Podsumowujac mozna stwierdzié, iz projektowanie modeléw kompetencji
w kazdym z przedstawionych przypadkéw jest zréznicowane. Od prostych odno-
szacych sie do ztozonej strukturalnie i funkcjonalnie pracy przewodnika i pilota,
do najbardziej rozbudowanych w zakresie ustug kulinarnych - modelu utworzo-
nym na bazie wieloletniej praktyki i teorii, do najbardziej rozbudowanego modelu
kompetencji przyszltych lideréw - kierownikéw goscinnosci, szeroko rozumianej,
jako uprzejmos¢ okazywana komus odwiedzajacemu. Zauwazalnym jest tez, iz nie-
ktore kompetencje w branzy turystycznej, rekreacyjnej i hotelarskiej sg zblizone,
a niejednokrotnie powtarzaja si¢. Moze to wskazywa¢ na wykorzystanie zblizonych
lub zréznicowanych tresci do konstruowania programéw edukacyjnych i szkole-
niowych ogdlnych i specjalistycznych. Opracowany model moze postuzy¢, jako
baza do formulowania modelu kompetencji lideréw goscinnosci w agroturystyce,
lub lideréw w turystyce — kierujacych biurami podrézy. Tym samym mozliwe jest
stworzenie doskonalgce i zmieniajgce ugruntowang teoria i metodyke turystyki.



Rozpz1Akr 3.
KOMPETENCJE PILOTA WYCIECZEK
FORMULOWANE W OPARCIU O ZRODEA
WLEADZY KIEROWNICZE]J

3.1. STANOWISKO PRACY PILOTA WYCIECZKI

W procesie kierowania organizacjami istotng uwage przywiazuje sie do do-
skonalenia procesu zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym do zarzadzania kom-
petencjami. Ogoélno$¢ definicji i réznorodno$¢ fragmentarycznych opiséw pro-
fesji pilota' nie pozwalaly na ich wykorzystanie do okreslenia jego pozadanych
kompetencji, oraz projektowania i oceny programow szkoleniowych. Przy bardzo
fragmentarycznych opisach podawanych przez réznych autoréw, rozwigzaniem
racjonalnym jawi si¢ zastosowanie adekwatnego schematu teoretycznego wyko-
rzystywanego w zarzadzaniu personelem noszacego nazwe opisu stanowiska pracy
(G. Filipowicz, 2004, ss. 97-98). Identyfikacja stanowiska pracy polega na pisem-
nym okresleniu jego tresci i lokalizacji w schemacie organizacyjnym. Na szczeblu
wykonawczym okreslane jest to jako opis pracy, na szczeblu kierowniczym jako
opis stanowiska.

Prawidlowa budowa stanowiska pracy powinna opiera¢ si¢ na zasadzie zgod-
nosci trzech elementéw konstrukcyjnych: zadan i wynikajacych z nich obowiaz-
kéw, uprawnien i odpowiedzialnodci osob przypisanych dla danego stanowiska
pracy. Powyzsze zalecenie wbrew pozorom nie jest malo wartosciowym. Aktualnie
mozemy powiedzie¢, iz do konkretnych zadan nalezy doda¢ kompetencje organi-
zacyjno - systemowe (uprawnienia) oraz odpowiedzialnos$¢ wynikajacg z realizacji
powierzonych zadan.

Opis stanowiska powinien zawiera¢ nastepujace elementy:

1. Nazwe stanowiska.

2. Miejsce w strukturze organizacyjnej.

3. Zasieg i rozpietos¢ kierowania.

4. Misje i cel stanowiska pracy pilota wycieczek.

! Opis stanowiska pracy zostal zaprezentowany przez m.in. przez B. Alejziak, E. Ryszkowska,
J.P. Lana i innych.
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5. Zadania.

6. Zakres decydowania.

7. Kontakty z otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym.

8. Wymagania formalne.

9. Do$wiadczenia.

10. Wiedza.

11. Cechy i predyspozycje osobowosciowe.

Wykorzystujac przedstawiony 11 punktowy model opisu stanowiska pracy
mozna go zastosowac do opisu stanowiska pracy pilota wycieczek.

Ad. 1. Nazwa stanowiska - pilot wycieczek

Trudno jest precyzyjnie okresli¢, od kiedy dokladnie obowigzuje nazwa pi-
lot wycieczek. W okresie powojennym stosowano nazwy organizator oraz kierow-
nik wycieczki, ktére w znaczeniu dzisiejszym majg inne znaczenie (Koztowska D.
2006a). Mozna domniemywac, iz sukcesywne wypieranie nazw kierownik wycie-
czek i organizator® trwalo dlugie lata i wigzalo si¢ szczegdlnie z charakterystyka
celow, zadan oraz modelu jako$ciowego procesu wycieczki. Nazwe pilot wycieczek
uzywano zamiennie z terminem kierownik i organizator od okresu wprowadzania
centralizacji systemu ksztalcenia pilotow. Zatem, za wprowadzenie i stosowanie
nazwy pilot wycieczek mozna przyja¢ poczatek lat szes¢dziesiatych’.

Ad. 2. Miejsce w strukturze organizacyjnej

Pilot formalnie jest zatrudniany przez wiasciciela biura podrézy w formie
umowy zlecenia, umowy o dziefo i innej* lub niekiedy w formie zatrudnienia na
pelnym etacie. W matych biurach pilot podlega najczesciej bezposrednio zatrud-
niajacemu go wiascicielowi. W wiekszych jednostkach podlega dyrektorowi od-
dzialu lub kierownikowi zespotu. Posrednio i funkcjonalnie pilot podlega dzialom
finansowo - rozliczeniowym biura (Ryc. 12).

Ad. 3. Zasieg i rozpietos¢ kierowania

Pilot najczesciej bezposrednio kieruje grupa oraz praca kierowcy na trasie,
a takze podrednio pracg kierownika wycieczki, jesli takowy wystepuje, opiekuna-
mi grup i samg grupg. Terminem bardziej poprawnym jest w tym przypadku ko-
ordynowanie i wspdéldziatanie. Kierowanie uczestnikami wycieczki odbywa sie na

2 Wspolczesnie por. rozporzadzenie MENGS z 8 listopada 2001 r.

> 'W roku 1960 powotano Gtéwny Komitet Kultury Fizycznej i Turystyki (Dz. U. Nr 10, poz., 65)
oraz (Dz.U. Nr 38 poz. 224). GKKFiT do roku 1977 zajmowal si¢ sprawami turystyki, co potwierdzaja
w artykule Smolen, Pawlak, Rowinski (2006, s. 71). Unormowanie omawianego zawodu aktami praw-
nymi nastgpilo na poczatku lat sze$¢dziesigtych XXw. Wiazalo si¢ to takze z powotaniem w 1964 r.
Centralnego Zaocznego Studium dla Pilotéw przy Polskim Towarzystwie Ekonomicznym (zrédto:
Skrudlik 1977aib).

* K. Podemski (2003) na podstawie wynikéw badan wskazuje, ze zatrudniajgcymi z reguly
sg: touroperatorzy, szkoly, zaklady pracy, koécioly. Badani okreslili, ze oprocz wymienionych form
zatrudniania piloci i przewodnicy pracuja takze w formie ,dogadania si¢”
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Ryc. 12. Zatrudnienie pilotéw wycieczek

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie K. Podemski (2003) Raport z badar ankietowych
przewodnikow turystycznych i pilotow wycieczek, wykonany na zlecenie Departamentu Turystyki Mi-
nisterstwa Gospodarki, Pracy i Polityki Spoteczne;j.

zasadzie dobrowolnosci podporzadkowan wynikajacych z przewagi do§wiadczenia
i znajomosci trasy, wiedzy, umiejetnosci, autorytetu oraz przewagi kompetencyj-
nej. W sytuacjach nieprzewidzianych pilot kieruje wdrozeniem i realizowaniem
planu awaryjnego.

Rozpietos¢ kierowania grupa najczesciej warunkuje pojemnos¢ autokaru, kto-
ra wynosi od 36 do okoto 70 oséb.

Rozpigtos¢ kierowania pilota wycieczek oznacza optymalna liczbe uczestni-
koéw, ktora pilot kieruje w konkretnej sytuacji i warunkach. W teorii zarzadzania za
optymalng rozpigto$¢ kierowania uznaje si¢ warto$¢ w przedziale 9, a w wyjatko-
wych przypadkach do15.

W praktyce wycieczek autokarowych spotykamy si¢ z optymalizacja, minima-
lizacja i maksymalizacja rozwigzan zwigzanych z rozpigtoscig kierowania. Mini-
malizacja wystepuje wtedy, jezeli jeden pilot kieruje stosunkowo malg grupa. Takie
sytuacje wystepuja na wyjazdach specjalistycznych o zlozonych celach realizowa-
nych w trudnych warunkach. Do tej grupy mozna zaliczy¢ prowadzenie grup tury-
stow o ograniczonym stopniu sprawnosci. Spotykamy sie wowczas z tzw. wiekszym
udzialem kosztow.

Maksymalizacja wystepuje wowczas, gdy na jednego pilota przypada bardzo
duza ilo$¢ uczestnikdw wycieczki. Jezeli grupa jest bardzo zdyscyplinowana, to re-
alnym jest sprostanie problemom kierowania poprzez jednego pilota. Takie sytu-
acje spotyka sie¢ w wyjazdach religijnych do miejsc uznanych za swiete, czczonych
przez wyznawcow okreslonej religii (Klasztor na Jasnej Gorze, Ostra Brama w Wil-
nie, Grabarka, i inne). Na takich wyjazdach prowadzacy grupe (ksiadz, proboszcz
itd.) znajac dokfadnie uczestnikéw, wykorzystujac porzadkowanie z racji zasad
i etyk religijnych jest w stanie kierowa¢ w sposdb w miare optymalny nawet bardzo
duzg grupa piesza czy tez autokarows.
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Wykorzystujac czynniki warunkujgce rozpieto$¢ kierowania grupa mozna wska-
za¢ nastepujace elementy (ryc. 13).

' < Podwfadni

uczestnicy

- = s =ie na rozne 1000k przez
Sytuacje wasianty itp. geie nie moina
sytuacyne, SUZYmEc Pomacy Froez
plany swargine 10-12 pod=.

Ryc. 13. Czynniki warunkujace rozpieto$¢ kierowania pilota w pracy z grupa turystyczna

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ad. 4. Misja i cel stanowiska pracy pilota wycieczek

W dostepne;j literaturze nie spotyka sie sformutowania misji pilota. Biorac pod
uwage zasade, iz misja powinna by¢ zorientowana na cele zewnetrzne to mozna
ja sformulowa¢ nastepujaco ,,misja stanowiska pilota jest organizowanie procesu
zadowolenia turystow poprzez bezpieczne przeprowadzenie grupy turystycznej na
zaplanowanej trasie i w okreslonym czasie zgodnie z celami i potrzebami”

Celem pracy pilota jest reprezentowanie intereséw biura podrdzy’ i klientdw,
realizacja zaplanowanych programowo zadan wycieczki oraz prawidlowos¢ rozli-
czenia pilota z organizatorem ze $rodkéw finansowych.

Zakresy odpowiedzialnosci, uprawnienia i kompetencje: odpowiedzialno$¢ pi-
lota regulowane sg aktami prawnymi, z ktérych wynika, iz pilot odpowiada calo-
dobowo za powierzong mu grupe. Pilot obcigzony jest odpowiedzialnoscig finanso-
w3 zwigzang z realizacja powierzonych programowo zadan, oraz odpowiedzialnos¢
prawidlowej realizacji imprezy wg ustalonego programu i kosztorysu. Rozporza-
dzenie z 2006 (Dz.U. Nr 15, poz. 103 i 104) okresla zakres uprawnien pilota, ktore
ograniczajg si¢ do dwdch typéw: pilot z prawem prowadzenia grup na terenie kraju
i pilot ze znajomoscia jezyka obcego udokumentowanego odpowiednio wymagal-
nym zaswiadczeniem, dyplomem (Dz. U. z dnia 24 sierpnia 2000 r., Dz. U. 00.70.824
- tekst pierwotny, iww, Wiadomosci turystyczne 2005) z prawem wyjazdow do
innych panstw (pilotowaniem grup obcojezycznych na terenie Polski), w ktorych
moze swobodnie porozumiewac si¢ z kontrahentem w okreslonym jezyku.

Obowiazki pilota sg ogdlnie okreslone w ustawie o ustugach turystycznych
22010 roku iz 1997 r. oraz w wydanych do ustawy rozporzadzeniach MGiP w spra-
wie przewodnikéw i pilotow wycieczek (Dz. U. Nr 188, poz. 1944) oraz w sprawie

> W praktyce piloci w obliczu konfliktowych sytuacji uciekaja od odpowiedzialno$ci ttumaczac
turystom ze nie pracuja dla biura x, a sg tylko wynajmowani przez to biuro. Tym samym nie sg lojalni
wobec biura zatrudniajacego (Pawtowski 2006).
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obiektow hotelarskich. Obowiazki pilota jako osoby kierujacej grupa turystéow po-
$rednio ujete s3 w ustawie o systemie o$wiaty (1991) i wydanych do niej rozpo-
rzadzeniach w sprawie bezpieczenstwa i higieny w publicznych i niepublicznych
szkotach i placéwkach (2002), w sprawie warunkoéw i sposobu organizowania przez
publiczne przedszkola, szkoly i placowki krajoznawstwa i turystyki (2001) oraz
rozporzadzenie dotyczace warunkow, jakie muszg spelnia¢ organizatorzy wypo-
czynku dzieci i mlodziezy (1997). Ustawa o kulturze fizycznej (1996) i wydane do
niej rozporzadzenia w sprawie bezpieczenstwa w gorach oraz oséb kapiacych sig
(1997), a takze rozporzadzenie dotyczace rekreacji ruchowej (2001).

Ogdlnie wg Z. Kruczka® mozna okresdli¢ podstawowe obowiazki pilota wy-
cieczki w sposdb nastepujacy (Z. Kruczek 2004, s. 83):

- obowigzek zapewnienia realizacji §wiadczen objetych programem imprezy,

- obowigzek opieki nad uczestnikami,

- obowigzek $wiadczenia informacji krajoznawczej oraz spelniania funkcji

ttumacza, jesli zachodzi taka potrzeba”

Jak mozna tatwo zauwazy¢, zakres tych podstawowych obowigzkéw pilota ma
wymiar ograniczony i raczej informacyjny. Zakres pojeciowy jest natomiast olbrzy-
mi. Taki zapis pozwala pracodawcy i kazdemu adwokatowi udowodni¢ wing pilota.
Rozwigzaniem moze by¢ opis zakresu kompetencji pilota jako podstawa do mode-
lowania zakresu zadan i obowigzkéw pracownika.

Ad. 5. Zadania
Do gtéwnych powinnosci pilota zalicza si¢ najczedciej sprawne realizowa-
nie zadan programowych, pelny przekaz informacji, animacj¢ czasu wolnego,

Zapewnienie bezpieczenistwa uczestnikom

Petny przekaz informacji

Realizowanie zadan programowych

Finansowe rozliczenie imprezy z organizatorem

Sformutowanie refleksji

Animacja czasu wolnego

Bezpiecznie przekazanie nieletnich uczestnikéw ich prawnym opiekunom

Przekaz reklamacji

r W VY VY Y Y Y Y Y

Sprawozdanie z imprezy

Okreslenie niedociggniec

Ryc. 14. Gléwne zadania pilota wycieczek

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie Kruczek Z. (red.) (2002) Kompendium pilota wycie-
czek. Wydanie IV uzupelnione. Krakow, Proksenia.

¢ Obstuga ruchu turystycznego pod red. Z. Kruczka, wyd. III uzupetnione i poprawione, Krakéw:
Krakowska Szkota Hotelarska wyd. Proksenia 2004, s. 83.
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zapewnienie bezpieczenstwa uczestnikéw w trakcie calej imprezy oraz bezpiecz-
ne przekazanie nieletnich uczestnikéw ich prawnym opiekunom. Zadanie pilota
konczy finansowe rozliczenie imprezy z organizatorem, a w tym przekazanie rekla-
macji, sprawozdanie z imprezy’, okreslenie niedociagnie¢ i sformutowanie refleksji
pozwalajacych na okreslenie usprawnien w przyszlosci (ryc. 14).

Ad. 6. Zakres decyzji

Zakres decyzyjnosci przypisany pilotowi jest wyznaczony jego misjg, ma re-
prezentowac organizatora i klientéw dbajac o realizacje wszystkich $§wiadczen za-
wartych w programie wycieczki w granicach zaplanowanych kosztéw, oraz korzy-
$ci klientéw wynikajace z planowanych punktéw programu. Podejmowanie decyzji
nosi charakter sytuacyjny wynikajacy z okreslonych odchylen od normy tj. planu
i programu wycieczki. Dla wiekszos$ci przypadkéw prawdopodobnie sg to decyzje
programowane, czyli takie, ktérych koniecznos¢ mozna przewidzie¢, podobnie jak
ich skutki. Drugi rodzaj decyzji s to decyzje niezaprogramowane tzn., ktérych nie
mozna bylo przewidzie¢, iz zdarza si¢ na trasie wycieczki, i do ktérych podejmo-
wania decydent nie posiada sprawdzonych szablonéw, metod, technik i sposobdw.
Potrzeby takich decyzji moga wynika¢ z braku kompetencji pilota lub pracowni-
kow biura organizujacego wyjazd (ryc. 15).

Decyzje programowe (wynikajagce z programu, planem wyjazdu)

Decyzje niezaprogramowane [ do ktdrych brak szablonow,

metod, technik, sposobow)

Ryc. 15. Rodzaje decyzji pilota wycieczek

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Ad. 7. Kontakty z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym

Kontakty wewnetrzne pilota dotycza relacji z organizatorem i jego biurem
oraz ze wspolpracownikami na trasie. Pilot kontaktuje si¢ najczesciej z wlascicie-
lem lub pracownikiem obstugujacym realizowana grupe turystyczng. Problematy-
ka kontaktéw dotyczy najczesciej uzgadniania spraw z zakresu decyzji o nowych
kosztach, zmianach termindw, trasy lub harmonogramu z przyczyn zewnetrznych
np. awaria autokaru, nie wywigzanie si¢ kontrahentéw. Obecnie kontakty te sa

7 Por. Aneks — Wzory wybranych dokumentéw [w] Kompendium pilota wycieczek pod red
Z.Kruczka.
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ulatwione poprzez powszechnos¢ telefonéw komoérkowych i Internetu. Problemem
jest umiejetno$¢ oraz mozliwosci natychmiastowej komunikacji przy niezbednym
opanowaniu emocjonalnym w kwestiach trudnych i krytycznych. Zasadnym jest
przekazywanie przez biuro podrdzy wykazu aktualnych numerdéw telefonow biura,
konsulatu, hotelu, przewodnikéw, atrakeji turystycznych.

Kontakty z pracownikami, wspétpracownikami dotycza relacji z kierowcami,
kierownikami grup, opiekunami, wychowawcami, niekiedy lekarzem, pielegniar-
ka, a takze pracownikiem lub ekipg rejestrujaca wycieczke w formie zapisu filmo-
wego, reportazu fotograficznego itp. W najwiekszym stopniu kontakty i wspol-
praca pilota dotyczy kierowcéw o réznym stopniu doswiadczenia i specjalizacji
w obstudze grup zréznicowanych wiekowo. Doswiadczenie oraz umiejetnosci
pedagogiczne kierowcy jak dotad nie znalazly odzwierciedlenia w opracowaniach
z zakresu obstugi turystow. Przy jego braku koniecznym jest umiejetne prowadze-
nie, sterowanie pracg kierowcy oraz tagodzenie konfliktow w relacjach z uczestni-
kami i obstuga.

Kontakty i relacje zewnetrzne pilota dotycza wspodlpracy z obstuga hotelowa,
restauracyjng, rezydentami, przewodnikami, obstugg atrakeji turystycznych i sporto-
wo - rekreacyjnych, parkingéw, obstugg paszportowo — wizows, stuzba zdrowia oraz
stuzbami porzadku i bezpieczenstwa publicznego. Ilos¢ i charakter kontaktéw pod-
kresla znaczenie skutecznej komunikacji pilota. Jak wspomniano wcze$niej, zasad-
nym jest posiadanie dokladnych, sprawdzonych i aktualnych adreséw i nr telefonow.

Ad. 8. Wymagania formalne

Pilot musi legitymowac¢ si¢ wyksztalceniem $rednim, lub wyzszym. W zakresie
wyksztalcenia specjalistycznego w naszym kraju nie ma konkretnych wymogéw
formalnych. Pozadane jest wyksztalcenie wyzsze turystyczne o specjalnosci obstu-
ga ruchu turystycznego, (w niektorych krajach jest to wymog formalny?®).

Pilot musi mie¢ ukonczone 18 lat i posiada¢ stan zdrowia umozliwiajacy wy-
konywanie zadan na tym stanowisku (G. Gotembski, H. Janicka 2003, s. 31). Inni
autorzy okreslajg bardziej szczegétowo stan zdrowia pilota jako: bez widocznych
defektow, utomnosci umozliwiajacy prowadzenie grup turystow (C. Skrudlik 1977).

Pilot nie moze by¢ karany za przestepstwa umyslne, a takze za przestepstwa
popelnione w zwiazku z wykonywaniem czynnosci zawodowych.

W trakcie wykonywanych obowigzkéw pilot zobligowany jest do noszenia
przy sobie waznej legitymacji pilota i identyfikatora. Dokumenty te do grudnia
roku 2005 wydawane byly przez wojewodéw, natomiast pdzniej wydawane byly
przez marszatkéw wojewddztw. Obecnie, po deregulacji zawodéw szkolenia pilo-
tow wycieczek szkolenie jak i egzaminy koncowe lezg w gestii organizatora kursu
na stopien pilota wycieczek.

8 Poréwnujgc nabor adeptow na szkolenie z panstw osciennych nalezy podkresli¢, iz przykla-
dowo na Litwie kandydat na pilota musi legitymowac si¢ wyksztalceniem wyzszym, w Czechach i na
Stowacji — wyksztalceniem kierunkowym z zakresu turystyki i rekreacji.
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Przydatnymi sg dodatkowe uprawnienia w szczegdlnosci przewodnickie, oraz
innego typu: ratownictwa ogolnego, opiekuna kolonii i obozéw mtodziezowych,
instruktora harcerstwa.

Rodzaje wyksztalcenia wymaganego od pilotow jest w naszym systemie szko-
lenia niedoceniony pomimo fatwo zauwazalnych réznic. Kompetencje potwierdzo-
ne dyplomem licencjata rdznig si¢ od magisterskich. Kompetencje nabyte w uczel-
niach o profilu technicznym réznia si¢ od wiedzy i umiejetnosci absolwentow
studiow uniwersyteckich, medycznych, czy tez turystycznych.

Ad. 9. Doswiadczenia

Pilot wycieczek obligatoryjnie powinien odby¢ wycieczke szkoleniowa w ra-
mach kursu szkolenia pilotéw wycieczek. Zdaniem pracodawcéw pozadanym jest
doswiadczenie w prowadzeniu co najmniej kilku imprez krajowych, a jesli pilot
posiada uprawnienia z jezykiem obcym - doswiadczenie w prowadzeniu imprez
zagranicznych. Im wieksze doswiadczenie pracy z réznorodnymi grupami, w zrdz-
nicowanym klimatycznie i geograficznie obszarze tym kwalifikacje pilota w opinii
organizatorow s3 wyzsze. Niektore biura podrdzy zatrudniajg pilota po odbyciu
wycieczki instruktarzowej, a inne biura zatrudniaja pilota tylko doswiadczonego
do prowadzenia grupy na trudnej trasie.

Doswiadczenie zawodowe odzwierciedlone w ilosci wycieczek, a nie w iloci
lat pracy nie zostalo dokfadnie zaliczone do kryteriéw profesjonalizacji prowa-
dzenia imprez turystycznych. Wigkszo$¢ pracodawcow preferuje pilotéw posia-
dajacych doswiadczenie w prowadzeniu co najmniej kilkunastu, kilkudziesieciu
wycieczek. Inni preferuja pilotéw bez doswiadczenia, tuz po odbytym szkoleniu
zwykle kierujac sie¢ pobudkami finansowymi, niz jakosciowymi. Zdarza si¢ takze,
iz pracodawcy niechetnie zatrudniajg pilotéw, ktérzy po wielu latach intensywnej
pracy odczuwaja wypalenie zawodowe. Prowadzi ono do nadmiernego rutyniar-
stwa i podejmowania decyzji o duzym stopniu ryzyka.

Ad. 10. Wiedza

Wiedza pilota powinna dotyczy¢ niezwykle szerokiego spektrum zagadnien
z zakresu przemyslu turystycznego w Polsce i na $wiecie, struktury ekonomiczno —
spoteczno - politycznej Polski na tle Europy i $wiata, obstugi ruchu turystycznego,
geografii turystycznej Polski i Europy, historii kultury i sztuki, przepiséw prawnych
w turystyce i ubezpieczen turystycznych, bezpieczenstwa, profilaktyki i ochrony
zdrowia, higieny w turystyce i kontaktow miedzy pilotem a grupg. Dokladny mini-
malny zakres wiedzy pilota okresla program szkolenia pilotow.

Jak wynika z przedstawionego opisu spektrum wiedzy pilota jest szerokie.
Trudno jest znalez¢ czlowieka, ktory ja posiada w pelnym zakresie i podejmuje
sie pracowa¢ w zawodzie pilota. Najczesciej spotykamy si¢ z niedoborem wiedzy
niz jej nadmiarem. Sposobem pozwalajacym na rozwigzanie tego problemu wie-
dzy jest celowo i dokladne przygotowanie si¢ do trasy wycieczki z uwzglednieniem
poziomu wiedzy i doswiadczenia uczestnikéw. Dobry pilot poswigca ok. 10 godz.
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na przygotowanie planu i szczegdtowych konspektow poszczegolnych odcinkow
i etapow. Coraz czgsciej piloci opracowuja komputerowe opisy trasy wraz z anima-
cja poszczegdlnych odcinkow i zagadnien. Przykladowo: Omawiane trasy i urokow
krajobrazéw w warunkach slabej widocznosci jest mato efektywne. Stosowanie
prezentacji multimedialnej niwelujg zle warunki atmosferyczne oraz brak per-
spektywy. Z okien autokaru nie wida¢ wyzszych pieter budynkéw, pomnikow itp.
Stowne i wizualne opisy trasy i zabytkow wystepuja coraz czesciej takze w polskich
muzeach i galeriach.

Ad. 11. Cechy i predyspozycje

Osobe pilota powinna cechowa¢ sprawnos¢ organizacyjna taczona z szerokim
wachlarzem wiedzy i umiejetnosci (Z. Kruczek 2005). Jak wskazuja wyniki prze-
prowadzonych badan wtasnych w 2006 r. organizacyjno$¢ pilota ma najwigksze
znaczenie (43,3%). Funkcja przewodzenia stanowi takze wazng ceche tej profesji.
Znacznie mniej istotna cechg jest decydowanie, poniewaz dobrze zorganizowanej —
przygotowanej wycieczce beda to decyzje najprostsze tzw. zaprogramowane’.

Sprawno$¢ organizacyjng mozna pojmowaé dwojako. Po pierwsze - jako
sprawno$¢ realizacji funkcji organizacyjnych w procesie dziatania (wyjazdu tury-
stycznego). Sklada¢ sie bedzie na nig umiejetno$¢ poprawnej interpretacji celow
organizatora, planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania. Mode-
lem teoretycznym w tym przypadku beda etapy i fazy cyklu dzialania zorganizowa-
nego. Cykl dzialania zorganizowanego jest najprostszym i sprawdzonym sposobem
doskonalenia wszelkiego dzialania zorganizowanego. Jest tez uniwersalng technika
planowania. Obejmuje on:

1) okreslenie celu;

2) analiza §rodkow i warunkows

3) przygotowanie niezbednych srodkow i warunkow;

4) realizacja dzialalnosci zgodnie z celem i zadaniami;

5) ocena i kontrola.

Ad. 1. Okreslenie formalnych celéw wycieczki, analize rzeczywistych celéw
uczestnikow.

Ad. 2. Analiza srodkéw i warunkow dotyczy réznorodnych srodkéw zasobdw
materialnych i niematerialnych, np. analiz¢ zasobéw czasu wolnego i catkowitego
w rozumieniu metod planowania.

Ad. 3. Przygotowanie srodkéw i warunkéw, np. powiadomienie uczestnikoéw
o czasie wyjazdu i jego uwarunkowaniach, przygotowanie dokumentacji wycieczki,
przygotowanie map, scenariuszy, opisow poszczegdlnych etapow trasy, skompleto-
wanie wideoteki regionu, trasy, zabytkow, atrakeji, konkursow wiedzy itp.

Ad. 4. Realizacja planéw i harmonograméw wyjazdu. Doswiadczeni piloci wy-
cieczek posiadajg syntetyczne plany na kazdy dzien i na kazda godzine. Posiadaja

? Szerzej patrz w D. Koztowska, W. Ryszkowski (2011) 101 kompetencji pilota wycieczek. Warszawa.
Difin.
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takze plany rezerwowe, ktére mozna stosowac np. w sytuacjach krytycznych, typu
awarie autokaru, opdznienie wyjazdu z réznych przyczyn (restauracji hotelowej,
kontroli policji przed wyjazdem, zaginiecia uczestnika). Nalezy jednak pamietac, iz
wazniejszym jest osiggniecie celow, niz realizacja niedopracowanych plandw.

Ad. 5. Ocena i kontrola dotyczy form zewnetrznych i wewnetrznych. Formy
wewnetrzne s3 realizowane najczesciej przez biuro turystyczne. Formy kontro-
li zewnetrznej moga by¢ realizowane przez stuzby graniczne, celne, porzadkowe,
policji itp.

Sprawnos¢ pracy pilota mozna okresli¢ analitycznie wykorzystujac kryteria
prakseologiczne sprawnosci dzialania zastosowane do procesu i etapow wyjazdu
turystycznego. Mozemy zastosowaé oceny prakseologiczne, tzw. ,uniwersalne”
typu — skuteczno$¢, albo korzystnos¢, albo ekonomicznos$¢ itd. Mozna tez zasto-
sowaé oceny prakseologiczne ,syntetyczne” oceniajagc sumarycznie wszystkie
mozliwe postacie i walory jako kryteria sprawnego dziatania. Podejscie to pozwala
w sposéb bardziej precyzyjny sugerowa¢ kierunki dziatan naprawczych. Wymie-
nione miary sprawnosci prakseologicznej syntetycznej powinny by¢ odniesione do
catosci dziatania pilota w procesie organizowanego wyjazdu turystycznego. Powyz-
sza metoda pozwala zaobserwowac¢ ok. 100 wskaznikéw skltadajacych sie na ocene
sprawnosci prakseologicznej pilota. Ocena sprawnosci musi opierac si¢ na ocenie
realizacji elementdw procesu dzialania i umiejetnosci pilota.

Do cech i umiejetnosci pilota wycieczek nalezy zaliczy¢ m.in.: kierowanie
grupa, umiejetnos¢ kwaterowania, organizacji positkow, transportu i inne umie-
jetno$ci zwigzane z podrdza, znajomos¢ jezykdw obcych, pewien poziom wiedzy
z zakresu historii, geografii i zwyczajow, umiejetnosci interpersonalne z odbiorca-
mi w réznym wieku, z réznych kultur, pici i panstw, odpowiedzialnos¢ za realiza-
cje planu podroézy, utrzymywanie dobrych relacji z grupa, skutecznos¢ dzialania
(J.P. Lan 2000, 15-17). O przewadze konkurencyjnej firm decyduja kompetencje
jej pracownikow (D. Koztowska 2008), co uzasadnia zainteresowanie powyzszymi
zagadnieniami dyrekcji i kierownictw.

Opis stanowiska pracy pilota wg teorii zarzadzania personelem jest wykorzy-
stywany do umiejscowienia go w schemacie organizacyjnym firmy ksiedze stuzb.
Kierujgcy wycieczkami (pierwotna nazwa: kierownicy) pojawili si¢ na poczatku
XX wieku. Formalnie zawodd pilot wycieczek zostal okreslony w Polsce w przepi-
sach z 1960 r. Praca pilota jest najczesciej zajeciem dorywczym, o czym $wiadczy
zatrudnianie go na krotki czas w formie umoéw zlecen i o dzieto. Do rzadkosci na-
lezy zatrudnianie etatowe. Pilot kieruje realizacjg programu, a w sytuacjach nie-
spodziewanych kieruje wprowadzeniem i realizacjg planu awaryjnego. Misja pilota
jest organizowanie zadowolenia turystow wycieczki, a celem szczegélowym jest
reprezentacja biura w relacjach z kontrahentami i wobec uczestnikow. Odpowie-
dzialno$¢ pilota regulowana jest aktami normatywnymi z zakresu turystyki, rekre-
acji, kultury fizycznej i o§wiaty. Obowigzki dotycza: opieki nad turystami, realizacji
$wiadczen programowych, udzielania informacji i spelniania ,,funkcji” ttumacza.
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Do zadan nalezg: przygotowanie pilota do wycieczki oraz realizacja powierzonej
imprezy przez organizatora wilacznie z jej koncowym rozliczeniem i wnioska-
mi. Decyzyjno$¢ jego jest ograniczona. Z reguly podejmuje on decyzje o znanej
strukturze zaliczane do tzw. zaprogramowanych, ktorych skutki podjecia lub nie
podjecia w optymalnym czasie, miejscu lub kolejnosci sg tatwe do przewidzenia.
Z uwagi na zlozonos¢ procesu wycieczki w mniejszym zakresie wystepuja decyzje
o nierozpoznanej strukturze tzw. niezaprogramowane, sytuacyjne — okreslane, jako
najtrudniejsze, specyficznie i ryzykowne, wymagajace odpowiednich umiejetnosci.
Jak potwierdzaja badania, ryzyko jest jednym z gtéwnych aspektow pracy pilota
(Wang K.- C.i inni, 2009). Zasadnym byloby wprowadzenie do procesu szkolenia
trenazerdéw i wszechstronnych testow przygotowania i doskonalenia zawodowego.

Kontakty wewnetrzne najczesciej dotycza facznosci z organizatorem, nato-
miast zewnetrzne kontakty dotycza catego otoczenia, w ktérym realizuje on im-
preze na programowo zaplanowanej lub awaryjnie planowanej trasie. Wymagania
formalne to: pelnoletno$¢, dobry stan zdrowia, niekaralnos¢, wyksztalcenie $red-
nie, ukonczenie szkolenia z pozytywnie zdanym egzaminem i noszenie przy sobie
identyfikatora oraz legitymacji stuzbowej w trakcie wykonywanych obowigzkéow.
Wymagane doswiadczenia odnosza si¢ do jednej wycieczki realizowanej progra-
mowo w trakcie odbywanego szkolenia, jednak jak wskazujg organizatorzy, im
wiecej doswiadczen w prowadzeniu imprez tym pozycja pilota na tynku ustug jest
znacznie wyzsza. Wiedza tej profesji wynika z blokéw przewidzianych ramowym
programem szkolenia kandydatéw na pilotéw wycieczek. Ze wzgledu na specyfi-
ke zawodu gtéwnie dotyczacg pracy w zmiennych warunkach ze zmieniajaca si¢
grupg odbiorcéw. Dysponowaé on powinien cechami i predyspozycjami wspo-
magajacymi realizacje zadowolenia turystow imprezy turystycznej. Do cech tych
nalezg: kultura osobista, inteligencja, obowiazkowo$¢, odpowiedzialnosé¢, opano-
wanie emocjonalne, aktywno$¢ i gotowos¢ dzialania, wysoki stopien ekstrawersji,
obiektywnos¢, sprawiedliwo$¢, zarazanie dobrym nastrojem, ciepto emocjonalne,
lojalno$¢, wyrozumialo$¢, wysoki stopienn empatii, optymalna asertywno$¢, pre-
zencja i $rednia ugodowo$¢. Z opisu stanowiska pracy wynika, iz jest to zawod
trudny i zlozony. Prawidlowe wykonanie czynnosci nie moze by¢ ukierunkowa-
ne na usredniong grupe poniewaz w praktyce pilot trafia na rézne grupy. Grupy
usrednione bywajg tylko w statystyce. Fakty, historyjki i ciekawostki turystyczne
muszg by¢ dobrane do zréznicowanych odbiorcow.

Opracowany opis stanowiska pracy moze by¢ przydatny do wstepnej budowy
modelu kompetencyjnego omawianego zawodu. Pozwala takze przyblizy¢ sylwetke
zawodowg potencjalnym kandydatom planujagcym poznanie zasad przekazu do-
$wiadczenia turystycznego i przezycia niezapomnianych wrazen na nowych tra-
sach i z nowymi uczestnikami.
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3.2. KOMPETENCJE PILOTA WYCIECZKI W OPINIACH
BADANYCH GRUP

W ponizszym podrozdziale przedstawiono opinie o kompetencjach pracy
pilota w ocenie réznych badanych grup uczestniczacych w wyjazdach turystycz-
nych. Wsréd nich zbadano pilotéw z doswiadczeniem zawodowym, organizatorow
turystyki i uczestnikéw wyjazdéw turystycznych. Wyniki badan opisano i przed-
stawiono w formie rycin. Nastepnie poréwnano oceny badanych grup w zakresie
waznos$ci kompetencji pilota wycieczek.

Badania przeprowadzono w oparciu o autorski kwestionariusz ankiety oparty
o zrodta wladzy kierowniczej. Autorka przeprowadzila badania osobiscie.

Do oceny wartosci kompetencji pilota wycieczek w oparciu o zrédta wladzy
kierowniczej przystapilo facznie 431 oséb, a w tym: 58 doswiadczonych zawodowo
pilotéw wycieczek, 358 ankietowanych uczestnikow wycieczek, oraz 15 organiza-
toréw z biur turystycznych. Badania zostaly przeprowadzone na terenie wojewddz-
twa podlaskiego i mazowieckiego.

W opinii ponad polowy oséb uczestniczacych w wycieczkach (50,47%) prace
pilota oszacowano na oceng¢ dobrg i ponizej dobrej. Bardzo dobra oceng pracy pi-
lota wystawito 42,06% uczestniczacych do 4 razy w wycieczkach z udzialem pilota.
Bardzo dobrze ocenili prace pilota uczestnicy bedacy na 9 wycieczkach (4,67%).
Bardzo dobra ocena ich pracy zostala wystawiona przez 1,87% badanych uczest-
niczacych w okoto 20 prawidtowo przeprowadzonych imprezach. Badani w 0,93%
ocenili prace pilota jako bardzo dobra szacujac, iz uczestniczyli w profesjonalnie
przeprowadzonych wycieczkach powyzej 20 razy w zyciu.

3.2.1. KOMPETENCJE OSOBOWOSCIOWE

Na podstawie wynikow badan'® mozna stwierdzi¢, iz Kultura osobista i inte-
ligencja jest najwyzej oszacowang kompetencja sposroéd wszystkich kompetencji
pilota wynikajacych ze zrédet wladzy kierowniczej. Pozyskala warto$¢: w opinii
pilotéw wycieczek (9,57), organizatoréw (9,53) oraz uczestnikow wyjazdow tu-
rystycznych (9,39) uzyskujac $rednig powyzej 9 pkt. w skali stopniowania do 10.
Mozna stwierdzi¢, iz w opinii wszystkich grup badanych kultura osobista stanowi
priorytet w pracy zawodowej zwigzanej z bezposrednimi kontaktami z ludzmi. In-
teligencja takze jest postrzegana za najwazniejszg z uwagi na kontakty pilota z r6z-
norodnymi grupami odbiorcéw. Inteligencja nie zapewnia radzenia sobie w kazdej
sytuacji, ale jest zauwazalna w wypowiedziach i reakcjach na pytania zadawane
przez wspotpracownikow i uczestnikow wycieczek. Pozwala wybraé np. wlasciwy
wariant decyzyjny, w sposob taktowny sprawdzi¢ stan pokoju, zapobiec konfliktom
w grupie lub je skutecznie rozwigzaé. Z doswiadczen wiemy, ze ich przyczyny sg

" Wyniki badan zostaly zaprezentowane podczas Mig¢dzynarodowej Konferencji ,Podréz do
Etnobajki” w Grodnie, styczen 2013.
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najczesciej absurdalne i tatwe do unikniecia. Na wyjezdzie 5-dniowym nasilajg sie
najczesciej trzeciego, czwartego dnia.

Podobne wyniki zauwazono w stosunku do Konsekwentnosci i odpowiedzial-
nosci. Poprzez konsekwencje rozumie si¢ ,logiczne nastepstwo faktow; logiczna
ciaglod$¢ w dzialaniu; postepowanie oparte na $cisle okreslonych zasadach, zgodne
z powzigtym planem; wytrwalos¢ w dazeniu do czegos” (W. Kopalinski'!). Kom-
petencja nazwana ,,konsekwentnoscig i odpowiedzialnoscig” jest istotna wszedzie
tam, gdzie istotnym jest realizacja harmonogramow i planéw. Nie trzeba przekony-
wag, iz konsekwentno$¢ realizacji zamierzen i celow wychowawczych jest szalenie
wazna w placowkach i przedsiewzieciach wychowawczych, do ktérych zaliczamy
m.in. wyjazdy turystyczne. Zestawienie konsekwentnosci z odpowiedzialnoscia
jest bardzo istotne dla turystyki i rekreacji. Z jednej strony mamy bowiem ceche
konsekwentnos$ci w dziataniu jako dazenie do celéw np. zdobycie szczytu, pokona-
nie dystansu na wodzie lub ladzie itp. Do takich celéw mozna tez zaliczy¢ osiaga-
nie okreslonego stopnia sprawnosci, wytrzymatosci, odwagi itp. Konsekwentnos¢
pilota to dazenie do realizacji okreslonych celow zbiorowych. Ale droga osiggania
tej kompetencji moze wigza¢ sie z duza odpowiedzialnoscia pilota. Konsekwent-
no$¢ dotyczy wielu zagadnien, spraw i procesow. Przykladem konsekwentnosci jest
nie udzielanie zgody na kapiel w rzece lub jeziorze na trasie bez udzialu ratowni-
ka, korzystanie z sauny bez wywiadu dotyczacego stanu zdrowia, braku asekuracji
uczestnikéw na zjezdzalni wodnej. Do innych nalezy konsekwencja przy zakazie
palenia w autokarze, konsekwencja egzekwowania zakazu spozywania napojow
alkoholowych w autokarze itp. Bardzo waznym zagadnieniem jest konsekwent-
no$¢ przestrzegania przepisow formalnych, np. przewozu maksymalnej ilosci 0sob,
a przede wszystkim sprawdzenia stanu osobowego uczestnikéw przed i po wyjsciu
z wody, stoku narciarskiego, muzeum itd. Kompetencja odpowiedzialnosci dotyczy
postawy pilota w stosunku do uczestnikéw oraz w stosunku do wiascicieli wynaj-
mowanych srodkéw transportu, hotelu, campingu, przystani itp.

Kompetencja Opanowanie emocjonalne okazala si¢ bardzo istotna w opinii
pilotow (9,38) i organizatoréw (9,26), natomiast w opinii uczestnikéw pozyska-
fa nieco mniejsza wartos¢ (8,98). Opanowanie emocjonalne szczegdlnie wazne
jest w nieprzewidzianych awaryjnych, sytuacjach. Krytyczne uwagi uczestnikow
i wspotpracownikéw, napietrzenie stresu, szum informacyjny, moga wywolywac
brak opanowania emocjonalnego, a w efekcie podejmowanie blednych decyzji
przez lidera grupy - pilota wycieczek. Jednym ze sposobow radzenia sobie w sy-
tuacjach krytycznych, gdzie wkradaja si¢ nadmierne i destrukcyjne emocje jest
unikanie stosowania pochopnych ocen i decyzji opartych na ograniczonej wiedzy
o przyczynach, motywach, skutkach itp. Przykladowo, godzinne sp6znienie uczest-
nika do autokaru moglo wywotac¢ wiele przyczyn, np. zablokowanie karty banko-
matowej, nieuzasadnione zatrzymanie przez policje, ochroniarza itp.

11 Z uwagi na wydanie internetowe nie zostala podana strona, na ktérej wyjasniono hasto. Dostep
do strony: W. Kopalinski Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych Pierwsze Wydanie
w Internecie. PRO-media CD L6dz; www.slownik-online.pl.
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Nalezaloby podkresli¢, iz w ostatnich latach emocjonalnos¢ w pracy pilotow
jest zauwazalna w opiniach wielu autoréw zajmujacych si¢ problematyka pracy pi-
lotéw. Emocje widoczne s na twarzy, podczas poruszania si¢ oraz w barwie, i tem-
brze glosu. Nie oznacza to jednak, iz wszystkie stany emocjonalne postrzegane s3
negatywnie. Napiecie emocjonalne jest zwykle bardzo widoczne gléwnie na sta-
nowiskach tzw. ,pracy na pierwszej linii”, do ktérych nalezy m.in. profesja pilota
wycieczki. Praca pilota od chwili rozpoczecia, az po zakonczenie wycieczki charak-
teryzuje si¢ wysokim poziomem tempa, zmiennych sytuacji, nastrojow, zmiennosci
obszaru, deficytu czasu, malg przewidywalnoscig sytuacji i wysoka emocjonalno-
$cig w pracy zawodowej. Poziom emocjonalnosci pilota musi by¢ akceptowalny
przez grupe. Nadmierne emocje nie zastgpig kultury i kompetencji. Duzy udzial
emocji negatywnych w kierowaniu zespotem jest charakterystyczny dla stylow wy-
bitnie dyrektywnych. Sprawdzaja si¢ one tylko w wyjatkowych i nadzwyczajnych
sytuacjach. Ich naduzywanie prowadzi do obnizenia mozliwosci efektywnego kie-
rowania grupg lub jednostkami. Nadmierna emocjonalnos¢ zachowan pilota jest
zarazliwa i moze wprowadzi¢ zakldcenia, obawy, stany lekowe, nadmierng nerwo-
wos¢, rozdraznienie itp.

Kompetencje Aktywnos$é, gotowosé, inwencje do dzialania najwyzej osza-
cowali organizatorzy (9,4), nastepnie piloci (9,0). Najnizszg wartos¢ przyznali jej
uczestnicy wycieczek (8,93). Piloci czgsto spotykaja si¢ w swojej pracy z sytuacja-
mi, ktére wymagaja gotowosci do wzmozonej aktywnosci, umiejetnosci szybkie-
go i przemyslanego zorganizowania wybranego elementu imprezy, np. organizacja
nieplanowanego ogniska w miejscach nieznanych, dzialania w zakresie wprowa-
dzenia grupy do muzeum, w ktérym pracownicy zamykajg wejscie z uwagi na duzg
ilos¢ chetnych. W trakcie prowadzenia grupy na trasie moga wystepowac nieprze-
widziane problemy, trudnosci oraz sytuacje wymagajace pelnej i niespodziewanej
gotowosci do dzialania.

Z uwagi na zmeczenie fizyczne (uczestnicy nie s3 na ogét przygotowani do
przejscia standardowych 10 km, na wycieczce $rednia liczba km dochodzi do 20).
Pilot tez cztowiek, ale nie moze pokazywa¢ po sobie zmeczenia i znuzenia atrak-
cjami, ktdre oglada kolejny raz w roku. Musi wykaza¢ si¢ inwencja do dzialania,
pierwszy wstaje, ,podrywa grupe’, okazuje gotowo$¢ do dzialania, czyli do reali-
zacji kolejnego punktu programu. Dynamika procesu prowadzenia grupy tury-
stycznej wymaga ciaglej efektywnosci, inwencji i gotowosci do dziatania w ciggu
catego okresu wycieczki w dzien i w nocy. Ttumaczenie, ze pilot spal, a grupa sie
bawila demolujac lokal jest logicznym ttumaczeniem, ale na ogé! brzemiennym
w skutkach. W takich sytuacjach moéwi si¢ wowczas, ze grupa z biura lub miasta
XY zachowywata sie skandalicznie i zostala obarczona kosztami napraw i remon-
tow. Oznacza to, iz pilot musi by¢ ciggle gotowy do nowych wyzwan i dziatan, oraz
umie¢ osigga¢ zaplanowane i niezaplanowane cele wyjazdu turystycznego.

Kompetencja Obiektywnos¢ i sprawiedliwo$¢ zostala oszacowana w zblizo-
nych wartos$ciach przez wszystkie grupy badanych, przy czym organizatorzy nadali
jej waznos¢ najwyzsza (8,89), nastepnie uczestnicy (8,66) i piloci wycieczek (8,46).
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Prawdopodobnie sami piloci na bazie pozyskanego doswiadczenia rozumieja, iz
trudno zachowac obiektywno$¢ w natloku zmian na trasie imprezy, a sprawiedli-
wos¢ nie zawsze jest postrzegana w tej pracy jako dzialania zakonczone sukce-
sem. Doswiadczeni piloci wiedzg, iz sprawiedliwo$¢ jest bardzo réznie postrzegana
przez grupe. Obiektywnos¢ i sprawiedliwo$¢ jest czasami bardzo trudna do po-
godzenia zwlaszcza w kontekscie ich wzajemnego zestawienia. W zasadzie obie te
kategorie powinny opierac sie na tych samych korzeniach racjonalno$ci metodolo-
gicznej wynikajacych z rzeczowych faktéw. Ocena sprawiedliwa powinna by¢ opar-
ta na obiektywnych przestankach racjonalnie uzasadnionych. Sprawiedliwa ocena
uczestnikow zajscia powinna by¢ oparta na faktach oraz jednakowych normach
postepowania w stosunku do wszystkich uczestnikow wyjazdu turystycznego. Nie
moze by¢ pobtazania, zréznicowanego definiowania probleméw i zdarzen. Brak
obiektywnosci i sprawiedliwo$ci w postepowaniu pilota jest na ogoél grzechem nie
do wybaczenia w ocenach grupy turystycznej.

Ciekawe wyniki w opinii uczestnikéw (8,83) pozyskala kompetencja Wysoka
ekstrawersja (towarzysko$¢, serdecznosé, przyjacielsko$é, optymizm, pogodny
nastroj). W opinii pilotéw jest to takze bardzo wazna kompetencja (8,59). Pilo-
ci zdajg sobie sprawe, iz profesja ich jest silnie zwigzana z szeroko pojeta zabawg
i pozytywnym nastawieniem do ludzi i Zycia. Przy czym, takie pozytywne, weso-
te i towarzyskie nastawienie zwykle udziela si¢ innym, czyli uczestnikom wyjazdu
turystycznego. Nieco mniejszg warto$¢ tej kompetencji przypisali organizatorzy
(8,00). Mozna domniemywa¢, iz organizator szczegdlnie ukierunkowany jest na
profesjonalno$¢ administracyjng, niz towarzysko$¢ i optymizm w wykonywanych
obowigzkach pilota wycieczki (ryc. 16). Brak tej cechy u pilota moze wptywa¢ ne-
gatywnie na nastrdj grupy. Osobnik o ponurym nastroju, z zaci$nietymi z¢bami,
gburowaty ,,przesloni i zaciemni” nawet najbardziej tadny widok, obraz, zabytek.
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Ryc. 16. Kompetencje osobowo$ciowe w opiniach badanych (1-6)

Zrédlo: opracowanie whasne
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Kompetencja Cieplo emocjonalne - ,,zarazanie” radoscia, optymizmem,
usmiechem zostala oszacowana przez wszystkie grupy badanych powyzej 8 pkt
w skali do 10. Szczegdlnie wazne sg ciepte stosunki miedzy ludzmi w chwilach
trudnych, niejednokrotnie ,,chwilach zwatpienia” w realizacje celéw imprezy. Or-
ganizatorzy jednak nie wspodlpracujac na tzw. ,,pierwszej linii” postrzegaja ta kom-
petencje jako nieco mniej istotna (8,13). Na ogol na wyjazd turystyczny przychodzi
nam ci¢zko zapracowaé. Dzieciom méwimy, ze pojada jesli beda si¢ dobrze uczy¢,
sprawowac, wykonywac obowiagzki domowe. Kazdy wyjazd jest ,,okupiony” jakimis
wyrzeczeniami i osiggnieciami. Dlatego tez od wyjazdu turystycznego oczekujemy
rekompensaty poniesionych nakltadéw. Uczestnicy pragnag przezywac rados¢ i od
poczatku do konca nie mozemy im przeszkadza¢. Zobowigzani jesteSmy jednak
do przekazywania i uczenia cywilizowanych wzorcow. Trudno jest w okresie kilku
dni trwania wycieczki narzuci¢ nowe wzorce kulturowe. Jest to zwlaszcza trudne
dla grup ze $rodowisk, w ktérych narodziny, sukces, porazke lub $mier¢ obchodzi
sie podobnie tzn. poprzez kolejny toast alkoholowy. Najwyzsza wartos¢ pozyska-
fa w opinii uczestnikéw (8,45) i pilotéw (8,26). Mozna domniemywac¢, iz osoby
wspolpracujace ze sobg niejednokrotnie kilka lub kilkanascie dni znajg warto$¢
cieplej i przyjaznej atmosfery w grupie.

W opinii uczestnikéw kompetencja Lojalnos¢ w stosunku do zespolu pozy-
skala warto$¢ 8,36. Prawdopodobnie uczestnicy oczekujg od pilota - jako osoby
nowo poznanej zaufania w odniesieniu do lojalnego wykonywania obowiazkow
w czasie pracy. Nieco mniejsza wartos¢ tej kompetencji ocenili piloci (7,98) i or-
ganizatorzy (7,53). Mozna przypuszczad, ze zaréwno piloci i tour operatorzy nie
zawsze s3 lojalni w stosunku do klientéw, np. poprzez niedoinformowanie, nie-
dopowiedzenia badz brak ujawnienia niedociggnie¢ kompromitujacych ich w opi-
niach odbiorcow.

Odwrotnie w stosunku do poprzedniej kompetencji zostata oszacowana Opty-
malna asertywnos¢, respektowanie wlasnych praw i otoczenia. Piloci i organiza-
torzy nadali jej warto$¢ 8 pkt., natomiast uczestnicy 7,25. Prawdopodobnie uczest-
nicy nie s zainteresowani prawami pilota badz biura, lub prawami otoczenia.
Uczestnicy zwykle s3 nastawieni na osiaganie celéw wlasnych, zawartych w pro-
gramie, nie zwracajac uwagi czy zostaly zachowane wszelkie prawa ustanowione na
okreslonym terenie, lub w konkretnym dziataniu.

Wyrozumialo$¢ w opinii uczestnikéw jest bardzo wazna (8,06) i wysoko ce-
niona. Dotyczy ona na ogdl przypadkdw nieprzestrzegania oraz famania norm,
przepisow, regulamindéw czy tez wzajemnych ustalen. Mozna domniemywa¢, iz
przypadki opodznienia, przedluzajacych sie zakupéw w sklepie, nocne, glosne
przedtuzajace si¢ imprezy, nieumiejetne zachowanie uczestnikéw w miejscach od-
miennych kulturowo, czeste i dlugie przerwy na trasach przejazdéw itp. powinny
wzbudzaé wyrozumiato$¢ w opinii pilota. Z innej strony skargi, zazalenia i prosby
o zwrot niektorych kosztéw powinny by¢ takze respektowane przez organizatorow.
Organizatorzy postrzegaja ta kompetencje w nieco nizszej wartosci (7,6). Piloci
wycieczek postrzegaja ja w wartosciach najnizszych (7,31). Prawdopodobnie piloci
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z do$wiadczeniem sg wyrozumiali w stosunku do grupy, jednak wyrozumiatos¢
ta jest w pewnym sensie ograniczona. Dopuszczenie do przekroczenia granic wy-
rozumialosci czesto faczy sie z brakiem moznosci realizacji celow grupy lub tez
trudnosciami w rozliczeniu kosztow wyjazdu.

Kompetencja Prezencja, wyglad zewnetrzny ma najwieksze znaczenie w opi-
nii organizatorow (8,0). Mozna zalozy¢, iz bardzo cz¢sto organizator przyjmujac
nowego pilota do pracy opiera si¢ na pierwszym wrazeniu. Piloci wycieczek tak-
ze postrzegaja ta kompetencje jako istotng (7,83), prawdopodobnie uznajac, iz ich
wyglad ma istotne znaczenie w opinii innych oséb, w nowych miejscach, krajach,
kulturach. Uczestnicy do tej kompetencji przykladaja najnizsza warto$¢ (7,05).
Mozna przypuszczaé, iz uczestnicy chetniej oczekuja ciekawej i atrakcyjnej im-
prezy, dobrego przygotowania zawodowego, niz ciekawej prezencji pilota grupy.
Jednakze grupa dystansuje si¢ w miejscach publicznych od pilota, ktérego wyglad
zewnetrzny jest krytycznie oceniany. Pilot — mezczyzna nie moze by¢ ,nieswie-
zy’, nieogolony, w pomietym ubraniu, bezladnym uczesaniu itp. Wyglad swiadczy
o kazdym czlowieku. Grupa nie lubi i nie musi wstydzic¢ sie za niechlujny wyglad
jej reprezentanta. Pozytywnie wyrdzniajacy sie swoim wygladem pilot jest darzony
wiekszym zaufaniem i autorytetem osobistym.

Kompetencja Duzy stopien otwartosci, wrazliwos$¢, uczuciowos¢ pozyskala
zblizone znaczenie w opinii uczestnikéw (7,63) i organizatoréw (7,53). Najmniej-
szg wartos$¢ nadali jej piloci (7,07). Wigkszo$¢ doswiadczonych pilotéw niechetnie
otwiera si¢ przed nieznanymi ludzmi, niechetnie opowiada o swoim Zyciu prywat-
nym. Mozna przypuszczaé, iz w ich opinii bytoby to malo profesjonalne. Wraz-
liwo$¢ i uczuciowo$¢ prawdopodobnie stopniujg w swojej pracy w zaleznosci od
odbiorcy i wieku uczestnikoéw. Natomiast uczestnicy czesto lubig poznawanie kulis
zycia zawodowego i osobistego pilota. Dlatego tez przy prezentacji pilota, ktéra
przebiega na ogdl na trasie wyjazdowej z miasta lub z miejsca zbidrki jest okazja do
szczegbdlowego zaprezentowania zyciorysu zawodowego i osobistego pilota. Niekie-
dy tez uczestnicy na ,wieczorkach zapoznawczych” prowokuja zabawy towarzyskie
oparte na szczerych do bélu zwierzeniach i prezentacjach wzajemnych.

Ostatnig kompetencja wéréd osobowosciowych jest Srednia ugodowosé.
Srednia ugodowo$¢ powinna by¢ rozumiana jako orientacja do ugodowego,
usrednionego rozwiazywania spraw spornych i dyskusyjnych. Mozna powiedziec,
iz jest to orientacja na kompromisowe zazegnywanie spornych kwestii, réznic zdan
i opinii. Sprawy sporne dotyczg najczesciej odmiennych ocen z pozycji stron beda-
cych uczestnikami spornych kwestii. Jezeli tylko jedna strona bedzie zawsze wygry-
wajaca i zawsze majaca racje to moze si¢ zdarzy¢, ze bedzie to odebrane krytycznie.
W zwigzku z tym orientacja na wynik remisowy moze si¢ okaza¢ rozwigzaniem ko-
rzystnym. Srednia ugodowo$¢ ma jednak swoje granice okreslone statusem formal-
no-prawym pilota, regulaminem wycieczki, zasadami moralnymi oraz zasadami
dobrego wychowania. Jej wartos¢ najwyzej jest postrzegana przez organizatorow
(7,4). Nieco mniejsza warto$¢ nadali jej piloci wycieczek (6,65) i uczestnicy (6,49).
Zblizone opinie klientéw i pilotéw moga swiadczy¢ o tym, iz zadania realizowane
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na wycieczce nie zawsze pociagaja za soba usrednione godzenie sie z faktami i wy-
mogami. Niejednokrotnie bywajg sytuacje, w ktorych konieczna jest negacja sy-
tuacji, lub pelne ukierunkowanie na grupe, co wymaga petnej ugodowosci pilota
w stosunku do grupy i odwrotnie (ryc. 17).

10
9,5
9
8,5
3
7.5
7
6,5
6
7. Ciepto 8. Lojalnosc 5, Optymalna 10. 11. Prezencja, 12, Duzy 13, Srednia
emocjonalne w stosunku asertywnost, Wyrozumiatost wryglad stopien ugodowost
- nZarazanie” do zespotu respektowanie zewnetrzny otwartosci,
radoscig, wiasnych praw wrailiwoit,
optymizmem, i otoczenia uczuciowosc
usmigchem M pilociwycieczek  @organizatorzy  kluczestnicy

Ryc. 17. Kompetencje osobowo$ciowe w opiniach badanych (7-13)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podobienstwa i réznice w opinii grup badanych odnoszacych si¢ do wartosci
kompetencji osobowosciowych pilota wycieczki zawarto w tabeli 3. Zauwazalnym
jest, iz na 13 kompetencji tg sama pozycje waznosci zajeto 6 kompetencji w opinii
pilotéw wycieczek jak i uczestnikow. W przypadku opinii pilotéw i organizatoréow
zauwazono 3 kompetencje wartosciowane na takich samych pozycjach. Natomiast
w przypadku organizatoréw i uczestnikéw 5 kompetencji zostato warto$ciowanych
na takich samych pozycjach. Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna stwier-
dzi¢, iz zaréwno piloci jak i organizatorzy ukierunkowani sa podobnie na realizacje
celow grupy. Jednak w przypadku pilotéw i organizatoréw istnieje tez wiele réznic,
co do wartosciowania pracy z grupa i w grupie podczas wyjazdu turystycznego.

Tab. 3. Warto$¢ kompetencji osobowo$ciowych pilota wycieczek
w opinii poszczegdlnych grup badanych

Warto$¢ kompetencji osobowosciowych w opinii badanych grup
< o« < o« < @
Lp. £ g ek ek
Piloci wycieczek TN Organizatorzy S S | Uczestnicy wycieczek | g -8
g = & = g E
1. |Kultura osobista 9,57 | Kultura osobista 9,53 | Kultura osobista 9,39
i inteligencja i inteligencja i inteligencja
2. |Opanowanie 9,38 | Konsekwentno$é 9,33 | Konsekwentnosé 9,23
emocjonalne i odpowiedzialnos¢ i odpowiedzialnos¢
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3. | Konsekwentnos¢ 9,27 | Aktywnoé¢, gotowosé, | 9,40 | Opanowanie 8,98
i odpowiedzialnosé¢ inwencja do dzialania emocjonalne
4. | Aktywnos¢, gotowosé, | 9,00 | Opanowanie 9,26 | Aktywnos¢, gotowosé, | 8,93
inwencja do dzialania emocjonalne inwencja do dzialania
5. | Wysoka ekstrawersja | 8,59 | Obiektywnos¢ 8,66 | Wysoka ekstrawersja | 8,83
(towarzyskos¢, i sprawiedliwo$¢ (towarzyskos¢,
serdecznoé¢, serdecznoé¢,
przyjacielskos¢, przyjacielskos¢,
optymizm, pogodny optymizm, pogodny
nastrdj) nastrdj)
6. | Obiektywno$¢ 8,46 | Ciepto emocjonalne - | 8,13 | Obiektywno$¢ 8,59
i sprawiedliwos¢ »zarazanie” radoscia, i sprawiedliwos¢
optymizmem,
usmiechem
7. | Cieplo emocjonalne - | 8,26 | Wysoka ekstrawersja | 8,00 | Ciepto emocjonalne - | 8,45
»zarazanie” rado$cia, (towarzyskos¢, »zarazanie” radoscia,
optymizmem, serdeczno$é, optymizmem,
u$miechem przyjacielskos¢, u$miechem
optymizm, pogodny
nastréj)
8. | Optymalna 8,00 | Prezencja, wyglad 8,00 | Lojalnos¢ w stosunku | 8,36
asertywnos¢, zewnetrzny do zespolu
respektowanie
wiasnych praw
i otoczenia
9. | Lojalno$¢ w stosunku | 7,98 | Optymalna 8,00 | Optymalna 7,25
do zespotu asertywnosc¢, asertywnos¢,
respektowanie respektowanie
wlasnych praw wiasnych praw
i otoczenia i otoczenia
10. | Prezencja, wyglad 7,83 | Wyrozumialos¢ 7,60 | Wyrozumiatoé¢ 8,06
zewnetrzny
11. | Wyrozumialo$¢ 7,31 |Lojalnos¢ w stosunku | 7,53 | Duzy stopien 7,63
do zespotu otwartosci, wrazliwos¢,
uczuciowos¢
12. | Duzy stopien 7,07 | Duzy stopien 7,53 | Prezencja, wyglad 7,05
otwarto$ci, wrazliwo$é, otwarto$ci, wrazliwo$é, zewnetrzny
uczuciowos¢ uczuciowos¢
13. | Srednia ugodowos¢ 6,65 | Srednia ugodowo$é 7,40 | Srednia ugodowo$é 6,49
Srednia: 8,26 8,34 8,25

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz organizatorzy
w biurach podroézy najwicksza wage przywiazuja do kompetencji osobowoscio-
wych pilota wycieczki (8,34). Piloci wycieczek jak i uczestnicy kompetencje osobo-
wosciowe oceniaja w zblizonych warto$ciach. Jednak miedzy wskazanymi grupami
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badanych nie istnieja znaczace rdznice, co do wartosci kompetencji i cech osobo-
wosciowych. Taka sytuacja moze wskazywac¢ na podobne oczekiwania przygotowa-
nia pilota do pracy w kontekscie jego osobowosci (D. Kozlowska, W. Ryszkowski
2013a) (ryc. 18).

ORGAMIZATORZY
8,34

PILOCI
WYCIECZEK 8,26

UCZESTMICY B,25

® grupy badanych

Ryc. 18. Waznos¢ kompetencji osobowosciowych w opiniach organizatoréw,
pilotow wycieczek i uczestnikow

Zr6dlo: opracowanie wlasne

3.2.2. KOMPETENCJE PARTNERSKO-INTEGRUJACE

Kompetencje partnersko-integrujace'? ukierunkowane sg na wspotprace z ze-
spolem (przewodnicy, kierownicy grup, opiekunowie, kierowcy, obstuga hotelowa,
restauracyjna i uczestnicy wyjazdu). Od wzajemnych stworzonych relacji niejed-
nokrotnie zalezy powodzenie wycieczki. Nawet najlepszy nauczyciel przekazujacy
wiedze bez kontaktu wzrokowego lub integrujaco - emocjonalnego z odbiorcg nie
jest w stanie jej dobrze przekaza¢. Podobnie w pracy pilota, jesli nie wystepuja inte-
gracja i dobre wzajemne relacje nawet najlepsza wycieczka staje sie¢ malo atrakcyj-
na. Zatem wazno$¢ kompetencji partnersko-integrujacych jest wysoka.

Na podstawie przeprowadzonych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz kom-
petencja Umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktéw w zespole jest najwyzej sza-
cowang kompetencja przez wszystkie grupy badanych. W opinii pilotéw posiada
najwigksze znaczenie w pracy (9,29) wsrdd kompetencji partnersko-integrujacych.
Organizatorzy nadali jej takze najwyzsza wartosc¢ (9,4). Uczestnicy wycieczek nieco
mniej warto$ci przyznaja tej kompetencji (7,99). Mozna przypuszczaé, iz w pra-
cy pilota moze dochodzi¢ do mniej lub bardziej istotnych jawnych lub ukrytych
konfliktow. Oznacza to i uzasadnia wymdg umiejetnosci takiego rozwigzywania
konfliktow, aby jednostki w grupie i grupa nie roscila pretensji do kierujacego nimi.

2 Wyniki badan zostaly zaprezentowane podczas Konferencji Migdzynarodowej we Lwowie,
kwiecien 2013.
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Sytuacje konfliktowe moga dotyczy¢ réznorodnych wydarzen podczas wycieczki.
Czesto zrodlo konfliktéw bierze si¢ z niedociggnie¢ organizacyjnych pracownikow
biura podrdzy, jednak bywaja takze innego rodzaju konflikty majace zrédlo w po-
stawach pilota w stosunku do grupy i réznorodnych celach wyjazdéw uczestni-
kow. Zdarza sig, ze uczestnicy podczas wyjazdu turystycznego pragna podkresli¢
swoja warto$¢ w grupie poprzez glo$ne wyrazanie swoich opinii i préby odebrania
wladzy i autorytetu pilotowi wycieczki. Kierownicy ,,samozwancy” bronig na ogét
partykularnych intereséw waskiej grupy. Piloci powinni posiada¢ umiejetnosci
skutecznego rozwigzywania konfliktéw w zespole.

Jednocze$nie z ta kompetencja taczy sie kolejna Umiejetnos¢ zapobiegania
konfliktom. Zawsze lepiej jest zapobiega¢ konfliktom niz je rozstrzyga¢. Podob-
nie jak poprzednio, piloci (9,17) i organizatorzy (8,93) uznali ja za bardzo wazna
w pracy zawodowej. Nieco mniejszg warto$¢ nadali jej uczestnicy wycieczek (8,28).
Doswiadczony pilot dostrzega potencjalne sytuacje lub osoby mogace wywola¢
konflikt. Mozna przypuszczaé, iz taka umiejetnos¢ pozwala uniknaé nieprzyjem-
nych sytuacji w grupie i we wspolpracy z kadrg poprzez antycypacje tj. przewidy-
wanie takich sytuacji oraz zapobieganie prewencyjne. W teoriach kierowania ze-
spolem zaleca si¢ niekiedy , kierowanie poprzez konflikt”, do ktérego trzeba celowo
doprowadzi¢ aby nastepnie na jego bazie zapobiec wystapieniu grozniejszych form
ijego stadiow.

Kolejng kompetencja jest Umiejetnos¢ budowania zaufania i poczucia bezpie-
czenstwa. Wszystkie grupy badanych oszacowaly jej wartos¢ w pracy pilota w sposdb
zblizony, przy czym piloci nadali jej warto$¢ najwyzsza (8,83), nastepnie uczestnicy
(8,54) i organizatorzy (8,46). Budowanie zaufania jest podstawg mozliwosci realizacji
celéw w warunkach dobrowolnego podporzadkowania uczestnikéw wycieczki. Za-
ufanie taczy sie z poczuciem bezpieczenstwa uczestnikéw. Poczucie bezpieczenstwa
w krajach zachodniej i poludniowej Europy jest postrzegane jako jedna z najwazniej-
szych kompetencji pilota wycieczki. W Wielkiej Brytanii co kilka lat przeprowadzane
s3 sprawdziany umiejetnosci udzielania pierwszej pomocy przez pilotéw, co jest jed-
nym z warunkow bezpieczenstwa uczestnikow i wspotpracownikow.

Kolejna kompetencja w zakresie realizacji celow partnersko-integrujacych od-
nosi si¢ do Umiejetnos¢ postrzegania, stuchania, rozpoznawania potrzeb uczest-
nikéw. W opinii organizatoréw jest najistotniejsza (8,8). Mozna domniemywac, iz
organizatorzy sa ukierunkowani szczegélnie na zadowolenie klienta. Satysfakcja
skutkuje promowaniem biura wsrdd znajomych i rodziny, co staje si¢ swoistg re-
klama nakierowang na potencjalnych klientéw biura podrdzy. Piloci takze szacuja
warto$¢ tej kompetencji wysoko (8,62). Prawdopodobnie znaja wartos¢ poznawania
i prawidlowej interpretacji potrzeb uczestnikéw lub lideréw grupy wycieczkowe;j.
Dzigki umiejetnosci obserwacji zachowan uczestnikéw i wycigganiu wnioskow pilot
moze w taki sposob modyfikowac realizacj¢ wycieczki, aby kazdy wracajac z impre-
zy odczuwal z niej satysfakcje. Zadowolenie uczestnika nie tylko zalezy od realiza-
¢ji programu zgodnie z planem, ale takze realizacji ich marzen i celéw. Uczestnicy
przykiadaja nieco mniejsza uwage do tej kompetencji nadajac jej warto$¢ 8,35.
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Kompetencja Umiejetnos¢ stosowania skutecznych technik negocjacyjnych
zostala najwyzej oceniona przez organizatoréw. Umiejetnosci organizacyjne sa
istotne w realizacji wielu zadan, np. przy prowadzeniu rozméw. Prawdopodobnie
odpowiednia negocjacja odnosi¢ si¢ moze do stosowania odpowiednich rozméw
w celu zapewnienia jakosci noclegu, obstugi, zywienia i regulowania cen oraz oplat
za zamowione ustugi. W zakresie integracji moze odnosic¢ si¢ do kontaktéw pilota
z liderem grupy np. z zakladu pracy, negocjowania z nim uzgodnien planowania
czasu wolnego lub planowania zakresu i rodzaju wieczorkéw integracyjnych. Piloci
takze oszacowali wartos¢ tej kompetencji wysoko (8,76). Nieco mniejszg warto$¢
przywiazuja do niej uczestnicy (8,07).

Kompetencja Umiejetnosci komunikacyjne i znajomos$¢ technik usuwania
barier komunikacji zostata uznana przez organizatoréw (8,8) i pilotéw (8,45) jako
bardzo istotna w realizacji zatozen wycieczki. Uczestnicy takze uznali jej wartos¢
na poziomie wysokim (7,96). Praca pilota wigze si¢ z nieodtagcznymi kontaktami
z nowo poznanymi osobami: w autokarze, w nowych miejscach zwiedzania, na tra-
sie przejazdu itp. Szybkie zawieranie znajomosci, podtrzymanie dyskusji z uczest-
nikami powoduje wzbudzenie zaufania i akceptacji pilota, jako szefa imprezy.
Umiejetnosci komunikacyjne pozwalaja niejednokrotnie na osiggniecie wyzszych
i lepszych jakos$ciowo celéw imprezy niz zaklada program wyjazdu. Zaréwno ko-
munikatywno$¢ w czasie przejazdu wycieczki jak i w kazdym z miejsc zwiedzania
moze by¢ kluczem do sukcesu wycieczki. Integracja w zasadzie opiera sie na dysku-
sjach i przekonywaniu do siebie innych. Im bardziej komunikatywny pilot wyciecz-
ki, tym mniej sytuacji problematycznych i lepsza jakos¢ pracy.

Skuteczno$¢ stosowania perswazji i mobilizacji dla osiagniecia celow wspol-
nych najwyzej zostala oceniona przez organizatoréw. Prawdopodobnie uwazaja oni, iz
przekonywanie i mobilizacja np. niechetnej grupy do zwiedzania, uczestnictwa w spo-
tkaniach, imprezach daje podstawe do minimalnej ilosci ewentualnych roszczen po jej
zakonczeniu. Piloci i uczestnicy majg bardzo zblizong opinie o wartosci tej kompeten-
cji: piloci (7,72), uczestnicy (7,71). Moze to oznacza¢, iz zaréwno kierujacy grupa jak
i odbiorcy nastawieni sg na realizacje celow nawet gdyby miaty by¢ mniej interesujace
niz istnieja w wyobrazeniu i oczekiwaniach. Doswiadczeni piloci wiedzg, iz zache-
canie do zwiedzania badz uczestnictwa w imprezach, pokazach, spektaklach nalezy
raczej do sporadycznych czynnosci, gdyz uczestnicy, szczegélnie doroéli juz przed wy-
jazdem mobilizujg sie do zapoznania si¢ ze wszystkimi atrakcjami proponowanymi
przez organizatora lub obstuge podczas wycieczki. Poprawe mobilizacji w zmeczone;j
i zniecheconej lub gtodnej, spragnionej, niewyspanej grupie zyskuje si¢ poprzez odpo-
wiednie techniki motywacyjne oparte o argumenty racjonalne i emocjonalne.

Inng kompetencja jest Umiejetnos¢ formulowania celow grupy. Kompeten-
cja ta zostala warto$ciowana powyzej 7 pkt. przez wszystkie grupy badanych: piloci
(7,88), uczestnicy (7,65), organizatorzy (7,4). Cele wyjazdu z punktu widzenia po-
szczegblnych grup badanych moga si¢ rézni¢, jednak cele grupy powinny by¢ spre-
cyzowane i wcze$niej wyraznie dookreslone. Réznorodnos¢ imprez turystycznych
jak i odbiorcow powoduje, iz niektore cele wyjazdu sg bardziej lub mniej istotne,
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tzw. cele gldwne i cele poboczne. Przykladem moze by¢ sytuacja najczesciej spoty-
kana w pracy pilota, w ktorej celem gtéwnym jest realizacja planu imprezy i gtow-
nych zalozen, zwiedzanie i poznawanie, a celem pobocznym moze by¢ integracja
zespolu, ,,oderwanie si¢ od dnia codziennego”, poznanie nowych kultur, ludzi, spo-
tecznosci, religii lub ksztaltowanie odpowiednich uznawanych za istotne postaw
w odniesieniu do poszanowania przyrody, odmiennosci itp.

Zblizong do poprzedniej kompetencji jest Gotowos¢ do poswiecen w zakre-
sie realizacji celow uczestnikéw imprezy. Jej wartos¢ najwyzej zostata oszacowana
w opinii samych uczestnikéw (7,68). Zblizong warto$¢ tej kompetencji nadali tak-
ze piloci wycieczek (7,45) i organizatorzy (7,26). Do$wiadczenie pozwala konsta-
towac, iz piloci mimo przemeczenia i ciaglego stresu powinni zawsze by¢ gotowi
do poswiecen w zakresie potrzeb uczestnikéw. Mozna zalozy¢, iz sg sytuacje, gdy
uczestnicy bardzo chcg, aby pilot uczestniczyl w takiej imprezie, mimo tego Ze jest
to spotkanie nieoficjalne zaplanowane, a sam pilot jest wyczerpany nattokiem wyda-
rzefi. Odmowa udzialu moze by¢ odebrana negatywnie. W takich sytuacjach udziat
symboliczny we fragmencie poczatkowym moze by¢ salomonowym rozwigzaniem.

Przedostatnia kompetencja z zakresu partnersko-integrujacych Znajomos¢
i umiejetnosc¢ stosowania technik zwiekszania pozytywnych postaw partnerow
interakcji w opinii organizatoréw jest najbardziej istotna (7,8). W opinii pilotow
ta kompetencja pozyskala warto$¢ 7,34, w opinii uczestnikéw 7,23. Mozna zalo-
zy¢, iz praca pilota caly czas wymaga poswigcen i zwiekszania pozytywnych po-
staw uczestnikow i wspotpracownikow. Wywotywanie takich postaw i radosnego
nastawienia w réznorodnych sytuacjach zmniejsza konfliktowos$¢ i minimalizuje
problemy w opinii uczestnikow wyjazdu turystycznego. Umiejetnos¢ pozytywnego
»ustawienia i nastawienia” uczestnikow wyjazdu jest bardzo pozadane, ale nalezy
stwierdzi¢, iz jest trudng w jej nabyciu i stosowaniu.

Ostatnig z kompetencji z zakresu partnersko-integrujacych jest Umiejetnos¢
formulowania celow jednostkowych czlonkow zespotu. Jej wartos¢ zostala osza-
cowana w opinii badanych na poziomie powyzej 6 punktow. Organizatorzy (6,6)
i uczestnicy (6,59) nadali jej warto$¢ zblizong. Nieco mniejszg warto$¢ nadali jej pilo-
ci (6,48). Mozna domniemywac, iz piloci ukierunkowani sg na realizacje celow grupy,
a sporadycznie na cele indywidualne uczestnikéw. Gdyby bylo odwrotnie, pociaga-
toby to za soba niedociagnigcia w profesjonalnosci pracy pilota. Uczestnicy moga
postrzega¢ wyjazd turystyczny jako grupowy i jednostkowy, np. jedna z uczestniczek
w ramach zaplanowanej trasy chcialaby odwiedzi¢ miejsca zamieszkania swojej ro-
dziny. Taki cel uznawany jest, jako jednostkowy i prawdopodobnie powinien by¢
popierany przez innych, jednak moglby przyczynic sie do zwiekszonej ilosci przeje-
chanych kilometréw, wydluzonego czasu i by¢ moze niemoznosci realizacji innych
punktéw wyjazdu. Realizacja celéw jednostkowych powinna by¢ dokladnie przemy-
slana przez pilota. Z jednej strony mozna uzna, iz takie cele niekorzystnie modyfi-
kuja program, a z drugiej strony mozna je uzna¢, jako ciekawe i intrygujace zaréwno
dla jednostki jak i grupy. Dzieki przemyslanym dziataniom realizacja takich celow
skutkuje akceptacja pracy pilota i integracja zespotu (Ryc. 19).
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Ryc. 19. Kompetencje partnersko-integrujace w opiniach badanych (7-13)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podobienstwa i réznice w opinii grup badanych odnoszacych si¢ do wartosci
kompetencji partnersko-integrujacych pilota wycieczki zawarto w tabeli 4. Na 11
kompetencji tg sama pozycje¢ waznosci zajely 4 kompetencje w opinii pilotow wy-
cieczek i uczestnikow — odbiorcow. W przypadku opinii pilotéw i organizatoréow
zauwazono 3 kompetencje wartosciowane na takich samych pozycjach. Natomiast
w przypadku organizatoréw i uczestnikéw 3 kompetencje oszacowane podobnie.
Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna stwierdzi¢, iz zaréwno piloci jak
i organizatorzy i uczestnicy réznicujg warto$¢ kompetencji partnersko-integruja-
cych. Badania wykazaly, iz w przypadku wszystkich grup badanych istnieje wiecej
réznic w postrzeganiu partnerstwa i integracji niz podobienstw.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz organizatorzy
najwigksza wage przywiazuja do kompetencji w zakresie osiggania celéw wspol-
nych: partnersko-integrujacych (8,23). Piloci wycieczek podobnie postrzegaja te
kompetencje we wlasnej pracy zawodowej (8,18). Uczestnicy najmniejsza wage
przywiazuja do partnerstwa i integracji (7,82).

Tab. 4. Warto$¢ kompetencji partnersko-integrujacych pilota wycieczki
w opinii poszczegdlnych grup badanych

Warto$¢ kompetencji partnersko-integrujacych w opinii badanych grup

< < <

Lefo E . E N z

Piloci wycieczek 3 Organizatorzy 2 | Uczestnicy wycieczek | 3

1. | Umiejetnodc 9,29 | Umiejetnosc¢ 9,4 | Umiejetnodci 8,54
rozwigzywania rozwigzywania budowania zaufania
konfliktéw w zespole konfliktéw w zespole i poczucia
bezpieczenstwa
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2. | Umiejetnos¢ 9,17 | Umiejetnos¢ 8,93 | Umiejetnos¢ 8,35
zapobiegania zapobiegania postrzegania, stuchania,
konfliktom konfliktom rozpoznawania potrzeb

uczestnikéw

3. | Umiejetnosci 8,83 | Umiejetnosc¢ 8,86 | Umiejetnosc 8,28
budowania zaufania stosowania zapobiegania
i poczucia skutecznych technik konfliktom
bezpieczenstwa negocjacyjnych

4. | Umiejetnos¢ 8,76 | Umiejetno$c 8,8 | Umiejetnosc 8,07
stosowania postrzegania, stuchania, stosowania
skutecznych technik rozpoznawania potrzeb skutecznych technik
negocjacyjnych uczestnikow negocjacyjnych

5. | Umiejetnos¢ 8,62 | Umiejetnosci 8,8 | Umiejetnosc 7,99
postrzegania, stuchania, komunikacyjne rozwigzywania
rozpoznawania potrzeb i znajomos¢ technik konfliktow w zespole
uczestnikéw usuwania barier

komunikacji

6. | Umiejetnosci 8,45 | Umiejetnosci 8,46 | Umiejetnosci 7,96
komunikacyjne budowania komunikacyjne
i znajomos¢ technik zaufania i poczucia i znajomos¢ technik
usuwania barier bezpieczenstwa usuwania barier
komunikacji komunikacji

7. | Umiejetnos¢ 7,88 | Skuteczno$é stosowania | 8,2 | Skutecznoéé stosowania | 7,71
formulowania celow perswazji i mobilizacji perswazji i mobilizacji
grupy dla osiaggniecia celow dla osiagniecia celow

wspdlnych wspolnych

8. | Skuteczno$¢ stosowania | 7,72 | Znajomos¢ 7,8 | Gotowos¢ do 7,68
perswazji i mobilizacji i umiejetnosc poswiecen w zakresie
dla osiggniecia celow stosowania technik realizacji celow
wspdlnych zwigkszania uczestnikow imprezy

pozytywnych postaw
partnerdw interakcji

9. | Gotowos¢ do 7,45 | Umiejetno$c¢ 7,4 | Umiejetnos¢ 7,65
poswiecen w zakresie formulowania celow formulowania celow
realizacji celow grupy grupy
uczestnikéw imprezy

10. | Znajomos¢ 7,34 | Gotowos¢ do 7,26 | Znajomos¢ 7,23
i umiejetno$¢ po$wiecen w zakresie i umiejetno$¢
stosowania technik realizacji celow stosowania technik
zwiekszania uczestnikow imprezy zwigkszania
pozytywnych postaw pozytywnych postaw
partnerdw interakcji partnerdw interakcji

11. | Umiejetnos¢ 6,48 | Umiejetnos¢ 6,6 | Umiejetno$c 6,59
formutowania celow formulowania celow formulowania celow
jednostkowych jednostkowych jednostkowych
cztonkéw zespotu cztonk6w zespolu cztonkéw zespotu

Srednia ocen: 8,18 8,23 7,82

Zr6dto: opracowanie wlasne
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Na podstawie uogoélnionych wynikéw badan mozna stwierdzié, iz oszacowa-
nie kompetencji partnersko-integrujacych w opinii badanych jest bardzo istotne,
a ich waznos¢ przedstawiona jest w punktacji w granicach 8 pkt., na 10 mozli-
wych. Réznica migdzy oszacowaniem wartosci partnerstwa i integracji wsrod grup
badanych jest nieznaczna, co $wiadczy o zblizonych oczekiwaniach organizatora
i uczestnika w stosunku do pracy pilota wycieczki (D. Kozlowska, W. Ryszkowski
2013d) (ryc. 20).

ORGANIZATOREIY
8,23

PILOCI
WYICIECZEK
8,18

grupy badanych

Ryc. 20. Wazno$¢ kompetencji z zakresu osiggania celow wspolnych: partnersko-integrujacych
w opiniach organizatorow, pilotow wycieczek i uczestnikow

Zr6dto: opracowanie wlasne

3.2.3. KOMPETENCJE PROFESJONALNO-ZAWODOWE

Kompetencje z tej grupy odnoszg sie do tych, ktére powinny by¢ nabyte pod-
czas szkolenia na stopien pilota wycieczek oraz doskonalenia w praktyce.

Wsrod kompetencji profesjonalno-zawodowych' najwyzsza wartos¢ pozy-
skala Znajomos$¢ zasad udzielania pierwszej pomocy. Organizatorzy nadali jej
warto$¢ 9,86; piloci 9,33 i uczestnicy 8,98. Posiadanie tej kompetencji jest takze
priorytetowo postrzegane w krajach Europy Zachodniej (UK, Niemcy itd.). W celu
prawidlowych umiejetnosci zwigzanych z udzielaniem pierwszej pomocy orga-
nizowane s3 cykliczne szkolenia uwzgledniajace umiejetnosci posiadane pilotow
i nowosci wchodzace w $wiat medycyny. W Polsce kompetencja ta nie ma tak istot-
nych wartosci. By¢ moze w przysztosci umiejetnosci te beda takze podobnie po-
strzegane i w naszym kraju.

I Wyniki badan zostaly zaprezentowane podczas Miedzynarodowej Konferencji Praktyczno
- Naukowej w Baranowiczach, maj 2013.
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Kolejng kompetencja szacowana w granicach 8-9 pkt. jest Znajomos¢ zasad
i sposobow postepowania w sytuacjach nietypowych i nadzwyczajnych (wypad-
ki, awarie, kradzieze, areszty, naduzywanie alkoholu itp.). Podobne oceny pozy-
skala ona w ocenach pilotéw (9,27) i organizatoréw (9,26). Nieco mniejszg wartos¢
nadali jej uczestnicy (8,69). Pilot powinien zawsze ostrzega¢ uczestnikow o moz-
liwosciach kradziezy w duzych aglomeracjach turystycznych i na terenie obcych
panstw. Ostrzezenia powinny takze odnosi¢ si¢ do natretnych os6b wyludzajacych
pienigdze od turystéw przy atrakcyjnych obiektach turystycznych. Ustosunkowa-
nie pilota do wypadkéw, skaleczen, ztaman jest ogromnie wazne z punktu widzenia
pokrzywdzonego, gdyz wlasnie wtedy pomoc pilota jest bardzo doceniana.

Organizatorzy zwracajg takze ogromng uwage na Znajomos¢ potrzeb i celow
uczestnikow imprezy - grupy (9,13). Nieco mniejsza wage przywiazujg do niej
piloci (8,79) i uczestnicy (8,59). Cele formalne grupy sa okreslone programowo.
Istotnym jest wiec weryfikacja potrzeb i celéw uczestnikow. Ich znajomos¢ moze
by¢ istotna w sytuacjach koniecznosci doskonalenia wyboru jednej z kilku wymie-
nionych atrakeji. Praktyczne zapoznanie si¢ ze wszystkimi wskazaniami w ofercie
programowej, celami moze by¢ niekiedy nierealne. Dlatego tez znajomo$¢ real-
nych potrzeb uczestnikow moze mie¢ istotne znaczenie, zwlaszcza w sytuacjach
kiedy dochodzi do przewarto$ciowania celow. Jesli istnieje taka mozliwo$¢ dobrze
postrzegane s3 dzialania dodatkowe pilota w stosunku do grupy, np. przygotowa-
nie czego$ ,extra’, dodatkowej atrakcji, na ktorg nie byli przygotowani uczestnicy.
Moze to by¢ dodatkowy punkt zwiedzania, spotkanie integracyjne, wieczorek przy
muzyce. Oczywiscie nie zawsze jest taka mozliwo$¢ lub srodki finansowe, jednak
im bardziej pomystowy pilot, tym wigksze szanse realizacji dodatkowych atrak-
cji i zadowolenia uczestnikéw wyjazdu. Poszerzenie zakresu programowego celow
wycieczki powinno mie¢ akceptacje mozliwie wszystkich uczestnikow wycieczki
- szczegolnie jezeli jest to zwigzane ze zmiang kosztow, wprowadzania doptat, tzw.
»zrzutek” itp. Lojalno$¢ wymaga takze uzyskania akceptacji organizatora wyjazdu
— pracownika biura tour - operatora. Samodzielne wzbogacenie programu ze skut-
kami poniesienia dodatkowych kosztow jest naruszeniem umowy o prace.

Bardzo wysokie znaczenie pozyskala kompetencja Przewaga praktycznej
znajomosci trasy, szlaku, sSrodowiska w opiniach organizatoréw. Nieco mniejsza
warto$¢ nadali jej piloci (8,5) oraz uczestnicy (8,29). Przewaga tej wiedzy nad wie-
dza uczestnikow jest istotna choc¢by dla dobrego samopoczucia pilota. Jednak nale-
zy liczy¢ sie z tym, iz w kazdej 40-osobowej grupie turystow moze znalez¢ si¢ jeden
uczestnik, ktéry doskonale zna historie, sztuke, architekture, legendy, dojazdy, lub
srodowisko i tradycje. Aby zapobiec kompromitacji przed grupa i krytycznym uwa-
gom, nalezy zawsze przed wyjazdem przygotowac si¢ do okreslonej trasy. Mozna
przypomnie¢, ze nawet wiedza o wykopaliskach ulega zmianom wraz z postepem
metod i technik badawczych oraz nowych zrodel i ekspertyz. Przewaga praktycznej
znajomosci trasy, szlaku, obiektu i srodowiska zwigksza site oddziatywan kierow-
niczych. Posiadanie jednej konkretnej przewagi pozwala na nabywanie kolejnych.
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Takze stosunkowo wysokie oceny nadano kompetencji Odpowiedni stan
zdrowia pilota, jego sprawnosci, wydolnosci, odpornosci na zmienne warunki,
zmeczenie itp. Organizatorzy ocenili jej warto$¢ u pilotow na 9,2. Uczestnicy nadali
jej mniejsza warto$¢ 8,44, a piloci 8,41. Czesciej w pracy przewodnika, ale takze
i w pracy pilota, zdarzaja sie osoby, ktore z uwagi na wiek, stan zdrowia, powinny
podja¢ decyzje o rezygnacji z zawodu. Badania okresowe, niezbedne do przediuze-
nia uprawnien nie odzwierciedlaly przydatnosci do zawodu. Odpornos¢ na niska
lub wysoka temperature i wilgotno$¢ powietrza, odporno$¢ na kotysanie na statku,
turbulencje w samolocie moga warunkowac¢ nie tylko sprawnos¢ pilota, ale tez ja-
kos¢ wycieczki. Uczestnicy placg za zdrowego i efektywnego pilota. Choroba pilota
powoduje szereg trudnosci organizacyjno programowych. Jego zastapienie na trasie
zagranicznej jest bardzo kosztowne i trudne logistycznie. Posiadanie ,,osobistej” ap-
teczki przez pilota jest bardzo wskazane i przydatne takze dla uczestnikéw. Niejed-
nokrotnie dobry stan zdrowia fizycznego nie $wiadczy o wytrzymalosci psychicz-
nej w tak specyficznej pracy. Zatem nalezaloby si¢ zawsze si¢ zastanowi¢ jak dtugo
wytrwa si¢ w tej profesji, lub czy wytrwa sie ze zlecong do przeprowadzenia grupa
wycieczkowa. Nalezy mie¢ na uwadze, ze wydolnos¢ fizyczna i psychiczna zmienia
sie wraz z wiekiem. Zmienia si¢ takze sytuacja rodzinna badz zawodowa pilotow,
a takze wypalenie zawodowe i zniechecenie do wykonywania pracy pilota. Zaleca¢
mozna programy zwigkszania poziomu sprawnosci psychofizycznej pilotow.

Kompetencja Znajomos¢ przepisow prawnych dotyczacych odpowiedzial-
nosci biura, pilota, przewoznika, wytworcy atrakcji podobnie jak poprzednie
zostala najwyzej punktowana przez organizatorow (9,13). Nieco mniejsze wartosci
nadali jej piloci (8,77) i uczestnicy (8,08). Podstawowe zalozenia prawne odnoszace
sie do korzystania z hoteli, pobytu w restauracjach, przy zamawianiu dodatkowych
positkow, odptatnosci za powierzone i niszczone mienie badz zasad udzielania po-
mocy przy przekraczaniu granic nalezy do obowiazkow pilota wycieczki. Wszelkie
przepisy prawne powinny by¢ przestrzegane przez pilota i grupe. Za nieprzemysla-
ne decyzje pilota, ktérych konsekwencje przejawiaja si¢ natychmiast lub po powro-
cie z wyjazdu odpowiedzialno$¢ ponosi sam pilot.

Umiejetno$¢ kierowania zespolem doraznym w krétkim okresie czasu zo-
stala najwyzej oceniona przez pilotéw (8,55) i organizatoréw (8,26). Mniejsza war-
tos¢ do niej przywiazuja uczestnicy (7,83). Kompetencja ta zwykle ksztaltowana
jest podczas praktycznej pracy zawodowej, nawet w takich przypadkach, w ktérych
pilot z natury lub innych doswiadczen zyciowych juz posiada bardzo rozwinieta
ta kompetencj¢. Kierowanie takie zwykle odbywa si¢ na zasadzie dobrowolnosci
podporzadkowan, z tg jednak réznica, ze kierujacy nie optaca swoich podopiecz-
nych, ale podopieczni - uczestnicy oplacaja ustugi pilota, przy tym godzac si¢ na
dostosowanie do zalecen kierujacego. Kierowanie zespolem doraznym wymaga
mistrzostwa w doborze formy zlecenia, oraz poparcia go stosownym bodzcem lub
argumentem. Zlecenia muszg by¢ w odpowiedniej formie stanowczosci oraz szcze-
gétowosci. Forma stanowczosci odnosi si¢ do umiejetnosci adekwatnie do sytu-
acji, tj. doboru formy zlecenia od rozkazu, zakazu, polecenia, do zalecenia i prosby.
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Kierowanie w warunkach dobrowolnosci podporzadkowan wyklucza — ogranicza
mozno$¢ stosowania rozkazéw i polecen stuzbowych. Stosowanie bodzcéw powin-
no by¢ ujete w regulaminie wyjazdow.

W przypadku kompetencji Przewaga wiedzy o walorach turystycznych miej-
scowosci - regionu organizatorzy uznali jg za bardzo istotng w pracy pilota nada-
jac jej wartos¢ 8,8 pkt. Uczestnicy i piloci nadali jej mniejsze wartosci (7,83; 7,79).
Przewaga wiedzy w kazdym zakresie omawianej profesji w stosunku do wiedzy
uczestnikow jest zawsze postrzegana jako profesjonalizm. Zatem jest to tez zawdd,
w ktorym doskonalenie i rozwdj zawodowy wymagane sg przez calg kariere. Prze-
waga wiedzy pilota wycieczki o regionie, atrakcjach, historii, florze i faunie jest
warunkiem koniecznym, chronigcym go przed ,,dyskwalifikacjg” przez grupe. Pilot
musi zna¢ i wiedzie¢ wigcej niz grupa jako catos¢. Jego wiedza musi by¢ oparta
na wiedzy ugruntowanej. Nie moga to by¢ opowiesci, kto$ kiedy$ powiedzial itp.
Na trasie moze dochodzi¢ do konfrontacji wiedzy miedzy pilotem, a uczestnikami,
a takze niekiedy przewodnikami. Wiedza ugruntowana opiera¢ si¢ musi na prze-
stankach naukowo - uzasadnionych i faktach empirycznych. Pilot na ogét moze
przewidzie¢ sytuacje sporne. Dlatego tez tatwo jest mu do nich przygotowac sieg
w oparciu o zrodta naukowe, historyczne (ryc. 21).
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Ryc. 21. Kompetencje profesjonalno-zawodowe w opiniach badanych (1-8)

Zrédlo: opracowanie whasne

Wartos$¢ kompetencji Umiejetno$¢ przewidywania zachowan uczestnikow
w zmiennych warunkach zostalo wysoko ocenione przez organizatoréow (8,32) i pi-
lotéw (8,17). Uczestnicy nadali jej mniejszg warto$¢ (7,62). Mozna domniemywac, iz
duze do$wiadczenie w pracy jak i znajomos¢ problematyki socjo — psychologicznej
zachowan innych moze pozytywnie wptywa¢ na kierowanie zespotem. Podstawowa
wiedza z tego zakresu jest bardzo wskazana we wszystkich obszarach pracy pilota.
Szczegolnie potrzebna jest w sytuacjach konieczno$ci modyfikacji programu. Wtedy
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wlasnie pojawiajg sie réznorodne reakcje uczestnikéw, niejednokrotnie przysparza-
jace jeszcze wigcej klopotdw, niz samo wprowadzenie zmian. Wprowadzanie zmian
i modyfikacji planéw na trasie bywa trudne, a nawet niemozliwe.

Kolejna kompetencja Znajomos¢ zasad obslugi grup réznych narodowo-
$ci takze jest wysoko ceniona przez organizatoréw, tj. biur podrdzy (8,53). Nizsze
i podobne wartosci i nadali jej piloci (7,88) i uczestnicy (7,66). Prawdopodobnie
organizatorzy oddajac w rece pilota grupe réznorodng kulturowo oczekuja od
pilota dostosowania si¢ do 0s6b o odmiennych pogladach i tradycjach, zasadach
i gustach. Uwarunkowania satysfakcji grup odmiennych kulturowo byly niejed-
nokrotnie opisywane w literaturze pilotazu. Problematyke obstugi amerykanskich
i zydowskich grup przedstawita w swojej pracy C. Skrudlik juz w latach 70-tych
(C. Skrudlik a, b, 1977). Problematyke komunikacji obstugi grup amerykanskich,
niemieckich i francuskich opisywali D. Leclerc i J. N. Martin'* w 2004 roku. Znajo-
mos¢ zasad obstugi grup jest istotna gléwnie w pracy z obcokrajowcami, ktérych
oczekiwania i postrzeganie pilota jak i atrakcyjnosci miejsc lub kwestii zywienia
moze by¢ zupelnie odmienne niz w przypadku Polakow.

Organizatorzy najbardziej docenili kompetencje Znajomos¢ procedur i eta-
pow organizacji grup wyjazdowych, przyjazdowych, pobytowych (8,73). Pozo-
stali oszacowali jej warto$¢ na poziomie nizszym: piloci (7,65), uczestnicy (7,57).
Proces organizacji imprez jest zwykle ogélnie znany pilotom wycieczek. Organiza-
tor nie jest w stanie udziela¢ informacji o szczegétach organizacji wycieczki wszyst-
kim jej uczestnikom. Pilot jednak powinien pozyska¢ informacje o punktach kry-
tycznych w procesie przygotowania i organizacji imprezy (trudnosci porozumienia
i negocjacji miejsc noclegowych, koszty i trudnosci doboru stosownego przewod-
nika do grupy itp.).

Umiejetnos$¢ doboru i stosowania wlasciwego stylu kierowania w zalezno-
$ci od sytuacji jest wysoko ceniona przez organizatoréw (8,13) i pilotow (8,05).
Mniejszg wartos$¢ nadali tej kompetencji uczestnicy (7,66). Réznice ocen wynika-
ja prawdopodobnie z doswiadczenia i wiedzy. W teorii organizacji i zarzadzania
wymienia si¢ rozne sposoby kierowania, np. kierowanie poprzez konflikt, poprzez
porozumienie, przewage zrodel kierowania itp. Pilot w oparciu o znajomos¢ grupy
i intuicje powinien dobrac taki styl kierowania zespolem, jaki bylby najkorzystniej-
szy w stosunku do grupy i okolicznosci wycieczki.

Znajomos¢ biologiczno - fizjologicznych mozliwosci zachowan uczestnikow
najwyzej jest ceniona przez pilotow (8,16), nizej przez organizatoréw (7,86) i naj-
nizsza warto$¢ przypisali jej uczestnicy (7,42). Prowadzenie grup dzieci, mlodziezy,
dorostych i 0s6b w podesztym wieku powinno m.in. uwzglednia¢ mozliwosci ob-
cigzenia fizycznego, intensywnos$ci zwiedzania uwarunkowanych réznorodnoscia

!4 Szerzej opis kompetencji komunikacji pilota w pracy z réznorodnymi grupami kulturowymi
opisano w Leclerc D. Martin N. J. Tour guide communication competence: French, German and
American tourists’ perceptions, International Journal of Intercultural Relations, Volume 28, Issues 3-4,
May-July 2004, Pages 181-200.



Kompetencje pilota wycieczek formutowane w oparciu o zrédla wladzy kierowniczej 123

atrakcji, czasem przejazdu, dostosowaniem tempa do réznorodnosci wytrzymato-
$ci poszczegdlnych uczestnikéw wycieczki itp. Gléwna przyczyna niezadowolenia
uczestnikéw moze by¢ niedostosowanie tempa imprezy do mozliwosci grupy, lub
rodzaju oferowanych atrakcji uczestnikom, np. dorostym, starszym i dzieciom. Zbli-
zonym aspektem jest niedostosowanie ilosci oraz czasu odpoczynku w stosunku do
tempa, czasu i warunkow. W opinii zdrowych i wytrzymalych uczestnikéw mogloby
sie to wydawac drobiazgiem, jednak rozpatrujac ten aspekt szczegétowo w rozpieto-
$ci czasowej mozna zatozy¢, iz znajomo$¢ stosowania wiedzy o mozliwoséciach per-
cepdji i fizycznych mozliwosci grupy podczas kilkudniowej wycieczki moze by¢ klu-
czem do zadowolenia wigkszo$ci uczestnikéw. Nalezy takze podkresli¢ umiejetnos¢
obserwacji, analizy, mozliwosci kondycyjnych i oceny sytuacji. Wielogodzinne prze-
bywanie w autokarze, zmiana formy i trybu Zywienia, a przede wszystkim aktywnos$¢
fizyczna towarzyszaca zwiedzaniu, wchodzenie do piwnic, lochéw, na schody, wieze
- kilometry ,,nabite” przy zwiedzaniu zabytkowych miejsc, plaz, parkéw itp. moga
powodowa¢ przemeczenie fizyczne, a nawet dolegliwosci ze strony ukladu krazenia
i kostno - stawowego. Dlatego tez istotnym jest kierowanie zmegczeniem odpoczyn-
kiem na podstawie znajomosci bio - fizjologicznych mozliwosci organizmu.

Kompetencja Znajomos¢ glownych religii, wyznan oraz wyznawanych war-
tosci, norm i zachowan najwyzej zostala oceniona przez organizatoréw (8,53).
Piloci przykladaja do niej mniejsza uwage (7,81), natomiast uczestnicy jeszcze
mniejsza (7,02). Pilot w pracy zawodowej zobowigzany jest do przestrzegania pod-
stawowych wartosci i zasad réznych religii. Dobrze jest przeprowadzi¢ wywiad —
rozpoznanie w zakresie prezentowanych grup, postaw i potrzeb religijnych. Grupy
zhumanizowane, o wyzszym stopniu i poziomie wyksztalcenia sg bardziej liberal-
ne. Grupy ze $rodowisk parafialnych pomytek w zachowaniach religijnych tatwo
nie wybacza. Znajomos$¢ postepowania pilota w stosunku do wyznan jest odbie-
rana jako szacunek i profesjonalnos¢ pracy. Trudno wyobrazi¢, aby pilot wchodzit
do meczetu w butach lub wprowadzal grupe do kosciofa lub cerkwi podczas nabo-
zenstw itp. Jednak ta kompetencja najwyzsza warto$¢ pozyskata wsrdd organiza-
torow. By¢ moze dla nich znajomo$¢ religii jest utozsamiana z profesjonalizmem,
skutkujacym brakiem skarg i uwag uczestnikéw. Piloci powinni takze edukowac
uczestnikow w zakresie zasad, norm i wartosci okreslonej religii. W tym przypadku
nie chodzi o wykazanie si¢ wiedzg, ale o taktowng antycypacje blednych zachowan
w $wigtyniach i miejscach kultu. Jest to bardzo delikatna materia. W zadnym przy-
padku pilot nie moze by¢ sedzig w sprawach wiary i religii oraz przekonan.

Na nizszym poziomie warto$ci oszacowano kompetencje Znajomos¢ socjo -
psychologicznych zachowan uczestnikow. Organizatorzy nadali je wartos¢ 8,00;
piloci 7,76, natomiast uczestnicy 7,48. Zachowania uczestnikow w grupie niejed-
nokrotnie réznig si¢ od zachowan tych samych oséb w dzialaniu w pojedynke.
Przyktadowo, w pracy pilota moze zdarzy¢ sig, ze uczestnicy w grupie zachowuja
sie agresywnie, sg krytycznie wobec wszystkich co ich otacza. Moze to by¢ takze
pojedyncza osoba, ktéra jako bardzo spokojna i opanowana, ale w grupie zmienia
sie i staje si¢ bardzo agresywna wyrazajac przez swoja agresje wazno$¢ w zespole.
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Przyktadowo osoby, ktdre nie sg zauwazane w pracy zawodowej, niedoceniane, po-
przez swoje agresywne, pretensjonalne zachowanie na wycieczce pragng zwroci¢
uwage na swoje istnienie — osiggajac satysfakcjonujace dowartosciowanie. Warto
jest wiedzie¢ o znajomosci zasad zachowania tlumu na imprezach i widowiskach
sportowych. W skali mikro moga wyjasnia¢ przyczyny ,,destrukcji” przy wchodze-
niu do autokaru, restauracji, miejsc dystrybucji, bezptatnych pamiatek o znanej
wartosci itp. Mozna zauwazy¢, iz wielu uczestnikéw na wycieczce zachowuje sie
inaczej niz w pracy i domu. Czasami uczestnicy ,,przywdziewajg” nowa maske. Sta-
ja sie innymi. Jesli w pracy i domu nie ,,porzadzg” to probuja si¢ dowartosciowac na
wycieczce. Jesli w pracy nie specjalnie zwracaja na dang osobe uwagi, starajg si¢ to
»nadrobi¢” na wycieczce poprzez czeste, niestosowne zachowania.

Kompetencja Znajomos¢ specyfiki przewozdéw turystycznych najwyzej jest
ceniona przez organizatoréw (7,8). Mniejsza i zblizong wage przywiazuja do niej
uczestnicy (7,3) i piloci (7,22). Z punktu widzenia organizatoréw znajomos¢ prze-
wozow turystycznych jest bardzo istotna w pracy pilota, np. obowiazek zapinania
pasow, asekuracja drzwi wyjsciowych itp. By¢ moze piloci z doswiadczeniem nie
przywiazuja do tej kompetencji wiekszej wagi. Waznym jest, aby piloci potrafili od-
nalez¢ sie w sytuacjach konfliktu z grupg opartego o jakos¢ i zasady transportu, np.
przewoz duzych gabarytéw na goérnych poétkach. Istotne takze sg informacje doty-
czace sposobow dotarcia do wyznaczonych miejsc (np. odnalezienie si¢ na lotnisku,
procedury jakosci lotu w réznych klasach, wiedza o sposobie realizacji zaméwien
napojow na trasie, znajomo$¢ zasad zachowania w windach, badz urzadzeniach
przewozacych pasazeréw do kopalni, lub na wysokie szczyty gorskie (ryc. 22).

14, Znajomas
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i zachowan
85 rud sytuacji 18. Z":Jm,
B turystycznych
7.5
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6,5
6 9, unn]gmmc 11, Znajomast 13. Znajomesé 15, Zl'lﬂjunn_<t O[O
procadur i etapiw biokogicme — - psychologicznych
organizacji grup fizjologiconych machowan uzestnikiw
umminﬁw wyjazdowych, moiliwosd
w zmiennych przyjazdowych, zachowar uczestnikiw
warunkach pobytowych
W piloc wyciezek W organizatorzy uzestnicy

Ryc. 22. Kompetencje profesjonalno-zawodowe w opiniach badanych (9-16)
Zrédlo: opracowanie wlasne
W dziatalnosci turystycznej korzystamy z réznych srodkéw transportu - np.

wycieczki piesze, rowerowe, motorowe, caravaning, wodne, morskie, lotnicze itp.
Kazdy ich rodzaj wymaga specjalistycznego doswiadczenia, ktére pilot powinien
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posiada¢, aby mdc pomagaé uczestnikom poprzez antycypacje zagrozen oraz
udzielanie stosownej pomocy. Tylko doswiadczeni i z duzym stazem zawodowym
piloci posiadaja wszechstronne do$wiadczenie w zakresie korzystania ze wszyst-
kich wymienionych $rodkéw przewozowych. Dlatego tez pilotom z matym do-
$wiadczeniem zaleca si¢ wlasciwe przygotowanie do wycieczki poprzez analize in-
dywidualnych przypadkéw opisywanych w literaturze fachowej, w tym prawniczej.

Znajomos¢ zagadnien spoleczno-politycznych powigzanych z turystyka
wyjazdowa jest kompetencja najbardziej ceniong wsrod organizatoréw (7,86) i nie-
co nizej przez pilotow (7,5). Uczestnicy nadali jej wartos¢ (6,96). Ustosunkowanie
spoleczno - polityczne pilota, przekaz informacji odnoszacych si¢ do tej tematyki
pociaga za sobg postrzeganie spolecznosci danego kraju. Dobrze jest, jedli pilot zna
stosunki biezace panstw, do ktorych si¢ udaje. Niejednokrotnie pozwala to na ro-
zumienie nastrojow, sympatii, antypatii mieszkancéw odwiedzanego kraju, stuzb
granicznych, celnych, policji itp. np. nalozenie embargo, obostrzen paszportowych,
celno - dewizowych itp. w reakeji na okreslone zdarzenie moze powodowa¢ zmia-
ne postrzegania trudnosci poprzez miejscowe spoteczenstwo lub uczestnikéw, po-
wstawanie antypatii, sympatii. Umiejetno$¢ ich objasniania jest bardzo przydatna.

Warto$¢ kolejnej kompetencji — znajomosci jezykow zostala oszacowana w gra-
nicach duzej rozbieznosci wsrdéd grup badanych. Jest to jednoczes$nie najwieksza
rozbieznos$¢ wérdd ocenianych wartoéci kompetencji profesjonalno-zawodowych.
Organizatorzy cenig ja najbardziej (9,46). Uczestnicy przywigzuja do niej usrednio-
ng wage (7,27). Natomiast piloci przywiazuja do kompetencji Znajomos¢ jezykow
obcych ze szczegolnym uwzglednieniem kraju pobytu i obslugiwanej grupy
najmniejsze znaczenie (4,88). By¢ moze piloci posiadajacy doswiadczenie wiedza,
iz ,dogadanie si¢” nie musi polega¢ na znajomosci wielu jezykéw. Obecnie jezyk
angielski jest postrzegany jako najbardziej komunikatywny w wiekszosci panstw.
W krajach wschodnich wskazana jest znajomos¢ jezyka rosyjskiego. Jednak ta kom-
petencja nie oznacza, ze nalezy zna¢ po trochu kazdy jezyk. Jest to niewatpliwie
ogromnym atutem, ale nie koniecznoscia. Pilot powinien zna¢ taki jezyk obcy, aby
w kraju docelowym moglt wymienia¢ swobodnie informacje z kontrahentem i oso-
bami wspdlpracujacymi. Niektorzy organizatorzy zadaja od pilotéw wycieczek
specjalistycznych kompetencji jezykowych, sugerujac, ze np. we Wloszech tylko
i wylacznie mozna porozumiewac sie po wlosku, na Wegrzech po wegiersku itd.
Praktycznie, w zaleznosci od tego, z kim bedzie wspdtpracowac pilot, zalezy jaki je-
zyk obcy bedzie mu potrzebny. Trzeba takze mie¢ poprawke na to, iz sg kraje, w kto-
rych preferuje sie jezyk rodzimy, np. Wielka Brytania i USA, Francja czy Niemcy.
Nalezy tez wspomnie¢ o wycieczkach specjalistycznych, np. dla inzynieréw - pro-
jektantow urzadzen hydrologicznych, agroturystycznych, hodowcéw inwentarza,
budowniczych obiektéw sportowych. W takich przypadkach dobry pilot przygoto-
wuje si¢ celowo do okreslonej tematyki zapoznajac sie z terminologia specjalistycz-
ng - zawodows, zargonem i skrotami stownymi wystepujacymi w danym zawodzie.

Kolejna kompetencja zostata do$¢ nisko oszacowana przez wszystkie grupy bada-
nych. Znajomo$¢ kryteriow i norm oceny jakosci w turystyce podobnie postrzegaja
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uczestnicy (6,45) i organizatorzy (6,4). Piloci nadali jej wartos¢ 5,67. Istnieje poglad, ze
kryteria oceny jakos$ci zwykle znaja specjalisci. Piloci powinni zna¢ podstawowe kry-
teria jakosci w turystyce, zaréwno dotyczace ich pracy jako kierownikéw imprez (w ja-
kich kategoriach postrzegaja ja piloci, jakie kryteria stosuja odbiorcy) i moga dotyczy¢
oceny noclegéw, zywienia, transportu badz przewodnikéw. Przy braku znajomosci
kryteriéw i norm trudno jest konkretnie artykulowac¢ zadowolenie badz jego brak. Ich
znajomos¢ jest potrzebna szczegolnie w sytuacjach roszczeniowych. Opis zdarzenia
zwigzanego ze ztg jako$cig wytworcow ustug zywieniowych czy noclegowych nie moze
opiera¢ sie na ogdlnikach typu niedobre, zle, skandaliczne itp. Nalezy zawsze jako$¢
odnosi¢ do ceny, norm i standardéw. Jako$¢ kosztuje, ale jej brak jeszcze wigcej. Kate-
gorig wyjsciowq jest wiedza o kryteriach, normach oraz prawach konsumenta.

Podobnie w opinii organizatorow (6,4) i uczestnikéw (6,26) postrzegana jest
kompetencja Znajomos¢ zasad powstawania produktu turystycznego (produkt,
pakiet ustug turystycznych, cena, dystrybucja, promocja). Nadano jej najnizsza
wartos¢ (5,59). Piloci zobligowani sg do zapoznania sie z teczka imprezy przed wy-
jazdem. Cala procedura przygotowania i promocji nie jest konieczna do prawi-
dlowego prowadzenia wycieczki, aczkolwiek podstawowe zalozenia przygotowania
produktu turystycznego powinny by¢ im znane w zakresie pozwalajacych na loka-
lizacje przyczyn, zakldcen w tancuchu jakosci.

Znajomos¢ systemOw jakosci w opinii organizatoréw zostala oceniona na
6,2 pkt. W opinii uczestnikéw na 5,83, jednak najnizej w systemie wartosci postrze-
gana jest wérdd pilotéw (4,74). Systemy i normy jakosci ulegaja modyfikacjom. Kaz-
de panstwo posiada wiasne systemy jakosci, co oznacza, ze jako$¢ hotelu *** w Polsce,
Belgii, na Ukrainie bedzie bardzo réznorodna. Wiedza pilota o systemach jakosci
powinna by¢ oparta o normy obowiazujgce w danym kraju. Piloci powinni zna¢ nor-
my jakosci odnosnie bazy noclegowej, Zywienia i jego przygotowania oraz innych
aspektow jakosci turystycznej w krajach tranzytowych i docelowych wycieczki.

Kolejna kompetencja zostala takze nisko oceniona przez pilotow (3,88).
Uczestnicy i organizatorzy ocenili Znajomos$¢ definicji turystyki wg WTO w po-
dobnych wartosciach, odpowiednio: 5,78 i 5,73. Definicje turystyki WTO sg istotne
w cyklu ksztalcenia na kierunkach TiR. Wsrod pilotéw zwykle sg to definicje mato
znane i niewielu przywigzuje do nich wage. Jednakze w sytuacjach konfliktowych,
krytycznych lub kontrowersyjnych pilot nie moze ich nie zna¢.

Ostatnia kompetencja Znajomos¢ dzialalnosci samorzadu, rozwoju gospodar-
czego, turystyki i strategii rozwoju produktu krajowego wsrod grupy kompetencji
profesjonalno-zawodowych zostala najnizej oceniona w pracy pilota przez uczestni-
kéw (3,32). W opinii organizatoréw najwyzej (6,0) ja oceniono. Podobnie do organi-
zatoréw oszacowali piloci (5,45). Dziatalno$¢ samorzadow, specyfika rozwoju gospo-
darczego z zakresu turystyki w praktyce pilota sg informacjami dodatkowymi. Pilot
powinien zna¢ ogélny zarys trendéw rozwoju turystycznego regionu, do ktdrego si¢
udaje. Informacje te, jako ciekawostki i nowosci regionalne s przekazywane turystom,
ktorzy dos¢ czgsto podczas imprezy zastanawiaja sie jak intensywnie rozwija si¢ okre-
Slony region pod wzgledem turystycznym badz gospodarczym, ewentualnie, jakie beda
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dalsze prognozy, losy ludzi, atrakeji i waloréw turystycznych. Z tymi zagadnieniami
zwigzana jest wiedza o systemach, strukturach oraz politykach regionalnych (ryc. 23).
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Ryc. 23. Kompetencje profesjonalno-zawodowe w opiniach badanych (17-23)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Piloci i organizatorzy to samo miejsce wartosci wskazuja w przypadku 2 kom-
petencji, natomiast w przypadku organizatoréw i uczestnikow takie samo znacze-
nie okreslono dla 5 kompetencji (tab. 5).

Tab. 5. Warto$¢ kompetencji profesjonalno-zawodowych pilota wycieczki w opinii
poszczegolnych grup badanych

Warto$¢ kompetencji profesjonalno-zawodowych w opinii badanych grup
L. ' g5 gt
Piloci wycieczek 3 § Organizatorzy 3 § Uczestnicy wycieczek |3 §
5 = % = 5 =
1 2 3 4 5 6 7
1. |Znajomos¢ zasad 9,33 |Znajomos¢ zasad 9,86 |Znajomos¢ zasad 8,98
udzielania pierwszej udzielania pierwszej udzielania pierwszej
pomocy pomocy pomocy
2. |Znajomo$¢ zasad 9,27 |Znajomos¢ jezykow Znajomo$¢ zasad
i sposobow postepowania obcych ze szczegdlnym i sposobow postepowania
w sytuacjach nietypowych uwzglednieniem kraju w sytuacjach nietypowych
inadzwyczajnych pobytu i obstugiwanej inadzwyczajnych
(wypadki, awarie, grupy (wypadki, awarie,
kradzieze, areszty, kradzieze, areszty,
naduzywanie alkoholu itp. naduzywanie alkoholu itp
3. |Znajomo$¢ potrzeb 8,79 |Znajomo$¢ zasad Znajomos¢ potrzeb
i celéw uczestnikow i sposobow postepowania i celéw uczestnikow
imprezy - grupy w sytuacjach nietypowych imprezy - grupy
i nadzwyczajnych
(wypadki, awarie,
kradzieze, areszty,
naduzywanie alkoholu itp
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1 2 3 4 5 6 7

4. |Znajomos¢ przepisow  |8,77 |Przewaga praktycznej  [9,33|Odpowiedni stan 8,44
prawnych dotyczacych znajomosci trasy, szlaku, zdrowia, sprawnosci,
odpowiedzialno$ci biura, $rodowiska wydolnoéci, odpornosci
pilota, przewoznika, na zmienne warunki,
wytworcy atrakeji zmeczenie itp.

5. |Umiejetno$¢ kierowania |8,55|Odpowiedni stan zdrowia,| 9,2 |Przewaga praktycznej  |8,29
doraznym zespolem sprawnosci, wydolnosci, znajomosci trasy, szlaku,

w krotkim okresie czasu odpornosci na zmienne srodowiska
warunki, zmeczenie itp.

6. |Przewaga praktycznej 8,5 |Znajomos¢ potrzeb 9,13 |Znajomos¢ przepisow | 8,08
znajomosci trasy, szlaku, i celow uczestnikow prawnych dotyczacych
$rodowiska imprezy - grupy odpowiedzialnoéci biura,

pilota, przewoznika,
wytworcy atrakgji

7. |Odpowiedni stan 8,41 |Znajomo$¢ przepiséw  |9,13 |Umiejetnoé¢ kierowania |7,83
zdrowia, sprawno$ci, prawnych dotyczacych doraznym zespolem
wydolnosci, odpornosci odpowiedzialnosci biura, w krotkim okresie czasu
na zmienne warunki, pilota, przewoznika,
zmeczenie itp. wytworcy atrakeji

8. |Umiejetnos¢ 8,17 |Przewaga wiedzy 8,8 |Przewaga wiedzy 7,83
przewidywania o walorach o walorach
zachowan uczestnikow turystycznych turystycznych
w zmiennych warunkach miejscowosci — regionu miejscowosci — regionu

9. |Znajomo$¢ biologiczno |8,16|Znajomos¢ procedur 8,73 |Znajomos¢ zasad 7,66
- fizjologicznych i etapOw organizacji obstugi grup réznych
mozliwosci zachowan grup wyjazdowych, narodowosci
uczestnikow przyjazdowych,

pobytowych

10. |Umiejetno$¢ doboru 8,05|Znajomos¢ zasad 8,53 |Umiejetnos¢ doboru 7,66
i stosowania stylu obstugi grup réznych i stosowania stylu
kierowania w zalezno$ci narodowosci kierowania w zalezno$ci
od sytuacji od sytuacji

11. |Znajomo$¢ zasad 7,88|Znajomos¢ glownych | 8,53 [Umiejetnosc 7,62
obstugi grup réznych religii, wyznan oraz przewidywania
narodowosci wyznawanych wartosci, zachowan uczestnikow

norm i zachowan w zmiennych warunkach

12. |Znajomos¢ gléwnych 7,81 |Umiejetnos¢ 8,32 |Znajomos¢ procedur 7,57
religii, wyznan oraz przewidywania i etapoéw organizacji
wyznawanych wartosci, zachowan uczestnikow grup wyjazdowych,
norm i zachowan w zmiennych warunkach przyjazdowych,

pobytowych

13. |Przewaga wiedzy 7,79|Umiejetno$¢ kierowania | 8,26 |Znajomo$¢ socjo- 7,48
o walorach turystycznych doraznym zespolem psychologicznych
miejscowosci — regionu w krotkim okresie czasu zachowan uczestnikéw

14. |Znajomo$¢ socjo — 7,76|Umiejetnos$¢ doboru 8,13|Znajomos¢ biologiczno |7,42
psychologicznych i stosowania stylu - fizjologicznych
zachowan uczestnikow kierowania w zaleznosci mozliwosci zachowan

od sytuacji uczestnikow
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15. |Znajomo$¢ procedur 7,65 | Znajomos$¢ socjo — 8 |Znajomo$¢ specyfiki 7,3
i etapOw organizacji psychologicznych przewozow
grup wyjazdowych, zachowan uczestnikow turystycznych
przyjazdowych,
pobytowych

16. |Znajomo$¢ zagadnien 7,5 |Znajomos¢ biologiczno |7,86|Znajomos¢ jezykow 7,27
spoleczno - politycznych - fizjologicznych obcych ze szczegdlnym
powiazanych z turystyka mozliwosci zachowan uwzglednieniem kraju
wyjazdowa uczestnikow pobytu i obstugiwanej

grupy

17. | Znajomo$¢ specyfiki 7,22|Znajomo$¢ zagadnien  |7,86|Znajomos¢ glownych 7,02
przewozow spoleczno - politycznych religii, wyznan oraz
turystycznych powiazanych z turystyka wyznawanych wartosci,

wyjazdowq norm i zachowan

18. |Znajomos¢ kryteriow 5,67 | Znajomo$¢ specyfiki 7,8 |Znajomos¢ zagadnien  |6,96
i norm oceny jakosci przewozow spoleczno - politycznych
w turystyce turystycznych powigzanych z turystyka

wyjazdowa

19. |Znajomo$¢ zasad 5,59|Znajomos$¢ kryteriow 6,4 |Znajomo$¢ kryteriow 6,45
powstawania produktu i norm oceny jakosci i norm oceny jakosci
turystycznego w turystyce w turystyce
(produkt, pakiet ustug
turystycznych, cena,
dystrybucja, promocja)

20. |Znajomos¢ dziatalnosci | 5,45|Znajomos¢ zasad 6,4 |Znajomo$¢ zasad 6,26
samorzadu, rozwoju powstawania produktu powstawania produktu
gospodarczego, turystyki turystycznego turystycznego
i strategii rozwoju (produkt, pakiet ustug (produkt, pakiet ustug
produktu krajowego turystycznych, cena, turystycznych, cena,

dystrybucja, promocja) dystrybucja, promocja)

21. |Znajomos¢ jezykow 4,88|Znajomos¢ systemow 6,2 |Znajomo$¢ systemow 5,83
obcych ze szczegdlnym jakosci jakosci
uwzglednieniem kraju
pobytu i obstugiwane;j
grupy

22. |Znajomos¢ systemow | 4,74 |Znajomos¢ dziatalnosci | 6 |Znajomos¢ definicji 5,78
jakosci samorzadu, rozwoju turystyki wg WTO

gospodarczego, turystyki
i strategii rozwoju
produktu krajowego
23. | Znajomos¢ definicji 3,88 |Znajomos¢ definicji 5,73|Znajomos¢ dziatalnoéci |3,32

turystyki wg WTO turystyki wg WTO samorzadu, rozwoju
gospodarczego, turystyki
i strategii rozwoju
produktu krajowego
Srednia ocen: 7,38 8,13 7,32

Zrédto: opracowanie wlasne
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Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz organizatorzy
najwieksza wage przywigzuja do kompetencji profesjonalno-zawodowych pilo-
ta (8,13). Piloci wycieczek przywiazuja do nich mniejsza wage (7,38), natomiast
uczestnicy podobnie je postrzegaja jak i piloci wycieczek (7,32). Oceny uczestnikow
i pilotéw sa zbiezne (7,38 i 7,32) (D. Kozlowska, W. Ryszkowski 2013g) (ryc. 24).

ORGANIZATORZY
8,13

srednia wazona
PILOCI WY CIECZEK
7.38

UCZESTHICY
7.32
/f/ e
- 7
1 Boscccll /
: /
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3
= grupy badanych

Ryc. 24. Waznos$¢ kompetencji profesjonalno-zawodowych w opiniach organizatorow,
pilotow wycieczek i uczestnikow

Zrédlo: opracowanie wlasne

3.2.4. KOMPETENCJE FORMALNO-PRAWNE

Na podstawie przeprowadzonych badan'® mozna stwierdzi¢, iz kompetencje:
Prawo (Umiejetno$c) zadania swiadczenia ustugi noclegowej zgodnie z umowa
oszacowana w opinii organizatoréw na 9,53 pkt.; pilotéw 9,16 i uczestnikow 8,72;
oraz kompetencja Umiejetno$¢ kompetentnego zadania swiadczenia ustugi zy-
wienia zgodnie z umowa w opinii pilotéw oceniona wartoscig 9,12 pkt., organiza-
toréw na 9,06 i uczestnikéw 8,66 s3 dwiema najwyzej ocenianymi w caltym modelu
kompetencji pilota wycieczek. W obu przypadkach piloci i organizatorzy nadali
im najwyzsze wartosci. Mozna przypuszczad, iz pracownicy branzy turystycznej
zdaja sobie sprawe z tego, iz zamdéwione §wiadczenia zawsze powinny by¢ zgodne
z zawarta umowg. Wszelkie niedociagniecia z tym zwigzane powoduja negatywne
reakcje i oceny grypy turystycznej.

Ustugi noclegowe stanowig bardzo wazny wazny jakosci. Zadanie ustugi noc-
legu zgodnie z zamdéwieniem zdarza sie dos$¢ czgsto. Gestor bazy noclegowej chcac
zarobi¢ na sprzedazy miejsc w swoim obiekcie najczesciej zapewnia o potrzebach

> Wyniki badan zostaly zaprezentowane w artykule Kompetencje formalno-prawne pilota
wycieczek, [on line] www.turystykakulturowa.org, marzec 2013.
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stosownych do wymogdéw grupy. Jednak wymogi te nie s realizowane w odpo-
wiednim stopniu, np. nieodpowiednia ilo§¢ miejsc noclegowych w stosunku do
liczby kobiet i mezczyzn, kwaterowanie pilota badz kierowcy z uczestnikami w jed-
nym pokoju, kwaterowanie matzenstw w réznych pokojach, kwaterowanie 3 0séb
w pokojach 2-osobowych z dostawka w formie rozkladanego fotela, kwaterowanie
w pokojach czgsciowo nieogrzewanych z niesprawna instalacjg sanitarng, brak szaf,
wieszakow, a nawet kwaterunek w przybudéwkach na réznych pietrach, w poko-
jach niespelniajacych podstawowych zasad bezpieczenstwa.

W przypadku funkeji Zywieniowej trudnosci moga by¢ zwigzane z wieloma
trudnoséciami, np.: trudnoscig dojazdu do miejsca Zywienia zbiorowego, podawa-
niem positkéw w innych miejscach i godzinach niz okreslone wczesniej, nie spet-
nianiem podstawowych norm jako$ciowych, wagowych itp. szczegdlnie w sytuacji
tzw. szwedzkiego stotu, bufetu bezobstugowego. Na ogét reguly jest, ze kto pozno
wstaje ten malo dostaje. Osoby, ktore przychodza w ostatnim kwadransie serwowa-
nia $niadan powinny sie liczy¢ z faktem, iz moze wystapi¢ niedobdr wigkszosci po-
zycji. Dlatego tez mozna zaleca¢ wczedniejsze rozpoznanie, wywiad. Duze osrod-
ki i hotele radzg sobie z tym problemem latwiej niz male pensjonaty. Na wszelki
wypadek pilot powinien uprzedzi¢ grupe, ze wyzej cytowane sytuacje moga sie
sprawdzié.

Kompetencja Prawo zmiany miejsca i realizacji programu w sytuacji bezpo-
$redniego zagrozenia Zycia i zdrowia turystéw. Piloci nadali jej najwyzsza war-
tos¢ (9,03). Mniejsze wartosci nadali jej organizatorzy (8,66) i uczestnicy (8,64).
Mozna przypuszczaé, iz w opinii tych ostatnich wszelkie zmiany niekorzystnie
wplywaja na kierowanie grupg, postrzegane sg niechetnie, mimo zagrozen, np. rejs
rzeczny wieczorny w celu podziwiania miasta nocg przekladany na wczesniejsza
godzing z uwagi na zagrozenie powodzig, wysoka fala, silnym wiatrem i niemozno-
$cig odbycia rejsu w godzinach po6zniejszych. Najczesciej oczekiwania uczestnikow
powinny by¢ w takich sytuacjach zmodyfikowane. Piloci postrzegaja ta kompeten-
cje w aspekcie odpowiedzialnosci z uwagi na bezpieczenstwo za uczestnikow, za co
odpowiadajg w trakcie catej imprezy.

Kompetencja Prawo do zmiany programu imprezy turystycznej, do jej
przerwania lub odwolania w sytuacjach powstania zagrozen dla zycia i zdro-
wia uczestnikow — wartos¢ jej podobnie zostata oszacowana przez wszystkie grupy
badanych. Piloci przywiazuja do niej najwyzsza wage (8,86), organizatorzy (8,46)
i uczestnicy (8,37). Umiejetnos¢ podjecia takiej decyzji z punktu widzenia wszyst-
kich wymienionych jest bardzo trudna. Zagrozenie powodziowe, nieprzejezdne
drogi, brak dostepu do miejsc atrakcyjnych moze skutkowaé zmiang trasy progra-
mu lub takim zakonczeniem jednego z etapéw wycieczki, lub nawet jej odwotaniu
tuz przed wyjazdem. Piloci pracujacy z grupami za granicg takze moga spotkac sig
z podobng sytuacja z przyczyn katastrof ekologicznych, wybuchu wulkanu, epide-
mii, trzesienia ziemi lub zbytniego oblodzenia drog, lotnisk i szlakéw wycieczko-
wych. Podejmowanie decyzji w takich sytuacjach jest trudne i zfozone. Powinno
by¢ skonsultowane z biurem podro6zy oraz przedyskutowane z grupg turystyczna.
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Prawo komunikowania si¢ ze stuzbami porzadku publicznego, konsulatem,
ambasada w sprawach dotyczacych uczestnikéw wycieczki jest bardzo istotne
w sytuacjach szczegdlnych krytycznych i nieprzewidzianych okoliczno$ciach. Naj-
wieksza wage przywiazuja do tej kompetencji piloci wycieczek (8,53) bezposrednio
majacy stycznos¢ z sytuacjami niespodziewanymi i groznymi np. zatrzymanie lub
zaginiecie uczestnika, kradzieze dokumentdw, napady i rozboje. Faktem jest, iz tu-
rysci sporadycznie padaja ofiarami takich okolicznosci. Sg trasy i rejony ogarnie-
te konfliktami, wojnami, zamieszkami, np. w latach 2005-2012 Iran, Syria, Liban,
Egipt. Najczesciej wowczas ruch turystyczny ulega zmniejszeniu. Sg jednak klienci
zainteresowani wyjazdami z réznych pobudek, np. handlowych. Moznos¢ prawa
do kontaktu z w/w stuzbami nieco nizej oszacowali uczestnicy (7,97) i organiza-
torzy biur podrozy (7,86). Kompetencja ta skutkuje koniecznoscig znajomosci za-
sad udzielania pomocy przez placéwki konsularne, posiadania adreséw, telefonow
pogotowia, policji, pomocy drogowej, umiejetnosdci szybkiego pozyskania innych
adresow i kontaktow na trasie.

Kompetencja Prawo do zmiany programu, miejsca, czasu, kolejnosci realiza-
¢ji punktéw programu w sytuacji wystapienia nieprzewidzianych zmian, anoma-
lii pogodowych, zagrozen zewnetrznych. Najwyzej oszacowali wartos¢ tej kompe-
tencji piloci wycieczek (8,14). Piloci z doswiadczeniem mimo checi realizacji planu
wyjazdu zgodnie z zalozeniami czesto spotykaja sie¢ z przypadkami koniecznoscia
jego zmiany z réznych przyczyn i okolicznosci, np. strajki, imprezy lokalne i regio-
nalne, zmiennos¢ pogodowa (szczegdlnie zauwazalna w partiach goérskich, terenach
nadmorskich), itp. Prawo do zmiany kolejnosci zwiedzania majg takze przewodnicy
po ustaleniu z pilotem wycieczki projektu modyfikacji zwiedzania. Nieco mniejszg
wartos¢ tej kompetencji nadali uczestnicy (7,62). Prawdopodobnie uczestnicy nie-
chetnie przyjmuja modyfikacje planu. Wszelkie modyfikacje najczesciej wzbudzaja
niepewno$¢ i brak zaufania. Modyfikacja programu jak i jej przyczyny powinny by¢
ogloszone wszystkim uczestnikom, a takze przekazane organizatorowi. Organiza-
torzy do tej kompetencji wg naszych badan przywiazujg najmniejsza wage (7,53).

Kompetencja Podjecie decyzji o wykluczeniu z dalszego udzialu w wy-
cieczce uczestnikow razaco naruszajacych normy moralne i zasady wspolzycia
spolecznego najwyzej zostala oceniona przez pilotow wycieczek. Prawdopodob-
nie piloci znajg warto$¢ zachowania spokoju na imprezie i trudnos¢ prowadzenia
imprezy w warunkach utrudnionych niecodziennymi zachowaniami uczestnikéw.
Wszelkie spory, pijanstwo i wzmagajace niesubordynowanie powodujg utrudnie-
nie realizacji programu. Najtrudniejszym zadaniem jest praca z nieletnimi razaco
naruszajacymi normy moralne i spoteczne, np. nocne wychodzenie z miejsca za-
kwaterowania w celach zabawy lub spotkan z nowo poznanymi partnerami i part-
nerkami, naduzywanie alkoholu badz stosowanie narkotykow. Pilot szczegélnie jest
narazony na niebezpieczenstwo z uwagi na to, iz prawnie sprawuje calodobowa
opieke nad podopiecznymi podczas wyjazdu turystycznego. Sprawowanie opieki
nad niektérymi w hotelu jest bardzo trudne. Organizatorzy przyznaja tej kompe-
tencji nieco nizsza warto$¢ (8,06), a najnizszg uczestnicy (6,84) (ryc. 25).
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Rozwigzaniem wielu trudnosci skladajacych sie na zakres tej kompetencji
moze by¢ stosowanie regulaminu wycieczki podpisywanego przez uczestnikow wy-
cieczki przed jej rozpoczeciem. Unikamy wowczas sytuacji zastaniania si¢ niewie-
dza uczestnikoéw o obowigzkach, a nie tylko prawach uczestnikéw. Obecno$¢ kie-
rownika lub dyrektora zaktadu pracy, szkoty moze by¢ skutecznym rozwigzaniem
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Ryc. 25. Kompetencje formalno-prawne w opiniach badanych (1-7)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Najwyzszag warto$¢ w grupie kompetencji formalno-prawnych pilota w opinii
organizatorow pozyskala kompetencja Prawo kontaktu z rodzicami niepelnolet-
nich uczestnikow (8,4). Nizsze poziomy wartosci nadali tej kompetencji organi-
zatorzy (7,31) i piloci (7,24). Prawdopodobnie uczestnicy dbajac o swoje pociechy
chcieliby, aby w razie niejasno$ci kontaktowa¢ si¢ z nimi bezposrednio w spra-
wach dzieci. Mozna domniemywac, iz piloci nadali tej kompetencji nizszg wartos¢
z uwagi na to, ze potrafig pracowac z mlodziezg i dzie¢mi oraz minimalizowa¢ kon-
flikty. Jednak prawo takiego kontaktu powinno by¢ zawsze stosowane, gdyz bywaja
grozne sytuacje problemowe wynikajace z zachowania uczestnikow. Organizatorzy
najchetniej chcieliby, aby sporne kwestie byly przekazywane do nich. Najczesciej
zdarza sig, ze zadaja od pilotow wczesniejszego kontaktu, a nastgpnie oni jako jed-
nostka organizacyjna informujg rodzicéw lub prawnych opiekunéw o zaistniatych
problemach. Wazne jest przyjecie konkretnego i optymalnego rozwigzania.

Piloci (7,95) i organizatorzy (7,93) podobng wartos¢ nadali kompetencji Pra-
wo wydawania dyspozycji kierowcom wynajetych autokaréw, $rodka trans-
portu) w zakresie decyzji wyjazdu, postoju, miejsca oczekiwania, optymalnej
trasy, czasu itp. Uczestnicy warto$¢ tej kompetencji ocenili znacznie nizej (7,06).
Rozbieznos¢ opinii moze wynikac z tego, iz pracownicy branzy turystycznej znaja
z doswiadczenia relacje miedzy kierowcami i pilotami. Pilot nie powinien oddawa¢
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wladzy kierowania imprezg kierowcy. Porozumiewanie si¢ w kwestiach miejsc po-
stoju, trwania postoju i decyzji wyjazdu jest bardzo wskazana, ale ostateczng de-
cyzje powinien podejmowac¢ pilot wycieczki. Przyktadowo do pilota zglaszana jest
prosba postoju z uwagi na chorobe lokomocyjna lub inne podobne dolegliwosci.
Kierowca nie moze by¢ jednym ogniwem decyzyjnym w zakresie wyboru miejsca
i czasu lub iloéci postojow. Nalezy pamietac, ze dysponentem autokaru na trasie jest
pilot biura wycieczki wynajmujacego autokar. Nalezy réwniez pamieta¢, iz pilot nie
ma prawa wydawania decyzji naruszajacych przepisy prawa o ruchu drogowym
(np. zatrzymanie si¢ na lukach drogowych, szczytach, wzniesieniach, miejscach ob-
jetych zakazem, przekraczaniu limitéw czasu pracy kierowcy).

Kolejna kompetencja zostala najwyzej oceniona pod wzgledem wartosci przez
uczestnikow (8,35) Prawo sprawdzania jakosci zakwaterowania w miejscu tran-
zytowym lub docelowym w stosunku do przyjetych norm. Piloci i organizatorzy
nadali jej warto$¢ taka sama, po 7,26. Kompetencja ta odnosi si¢ do wczesniejszego
sprawdzenia miejsca pobytu uczestnikow. Nie zawsze jest to mozliwe, z uwagi na
odlegtos¢, czas i koszty. Organizator i pilot positkujg si¢ informacjami zawartymi
na oficjalnych stronach internetowych, co jest podstawg wyboru obiektu i wzgled-
nej opinii o nim. Niejednokrotnie uczestnicy sadza, iz nalezy osobiscie sprawdzi¢
obiekt. Nie biorg pod uwage kosztéw i oplacalnosci takich dziatan. Pilot powinien
mie¢ jednak mozno$¢ zapoznania si¢ bezposrednio lub posrednio z opiniami doty-
czacymi warunkow jakos$ci zakwaterowania.

Kompetencja Prawo odmowy uczestnikom zadan zmian programu, posze-
rzenia programu wycieczki naruszajacych koszty, przepisy lub normy moralne
zostala oszacowana przez pilotow najwyzej (8,31). Piloci odpowiedzialni sg za $rod-
ki finansowe powierzone na realizacje zadan i mimo posiadania srodkéw rezerwo-
wych na zdarzenia nadzwyczajne rozumieja, iz nieuzasadnione naruszenie kosztow
wycieczki pociaga za soba odpowiedzialno$¢ finansows pilota. Pilot moze zmody-
fikowac lub poszerzy¢ program pod warunkiem mieszczenia si¢ w zaplanowanych
kosztach. Naruszenie przepisow postojow, biwakowania, zwiedzania moze wigzac sig
z mandatami i nieprzyjemnos$ciami. Decyzje i ryzyko podejmuje pilot wycieczki i to
na jego odpowiedzialno$¢ skierowane nastepnie beda kary i mandaty. Organizatorzy
oszacowali jej warto$¢ na 7,8, natomiast uczestnicy na 6,38. Mozna podkresli¢, ze
jest to kompetencja wymagajaca prawidtowej wspoélpracy pilota z touroperatorem
imprezy turystycznej.

Kolejng kompetencja Prawo i obowiazek zmiany ustugodawcy w uzgodnie-
niu z turoperatorem najbardziej takze byli zainteresowani piloci wycieczek, szacujac
jej warto$¢ na 7,81pkt. Brak uzgodnien z touroperatorem moze skutkowa¢ odmo-
w3 uznania racjonalnosci wydatkow i obarczen pilota kosztami. Na trasie pojawiaja
sie sytuacje niespodziewane tak, jak zmienne gusta i potrzeby uczestnikow. Bywaja
tzw. grupy bardzo wymagajace i takie, ktore godza si¢ na wszystkie warunki pod-
czas wycieczki. Zmiana ustugodawcy wiaze si¢ z powiadomieniem i uzgodnieniem
tej decyzji z organizatorem. Zmiany te moga dotyczy¢ przewodnika (np. z uwagi na
nieznajomos¢ jezyka, w ktérym porozumiewaja si¢ uczestnicy), miejsca noclegu (np.
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z uwagi na renowacje i brak wody w zamdéwionym hotelu), Zywienia (np. z uwagi na
krotki czas pracy restauracji) lub autokaru (awaria). Przyczyn zmian moze by¢ znacz-
nie wigcej, waznym jest aby decyzje o zmianie nie byly subiektywne i realizowane tyl-
ko w sytuacjach koniecznych. Organizatorzy oszacowali warto$¢ tej kompetencji na
7,33, a uczestnicy na 6,97. Jest to wyttumaczalne, gdyz uczestnicy nie powinni i nie
majg obowigzku znac wszelkich ustalen migdzy organizatorem, pilotem i kierowca.

Mniej wazng, ale istotna kompetencja w opiniach badanych jest Prawo de-
cydowania o pozostawieniu uczestnika w szpitalu na trasie wycieczki. Mozna
domniemywag, iz decyzyjnos¢ pozostawienia w szpitalu bardziej nalezy do kompe-
tencji lekarzy niz kompetencji pilota, ktory w takich przypadkach sporadycznie jest
zobligowany do podjecia takiej decyzji. Niekiedy nawet niegrozne na pozor wyste-
pujace objawy pogorszenia stanu zdrowia, np. bdl i zawroty glowy, krwotok z nosa,
skaleczenie, otwarta rana, obrzeki, bole podbrzusza.... moga by¢ pierwszymi obja-
wami groznych choréb i infekcji. Konsultacja w klinice jest racjonalnym rozwigza-
niem. W takich przypadkach pilot powinien pamietac o polisie ubezpieczeniowej,
jej numerze i warunkach ubezpieczenia. Przed wyjazdem zalecane jest sprawdzenie
napisu nr polisy na karcie ubezpieczeniowej. Wazne jest, aby numer nie byl wpi-
sany dlugopisem lub flamastrem, ktdry moze by¢ starty. Wartos¢ tej kompetencji
najwyzej ocenili piloci wycieczki (7,29), organizatorzy (6,66), a uczestnicy (6,51)
przykladaja mniejsza wage do niej.

Kompetencja Decydowanie o dodatkowych postojach (poza zaplanowany-
mi) pozyskala najwyzsza warto$¢ w opinii organizatoréw (7,53). W opinii pilotow
znacznie mniejsza warto$¢ (6,36) i uczestnikow - najmniejsza (6,11). Przypuszcza
sie, iz ten rodzaj decyzji jest najczesciej sytuacyjny i zalezny od wielu czynnikow:
zdrowotnych, samopoczucia, potrzeb uczestnikéw wyjazdu turystycznego, czasu
i miejsc dostgpnych na postoje. Piloci powinni zwraca¢ uwage na potrzeby uczest-
nikéw, ale tez zaspokajac te potrzeby zgodnie z czasem pracy kierowcy, czasem
zwiedzania, harmonogramem i potrzebami uczestnikéw. Dobrym rozwigzaniem
jest przedstawienie regul na pierwszym etapie wycieczki. Postugiwanie si¢ racjo-
nalnymi przykladami ilustrujacymi niekontrolowane strat czas oraz srodkow (za-
kupionych biletéw na spektakl w operze, przeplyniecie promem, statkiem) moze
pomoc w zrozumieniu przez grupe potrzeby zachowania samodyscypliny (ryc. 26).

Najwyzsza warto$¢ organizatorzy nadali kompetencji Podjecie decyzji o wy-
jezdzie z miejsca zbiorki (bez czekania na osoby, ktore nie stawily sie na miej-
sce zbiorki) (8,53). Znacznie nizszg warto$¢ nadali tej kompetencji piloci (6,76),
a bardzo niska w stosunku do organizatoréw nadali uczestnicy (4,59), co mozna
tlumaczy¢ tym, iz te grupy badanych postrzegaja zostawienie 0sob spozniajacych
sie nastepstwem problemdéw wynikajacych z poszukiwan i oczekiwania na ,,spdz-
nialskich” w innych miejscach na trasie. Samo podjecie decyzji i jej skutki sa bardzo
przykre i nalezy takich sytuacji unikaé. Rozwigzaniem jest stosowanie antycypacji
- zapobiegania. Nalezg do nich: Iaczno$¢ telefoniczna, wreczanie wizytowek pilota
wraz z numerami kontaktowymi marki i nr rejestracyjnego autokaru (stuzby moga
mie¢ utatwione poszukiwanie na postojach jak i na trasie).
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Ryc. 26. Kompetencje formalno-prawne w opiniach badanych (8-14)

Zr6dto: opracowanie wlasne

Kompetencja Prawo do zmiany programu imprezy turystycznej, do jej
przerwania lub odwolania w wyniku zagrozen wewnetrznych (ostre konflikty,
agresja w grupie turystycznej itp). najwyzej zostala oceniona przez uczestnikow
(7,09). Mozna domniemywac, iz uczestnicy nie zawsze samodzielnie radza sobie
z konfliktami wewnatrz grupy, organizator za§ prawdopodobnie oczekuje zala-
godzenia konfliktéw przez pilota. Pilot zwykle powinien da¢ rade z fagodzeniem
ostrych konfliktéw grupowych i kolejno realizowaé program imprezy turystyczne;.
Kierowanie konfliktem wymaga odpowiedniej wiedzy i doswiadczenia. Organiza-
torzy nadali jej wartos$¢ 6,4; natomiast piloci 6,31.

Kompetencja Prawo zmiany kolejnos$ci zwiedzania pozyskata zblizong war-
to$¢ w opinii wszystkich grup badanych. Organizatorzy ocenili jej wartos¢ na 7,0;
piloci na 6,51. Najnizej ocenili jg uczestnicy (6,1). Badani prawdopodobnie uznali,
iz kolejno$¢ zwiedzania nie ma wigkszego znaczenia, a okolicznosci powodujace
zmiany s3 zwykle niezalezne od 0s6b prowadzacych i organizujacych wyjazdy tu-
rystyczne. Zalezg one od réznych przyczyn i sytuacji na trasie. Niekiedy sytuacyjna
zmiana kolejnosci moze przyczyni¢ si¢ do maksymalizacji korzysci grupy (brak
kolejek — bardziej optymalne warunki pogodowe).

Kompetencja Prawo zmiany zwiedzania atrakcji turystycznych na zyczenie
wiekszos$ci uczestnikow naruszajac program deklarowany w umowie nie jest
priorytetowa w opinii organizatoréw (3,93). Piloci ocenili jg na 5,26. Najwazniejsza
okazala si¢ ona dla uczestnikéw (6,33). W przypadku pracy pilota nalezy zawsze
uwzgledni¢, czy taka sytuacja nie stanie si¢ konfliktem w grupie, gdyz najpraw-
dopodobniej w kazdej grupie znajdzie si¢ jedna osoba, ktora chciataby realizowaé
program zgodnie z planem bez zadnych modyfikacji. Osiagniecie consensusu jest
w tym przypadku zlotym $rodkiem.
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Kompetencja Prawo do otrzymania pelnej dokumentacji grupy i informa-
¢ji o historii przygotowania trasy zostala najwyzej oceniona przez organizatorow
(9,06). Organizatorzy starajg si¢ przygotowaé w taki sposéb dokumenty wyjazdu,
aby uczestnicy nie mieli trudnosci na granicy, podczas przejazdéw tranzytowych,
realizacji noclegéw oraz zywienia i zwiedzania. Uczestnicy ocenili t3 kompetencje
na 3,58; natomiast piloci na 2,22 pkt. Rozbieznos¢ moze wynikac z wielu przyczyn:
po pierwsze uczestnicy nie musza by¢ zainteresowani dokumentami wycieczki,
gdyz jada na impreze w celach rozrywkowo - krajoznawczych; po drugie piloci
wycieczek radzg sobie z brakami drobnych dokumentéw, po trzecie ocena pilotow
moze by¢ bardziej zalezna od do$wiadczenia. Mozna domniemywac, iz ta kompe-
tencja jest najbardziej istotna tylko z punktu widzenia organizatoréw wycieczek.

Kompetencja Prawo do lacznosci telefonicznej z pracownikiem biura od-
powiedzialnym za przygotowanie grupy takze jest istotna tylko w opiniach orga-
nizatoréw wycieczek (8,46), dlatego prawdopodobnie pozyskala niewielka warto$¢
w opiniach uczestnikéw (3,91) i pilotéw (1,84). Piloci wywodzacy si¢ z biur o wy-
sokiej jakosci przygotowania wycieczki prawdopodobnie mogli t3 kompetencje
oceni¢ nisko. Lacznos¢ z organizatorem powinna by¢ ciagta. Szczegélnie w przy-
padkach pewnych niedociggnie¢ ze strony pracownika biura podroézy. Lacznos¢
taka pozwala na latwiejsze podejmowanie istotnych dla grupy i organizatora de-
cyzji przez pilota. Jest to kompetencja istotna zwlaszcza dla pilotéw prébujacych
demonstrowa¢ samodzielnos¢ w rozwigzywaniu problemoéw i trudnosci na trasie.
Naduzywanie tej kompetencji ,,poprzez wiszenie na telefonie” nie jest mile widzia-
ne poniewaz oznacza koszty czasu i Iacznosci (ryc. 27).
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turystycznaj, do jej telefonicnej z
przarwania lub odwotania 18. Prawg Tmiany pracowmiliem biura
10 w wyniku zagrozed zwiedzania atrakeji odpowisdzialngm za
wevmgtrznych [ostre “‘me przyzotowanie grupy
8 konflikty, agrasja w grupie
turystycenej itp) rﬂ-rum]acpmgmm
deklarowany w umowie
6
4
2
D = -
15. Podjgde decyzjio 17. Prawa zmiany 19, Prawo do 21, Prawo i warunki do
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Ryc. 27. Kompetencje formalno-prawne w opiniach badanych (15-21)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podobna sytuacja mogla mie¢ miejsce w przypadku ostatniej kompetencji
wérod formalno-prawnych Prawo i warunki do kontroli przygotowania trasy
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przed wycieczka. Posiada ona najnizszg warto$¢ w opinii badanych. Najwyzej oce-
nili jg organizatorzy (8,46). Uczestnicy nadali jej znaczaco nizsza warto$¢ (3,91).
Piloci wycieczek ocenili ja najnizej (1,84). Jest ona zwiazana z dodatkowa praca.
Mozna domniemywag, iz piloci nie wymagaja tego rodzaju kontroli, gdyz ich do-
$wiadczenie pozwala na prawidlowos$¢ przygotowania wyjazdu i ewentualnego na-
prawienia bledéw organizatoréw na trasie.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz piloci i uczest-
nicy na takich samych miejscach warto$ciuja 4 kompetencje. Piloci i organizatorzy
warto$ciuja podobnie 2 kompetencje. Natomiast organizatorzy i piloci wycieczek
w przypadku 4 kompetencji postrzegaja je na tym samym poziomie waznosci. Istot-
nym jest, iz dwie pierwsze kompetencje formalno-prawne postrzegane s3 w przy-
padku wszystkich grup badanych i zajmujg pierwsze oraz drugie miejsce w skali
waznosci (tab. 6).

Tab. 6. Wartos$¢ kompetencji formalno-prawnych pilota wycieczki
w opinii poszczegdlnych grup badanych

Warto$¢ kompetencji formalno-prawnych w opinii badanych grup
Lp. ey g5 'y
Piloci wycieczek b4 § Organizatorzy bt -5 Uczestnicy wycieczek |3 §
B E 5 E B E
1 2 3 4 5 6 7
1. |Prawo Zgdania 9,16 |Prawo zadania 9,53 |Prawo zadania 8,72
$wiadczenia ustugi $wiadczenia ustugi $wiadczenia ustugi
noclegowej zgodnie noclegowej zgodnie noclegowej zgodnie
Z UMOwW3g Z umowg Z UMOwW3
2. |Prawo zadania 9,12 (Prawo zadania 9,06 |Prawo zgdania 8,66
$wiadczenia ustugi $wiadczenia ustugi $wiadczenia ustugi
zywienia zgodnie zywienia zgodnie zywienia zgodnie
Z UMow3g Z Umowg Z UMowg
3. |Prawo zmiany 9,03 |Prawo do otrzymania | 9,06 |Prawo zmiany 8,64
miejsca zakupu pelnej dokumentacji miejsca zakupu
zywienia i realizacji grupy i informacji zywienia i realizacji
programu w sytuacji o historii przygotowania programu w sytuacji
bezposredniego trasy bezposéredniego
zagrozenia zycia zagrozenia zycia
i zdrowia turystéw i zdrowia turystéw
4. |Prawo do zmiany 8,86 |Prawo zmiany 8,66 (Prawo do zmiany 8,37
programu imprezy miejsca zakupu programu imprezy
turystycznej, do zywienia i realizacji turystycznej, do
jej przerwania lub programu w sytuacji jej przerwania lub
odwotania w sytuacjach bezposredniego odwolania w sytuacjach
powstania zagrozen zagrozenia zycia powstania zagrozen
dla zycia i zdrowia i zdrowia turystéw dla zycia i zdrowia
uczestnikow uczestnikow
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zmiany ustugodawcy
w uzgodnieniu
z turoperatorem

zycji (kierowcom wyna-
jetych autokaréw, $rod-
ka transportu) w zakresie
decyzji wyjazdu, postoju,
miejsca oczekiwania, tra-
sy, terminéw

dyspozycji (kierowcom
wynajetych autokardw,
$rodka transportu)

w zakresie decyzji
wyjazdu, postoju,
miejsca oczekiwania,
trasy, terminow

5. |Prawo komunikowania | 8,53 |Podjecie decyzji 8,53 |Prawo sprawdzania 8,35
sie z stuzbami o wyjezdzie z miejsca jako$ci zakwaterowania
porzadku publicznego, zbioérki (bez czekania na W miejscu tranzytowym
konsulatem, ambasada osoby, ktore nie stawily lub docelowym
w sprawach dotyczacych sie na miejsce zbiorki) w stosunku do
uczestnikow wycieczki przyjetych norm

6. |Prawo odmowy 8,31 (Prawo do zmiany 8,46 |Prawo komunikowania | 7,97
uczestnikom, programu imprezy sie z stuzbami
w przypadku zadan turystycznej, do porzadku publicznego,
zmiany programu, jej przerwania lub konsulatem, ambasada
poszerzenia programu odwolania w sytuacjach w sprawach dotyczacych
wycieczki naruszajacych powstania zagrozen uczestnikow wycieczki
koszty, przepisy lub dla zycia i zdrowia
normy moralne uczestnikow

7. |Podjecie decyzji 8,19 |Prawo do tacznosci 8,46 |Prawo do zmiany 7,62
o wykluczeniu telefonicznej programu, miejsca, czasu,

z dalszego udzialu z pracownikiem biura kolejnosci realizacji

w wycieczce odpowiedzialnym za punktéw programu

uczestnikow razaco przygotowanie grupy Ww sytuacji wystgpienia

naruszajacych normy nieprzewidzianych

moralne i zasady zmian, anomalii

wspotzycia spolecznego pogodowych, zagrozen
zewnetrznych

8. |Prawo do zmiany 8,14 |Prawo kontaktu 8,4 |Prawo kontaktu 7,31
programu, miejsca, czasu, z rodzicami z rodzicami
kolejnosci realizacji niepetnoletnich niepelnoletnich
punktéw programu uczestnikow uczestnikow
w sytuacji wystapienia
nieprzewidzianych
zmian, anomalii
pogodowych, zagrozen
zewnetrznych

9. |Prawo wydawania 7,95 |Podjecie decyzji 8,06 |Prawo do zmiany 7,09
dyspozycji (kierowcom o wykluczeniu programu imprezy
wynajetych autokaréw, z dalszego udzialu turystycznej, do
$rodka transportu) w wycieczce jej przerwania lub
w zakresie decyzji uczestnikow razaco odwolania w wyniku
wyjazdu, postoju, naruszajacych normy zagrozen wewnetrznych
miejsca oczekiwania, moralne i zasady (ostre konflikty, agresja
trasy, termindw wspolzycia spolecznego W grupie turystycznej itp)

10. |Prawo i obowigzek 7,81 |Prawo wydawania dyspo- | 7,93 |Prawo wydawania 7,06
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1 2 3 4 5 6 7
11. [Prawo decydowania 7,29 |Prawo komunikowania | 7,86 |[Prawo i obowigzek 6,97
o0 pozostawieniu sie z stuzbami zmiany ustugodawcy
uczestnika w szpitalu na porzadku publicznego, w uzgodnieniu
trasie wycieczki konsulatem, ambasada z turoperatorem
w sprawach dotyczacych
uczestnikéw wycieczki
12. |Prawo sprawdzania 7,26 |Prawo odmowy 7,8 |Podjecie decyzji 6,84
jakosci zakwaterowania uczestnikom, o wykluczeniu
w miejscu tranzytowym w przypadku zadan z dalszego udzialu
lub docelowym zmiany programu, W wycieczce
w stosunku do poszerzenia programu uczestnikow razaco
przyjetych norm wycieczki naruszajacych naruszajacych normy
koszty, przepisy lub moralne i zasady
normy moralne wspolzycia spotecznego
13. |Prawo kontaktu 7,24 |Decydowanie 7,53 |Prawo decydowania 6,51
z rodzicami o dodatkowych 0 pozostawieniu
niepetnoletnich postojach (poza uczestnika w szpitalu na
uczestnikéw zaplanowanymi) trasie wycieczki
14. |Podjecie decyzji 6,76 |Prawo do zmiany 7,53 |Prawo odmowy 6,38
o wyjezdzie z miejsca programu, miejsca, czasu, uczestnikom,
zbidrki (bez czekania na kolejnosci realizacji w przypadku zadan
osoby, ktore nie stawity punktdéw programu zmiany programu,
sie na miejsce zbiorki) w sytuacji wystapienia poszerzenia programu
nieprzewidzianych wycieczki naruszajgcych
zmian, anomalii koszty, przepisy lub
pogodowych, zagrozen normy moralne
zewnetrznych
15. |Prawo zmiany 6,52 |Prawo i obowigzek 7,33 |Prawo zmiany zwiedzania| 6,33
kolejnosci zwiedzania zmiany uslugodawcy atrakcji turystycznych
w uzgodnieniu na zyczenie wiekszosci
z turoperatorem uczestnikdw naruszajac
program deklarowany
W umowie
16. |Decydowanie 6,36 |Prawo sprawdzania 7,26 |Decydowanie 6,11
o dodatkowych jako$ci zakwaterowania o dodatkowych
postojach (poza w miejscu tranzytowym postojach (poza
zaplanowanymi) lub docelowym zaplanowanymi)
w stosunku do
przyjetych norm
17. |Prawo do zmiany 6,31 |Prawo zmiany 7 |Prawo zmiany 6,1
programu imprezy kolejnosci zwiedzania kolejnosci zwiedzania
turystycznej, do
jej przerwania lub
odwotania w wyniku
zagrozen wewnetrznych
(ostre konflikty, agresja
W grupie turystycznej itp)
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kontroli przygotowania
trasy przed wycieczka

zwiedzania atrakcji
turystycznych na
zyczenie wigkszosci
uczestnikéw naruszajgc
program deklarowany
W umowie

pelnej dokumentacji
grupy i informacji

o historii przygotowania
trasy

18. |Prawo zmiany 5,26 |Prawo i warunki do 6,8 |Podjecie decyzji 4,59
zwiedzania atrakcji kontroli przygotowania o wyjezdzie z miejsca
turystycznych na trasy przed wycieczka zbiérki (bez czekania na
zyczenie wigkszo$ci osoby, ktore nie stawity
uczestnikow naruszajac sie na miejsce zbiorki)
program deklarowany
W umowie

19. |Prawo do otrzymania 2,22 |Prawo decydowania 6,66 |Prawo do facznosci 3,91
pelnej dokumentacji 0 pozostawieniu telefonicznej
grupy i informacji uczestnika w szpitalu na z pracownikiem biura
o historii przygotowania trasie wycieczki odpowiedzialnym za
trasy przygotowanie grupy

20. [Prawo do lacznosci 1,84 |Prawo do zmiany 6,4 |Prawo i warunki do 3,67
telefonicznej programu imprezy kontroli przygotowania
z pracownikiem biura turystycznej, do trasy przed wycieczka
odpowiedzialnym za jej przerwania lub
przygotowanie grupy odwotlania w wyniku

zagrozen wewnetrznych
(ostre konflikty, agresja
w grupie turystycznej itp)
21. |Prawo i warunki do 1,64 |Prawo zmiany 3,93 |Prawo do otrzymania 3,58

Srednia ocen:

6,85

7,73

6,7

Zrédto: opracowanie whasne

Badania wykazaly, iz kompetencje formalno-prawne pilota najbardziej istotne
s3 w opinii organizatoréw (7,73). Nieco mniejsza warto$¢ do nich przywiazuja pi-
loci wycieczek (6,85) i uczestnicy wyjazdow turystycznych (6,7) (D. Kozlowska, W.

Ryszkowski 2013c) (Ryc. 28).

Srednia waion,

ORGANIZATORZY
1.73

PILOCI
WYCIECZEK
6,85

UCZESTMICY
6,7

I

3

a

w grupy badanych

Ryc. 28. Wazno$¢ kompetencji formalno-prawnych w opiniach organizatorow,
pilotow wycieczek i uczestnikow

Zrédlo: opracowanie wlasne
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3.2.5. KOMPETENCJE MATERIALNE

W opinii wszystkich grup badanych bardzo wysoko ceniong kompetencja
jest Prawo do wynagrodzenia dodatkowego w zaleznosci od stopnia zadowole-
nia grupy. Organizatorzy nadali jej najwyzsza wartos¢. Mozna domniemywac, iz
organizatorzy dobierajacy pilota do konkretnej grupy pragng zatrudnia¢ najbar-
dziej kompetentnego pilota. Na ogét najbardziej wymagajace, prestizowe i intratne
grupy prowadza piloci o najwyzszych kompetencjach zawodowych. Organizato-
rzy wynajmujac takiego pilota powinni optaca¢ go znacznie hojniej niz pilota tzw.
o kompetencjach minimalnych lub standardowych. Przy czym, imprezy o wysokim
poziomie trudnosci lub sytuacjach niespodziewanych trudnych do rozwigzania,
a pozytywnie rozwigzywalnych przez pilota takze powinny by¢ dodatkowo premio-
wane. Organizatorzy coraz czesciej zdaja sobie sprawe, iz jako$¢ pracy pilota ma
ogromne znaczenie w powodzeniu wycieczki. Rézne niedociagnigcia i przeoczenia
organizatora moga by¢ rozwigzywalne na trasie podczas wyjazdu turystycznego.
Piloci takze wysoko ocenili wartos¢ tej kompetencji (7,41). Nieco nizej oszacowali
ja uczestnicy (7,17). Oceny wartosci tego zagadnienia postrzegane sg jednak bardzo
wysoko i dostrzegane przez uczestnikow, ktorzy uczestniczac w realizacji programu
rozumiejg warto$ciowos¢ roli pilota wycieczki dla uzyskania satysfakcji odbiorcow.
Mozna uzna, iz najlepiej przygotowana impreza moze zosta¢ catkowicie zepsuta
przez niekompetentnego pilota, jak tez najgorzej zorganizowana, moze przerodzi¢
sie w bardzo atrakcyjna za sprawg kompetentnego i profesjonalnego pilota.

Kolejng kompetencja jest Dysponowanie i prawo wykorzystywania zasobow
materialnych turoperatora na tzw. nieprzewidziane wydatki dokumentowane ra-
chunkami. Zostala ona najwyzej oceniona przez pilotéw wycieczek (7,34), nastepnie
uczestnikow (7,11) i organizatoréw (7,06). Organizatorzy zwykle ukierunkowani sg
na zysk i minimalizowanie kosztéw organizacyjnych wyjazdu. Piloci czujg sie znacz-
nie pewniej posiadajac ze sobg $rodki awaryjne, ktére powinny by¢ zawsze uwzgled-
nione w preliminarzu imprez. Jednoczesnie ich brak czesto skutkuje dodatkowymi
problemami wyjazdu lub niemoznoscia realizacji punktu programu. Piloci czgsto mu-
sza sie bardzo ttumaczy¢ z nieprzewidzianych kosztéw, ktére moga wynika¢ z réznych
przyczyn, np. podwyzka cen biletéw wstepu. Uczestnicy rozumiejac niespodziewane
wydatki takze sg za posiadaniem $rodkéw awaryjnych w dyspozycji pilota.

Najwyzej ceniong kompetencja wérdd kompetencji materialnych w opinii bada-
nych pilotéw (8,46) jest Prawo do wynagradzania zgodnie z umowa niezaleznie od
stopnia zadowolenia grupy. Uczestnicy ocenili j3 na (6,64), a organizatorzy na (6,4).
W praktyce pilotazu mozna zalozy¢, iz istniejg pewne rodzaje grup, ktére bez zna-
czenia na intensywno$¢ i prawidlowos¢ pracy pilota sa z zasady usatysfakcjonowani
z wyjazdu lub niezadowoleni. Zatem, warunki umowy o wynagrodzenie pilota zawar-
tej w biurze przez wyjazdem powinny by¢ utrzymane. Moga zdarzy¢ si¢ wyjatkowe sy-
tuacje, w ktorych pilot nie wywiazuje sie ze swoich obowiazkéw, np. opuszcza grupe,
nie wykonuje powierzonych zadan z nalezytg starannoscia, co stwarza podstawe do
niewyplacenia pelnego wynagrodzenia za prace lub potracenia wynagrodzenia.
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Kolejna kompetencja Dysponowanie nagrodami, gadzetami, dyplomami
wreczanymi uczestnikom za aktywna postawe w realizacji programu, kon-
kursach, zabawach zblizenie zostala oceniona z punktu widzenia pilotéw (6,91)
i uczestnikow (6,71). Organizatorzy natomiast oszacowali jej warto$¢ na 5,73. Po-
siadanie gadzetéw promujacych biuro jest bardzo dobrg reklama dla organizatora.
Naturalnie, takie drobiazgi wiaza si¢ z kosztami, zatem nie kazde biuro chce lub
moze sobie pozwoli¢ na tego rodzaju prezenty. W praktyce spotyka si¢ tego rodzaju
gadzety w renomowanych biurach podrdzy, na promach lub w schroniskach, gdzie
wreczany jest dyplom, potwierdzajacy wejscie na szczyt gory (pokonanie trasy itp.).
Tego rodzaju gadzety sa nieodptatne lub platne. Kazdy drobiazg jest pamiatka za-
checajaca do dalszego korzystania z wybranych ustug. Drobiazgi sa mile postrze-
gane wsrdd dzieci i dorostych i tak samo ciesza uczestnikéw. Czasem drobnostka,
mity akcent pozwala zapomnie¢ o niedociggnieciach biura lub obstugi. Wyzwala
takze mile wspomnienia powycieczkowe.

Kompetencja Prawo do oceny pracy posrednikéw; wnioskowanie o premie
dla posrednikow najwyzej zostala oszacowana przez pilotéw (6,71). Uczestnicy
wyjazdéw oszacowali ja na 6,02, natomiast organizatorzy na 5,4. Doswiadczeni
piloci wiedzg, ze przykladowo przewodnik, ktéry swoja wiedza, urokiem przeka-
zu ,porywa grupe” zastuguje na dodatkowe wynagrodzenie. W krajach bardziej
rozwinietych turystycznie turysci s zawsze nastawieni, ze za profesjonalizm ustug
daje si¢ napiwek. W Polsce jeszcze tego rodzaju zwyczaj w turystyce nie przyjat
sie. Tylko niektore, czgsto wyjezdzajace grupy daja napiwki obstudze. Satysfakcja
z obiektu noclegowego, go$cinne i pomystowe przyjecie grupy powinno by¢ choc¢by
pochwalone przez organizatora. Pilot z doswiadczeniem postrzega prace z ludzmi
w innych kategoriach, niz osoba pracujaca stacjonarnie w biurze. Oceniajac i wnio-
skujac podsuwa organizatorowi pomysty na kolejne wyjazdy (ryc. 29).

2. Dysponowanie i prawo 4, Dysponowanie 6. Prawo
10 wykorzystywania zasobdw nagrodami, gadietami, do oceny
materialnych turoperatora dyplomami wreczanymi pracy
9 nﬂ v, rlepmemdmte uczestnikom za aktywng pasrednikow;
postawe w realizacji wnioskowania
8 PWEI'-IM konkursach, o premie dia
posrednikow
7
6
4 —
LPmmdn lpmm 7. Dysponowanie 1 prawo
nﬁg I t5atami wykorzystania zasobdw
mn ie 2 i 5 mamrﬁlwdl turoperatora
W zaleinodd Ig'ﬂ_'e umawg E,‘ '_ fzania ftp. muw:mepmemdm'be_ 12
od stopnia od stopnia wydatki bez koniecznosa
zadowolenia grupy sadowolenia dokumentowania
N . b achunkami (np. naphwld,
B piloci wydeczd: ™ organiztorzy uczestnicy bakszysz)

Ryc. 29. Kompetencje materialne w opiniach badanych

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Ostatnig kompetencja wsrod grupy kompetencji materialnych jest Dyspo-
nowanie i prawo wykorzystania zasobow materialnych turoperatora na tzw.
nieprzewidziane wydatki bez koniecznosci dokumentowania rachunkami (np.
napiwki, bakszysz) zostala najwyzej oceniona przez organizatoréw (5,8), nastep-
nie przez pilotéw (5,22). Uczestnicy przyznali najnizsza warto$¢ tej kompetencji
(4,77). Niespodziewane wydatki najczesciej wigza sie z optatami dodatkowymi
(oplata na cegietke w kosciele lub cerkwi, oplata za przekaz informacji grupie przez
osobe bardzo wiarygodna - fascynata danym zagadnieniem na trasie przejazdu,
kawa przewodnikowi itd.). Tego rodzaju oplaty zwykle sa symboliczne i uznanio-
we, jednak nie ma moznos$ci uzyskania rachunku wydanych finanséw. Dobrym
zwyczajem jest wykorzystywanie potwierdzenia napisanego odrecznie przez pilota
i podpisanego przez osobe, ktora odbiera srodki finansowe.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz w opinii pilo-
tow i uczestnikow dwie kompetencje znajduja si¢ na tym samym miejscu waznosci
(kompetencja 1 i 7). Piloci i organizatorzy postrzegaja wérdd materialnych jedna
kompetencje na tym samym miejscu waznosci — kompetencja pierwsza. Organiza-
torzy i uczestnicy trzy kompetencje stawiajg na tym samym miejscu wg kolejnosci
malejacej (kompetencje 1, 2 i 5). Warto podkresli¢, iz pierwsza kompetencja jest
postrzegana jako priorytetowa wsrod wszystkich grup badanych (tab. 7).

Jak wynika z przeprowadzonych badan, kompetencje materialne s3 najwaz-
niejsze dla pilotéw wycieczek. Przykladaja oni do niej najwyzsza wage (6,93). Nieco
mniejszg waznos¢ przykladaja do niej uczestnicy wycieczek (6,38), natomiast naj-
mniejszg sami organizatorzy (6,24), bedacy dysponentami tych srodkéw. Mozna
dodag, iz doswiadczeni touroperatorzy takich obiekcji nie majg dowierzajac pilo-
tom i antycypujac nieprzewidziane trudne sytuacje (ryc. 30).

PILOCI
WYCIECZEK
6,93
UCZESTMICY
. 6,38 ORGANIZATORZY
srednia wazona
6,24
2] 2
1 2
m grupy badanych

Ryc. 30. Waznos¢ kompetencji materialnych w opiniach organizatorow,
pilotow wycieczek i uczestnikow

Zr6dto: opracowanie wlasne
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Tab. 7. Warto$¢ kompetencji materialnych pilota wycieczki
w opinii poszczegoélnych grup badanych

Wartos$¢ kompetencji materialnych w opinii badanych grup
Lp. LY 3z 22
Piloci wycieczek 3 § Organizatorzy 3 g Uczestnicy wycieczek |3 -§
5 E & = & E

1. |Prawo do 8,46 | Prawo do 7,86 | Prawo do 7,17
wynagradzania zgodnie wynagrodzenia wynagrodzenia
z umowg niezaleznie dodatkowego dodatkowego
od stopnia zadowolenia w zaleznosci od stopnia w zaleznosci od stopnia
grupy zadowolenia grupy zadowolenia grupy

2. | Prawo do 7,41 | Dysponowanie i prawo | 7,06 | Dysponowanie i prawo | 7,11
wynagrodzenia wykorzystywania wykorzystywania
dodatkowego zasobow materialnych zasobow materialnych
w zaleznosci od stopnia turoperatora na tzw. turoperatora na tzw.
zadowolenia grupy nieprzewidziane wydatki nieprzewidziane wydatki

dokumentowane dokumentowane
rachunkami rachunkami

3. | Dysponowanie i prawo | 7,34 | Prawo do 6,4 | Dysponowanie 6,71
wykorzystywania wynagradzania zgodnie nagrodami, gadzetami,
zasobéw materialnych z umowy niezaleznie dyplomami wreczanymi
turoperatora na tzw. od stopnia zadowolenia uczestnikom za
nieprzewidziane wydatki grupy aktywng postawe
dokumentowane w realizacji programu,
rachunkami konkursach, zabawach

4. | Dysponowanie 6,91 | Dysponowanie 5,8 | Prawo do 6,64
nagrodami, i prawo wykorzystania wynagradzania zgodnie
gadzetami, dyplomami zasobow materialnych z umowg niezaleznie
wreczanymi tourperatora na tzw. od stopnia zadowolenia
uczestnikom za nieprzewidziane grupy
aktywna postawe wydatki bez
w realizacji programu, koniecznosci
konkursach, zabawach dokumentowania

rachunkami (np.
napiwki, bakszysz)

5. | Prawo do oceny 6,71 | Dysponowanie 5,73 | Dysponowanie 6,24
pracy posrednikow; nagrodami, gadzetami, nagrodami, gadzetami,
wnioskowanie o premie wreczanymi podczas wreczanymi podczas
dla po$rednikow spotkan, zwiedzania itp spotkan, zwiedzania itp.

6. | Dysponowanie 6,43 | Dysponowanie 5,46 | Prawo do oceny 6,02
nagrodami, gadzetami, nagrodami, gadzetami, pracy posrednikow;
wreczanymi podczas dyplomami wreczany- wnioskowanie o premie
spotkan, zwiedzania itp. mi uczestnikom za dla po$rednikow

aktywna postawe
w realizacji programu,
konkursach, zabawach
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7. | Dysponowanie 5,22 | Prawo do oceny 5,4 | Dysponowanie 4,77
i prawo wykorzystania pracy posrednikow; i prawo wykorzystania
zasobdw materialnych wnioskowanie o premie zasobOw materialnych
turoperatora na tzw. dla posrednikow turoperatora na tzw.
nieprzewidziane nieprzewidziane
wydatki bez wydatki bez
koniecznosci koniecznosci
dokumentowania dokumentowania
rachunkami (np. rachunkami (np.
napiwki, bakszysz) napiwki, bakszysz)

Srednia 6,93 | 6,24 6,38

Zroédlo: opracowanie wlasne

3.3. UOGOLNIONE WYNIKI BADAN KOMPETENC]JI
PILOTA WYCIECZEK

Uogoélnione wyniki badan kompetencji pilota wycieczek przeprowadzone na
trzech grupach badanych tj. pilotach wycieczek, uczestnikach oraz organizatorach
pozwalaja na bardziej syntetyczne i calosciowe przedstawienie wynikéw przepro-
wadzonych badan.

3.3.1. KOMPETENCJE OSOBOWOSCIOWE

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan, w opinii pilotéw, organiza-
torow wycieczek i uczestnikdw wyjazdow turystycznych mozna stwierdzic, iz naj-
wazniejsza w tej grupie jest kompetencja 1. Kultura osobista i inteligencja (9,5).
Trzy kolejne kompetencje w modelu kompetencyjnym pozyskaly wartos¢ powyzej
9 pkt w skali do 10 i naleza do nich:

2. Konsekwentno$¢ i odpowiedzialnos¢ (9,28).

3. Opanowanie emocjonalne (9,21).

4. Aktywnos¢, gotowosé, inwencja do dziatania (9,11).

Nieco mniejszg warto$¢ w modelu kompetencyjnym zyskaly kolejne 3 kompe-
tencje osobowosciowe:

5. Obiektywnos¢ i sprawiedliwos¢ (8,57).

6. Wysoka ekstrawersja (towarzyskos¢, serdecznosé, przyjacielskosé, opty-
mizm, pogodny nastrdj) (8,47).

7. Cieplo emocjonalne - ,,zarazanie” radoscia, optymizmem, usmiechem
(8,28).

Pozostale wskazane ponizej kompetencje pozyskaly wartos¢ w modelu kom-
petencyjnym ponizej 8 pkt. i naleza do nich:

8. Lojalnos¢ w stosunku do zespotu (7,96).

9. Optymalna asertywnos¢, respektowanie wlasnych praw i otoczenia (7,75).
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10. Wyrozumialos¢ (7,66).

11. Prezencja, atrakcyjny wyglad zewnetrzny (7,63).

12. Duzy stopien otwartosci, wrazliwos¢, uczuciowos¢ (7,41).

Najnizej wéréd kompetencji osobowosciowych uplasowata sie 13. Srednia
ugodowos¢ (6,85) (ryc. 31).

1. Kultura osobistai
13.iredniavzodowosc  intelizengja(83)

(6.85) 2. Konsslowentnoic 1

1 e 6 (9.25)
12. Dusy stopien .
otwartosd, wrazliwoss, 3. Qpa.ﬂ.mmg;l}
veznciowost (7,410 127 ] ;
| 4. Alctvornosc,
11. Prezencia wvglad 11 gotowosd, inwencja do
zawnetrzay (7,63} I driatamia (9,11}

10. Wrrozumiatodd 10 "~ 5. Obisktywncidé i
(7.66) \, sprawisdliwose (8,57)
. Wwsoka elztrawerzja
9. OP‘t}‘mJ_IF (towarzyslmic,
asartywnosc, sardacznoid,
rezpelitowania wlasnych 7.Cieplo emocjonalne—  prevjacislsloodé,
praw i otoczenia (7.73) ) )  Zarazanie” radoicla,  optvmizm posodny
8. Lojalnosc w stosunlm optvmizmem nazteaj) (847)

do z=zpote (7.96) uémischam (828)

Ryc. 31. Model kompetencji osobowosciowych pilota wycieczki w oparciu
o zrédla wladzy kierowniczej

Zrédlo: opracowanie wlasne

3.3.2. KOMPETENCJE W ZAKRESIE OSIAGANIA CELOW
WSPOLNYCH: KOMPETENCJE PARTNERSKO-INTEGRUJACE

Grupa wycieczkowa jest duzym i ztozonym, doraznym zespolem wymagaja-
cym od pilota umiejetnosci kierowania podwladnymi. Wielko$¢ grup turystycz-
nych zalezy od wielu czynnikéw. Im wigksza grupa wycieczkowa, tym wieksza jest
efektywnos¢ ekonomiczna przedsigwziecia. W praktyce najczesciej spotykamy sie
z sytuacjami zwiekszania liczebno$ci grup do mozliwosci przewozu jednym autoka-
rem. Wowczas to ilo§¢ miejsc wyznacza potencjalng liczbe uczestnikéw wycieczki.
Pojemnos$¢ nowoczesnych autokaréw oscyluje w granicach do 70 oséb, przewyz-
szajaca tym samym potencjalne mozliwosci kierowania jednej osoby. Nalezy przy
tym pamietac, iz zakresy zrédel wladzy pilota sa bardzo ograniczone, co skutkuje
wskazaniem jako optymalnego stylu kierowania stylu partnersko-integracyjnego.
Jest on oparty gtéwnie na przewadze wiedzy i doswiadczenia pilota oraz wysokiego
poziomu profesjonalnego.
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Odnoszace sie¢ do uwarunkowan optymalnej rozpietosci kierowania zespotem
przez pilota nalezy wzia¢ pod uwage wiele czynnikéw. Sg one zwigzane z osobo-
woscig pilota, grupg turystyczng oraz sytuacjami powigzanymi z wieloma czyn-
nikami. Bardzo istotnym wyznacznikiem wigkszosci kompetencji partnersko-
-integrujacych sa uwarunkowania osiggania celow wspoélnych, majacych wymiar
partnersko-integrujacy.

Przedstawionych 11 kompetencji partnersko-integrujacych moze zaskakiwaé
swoja obszernoscig i znaczeniem. Jednocze$nie nawet na podstawie pobieznej ana-
lizy mozna wskaza¢ stabe strony w programach szkolenia pilotéw. Kazda z przedsta-
wionych kompetencji zastuguje na odrebne zbadanie i opisanie w formie odrebnego
referatu naukowego.

Przedstawione w badaniach kompetencje partnersko-integrujace (ryc. 32) sku-
piaja 11 najwazniejszych kompetencji szczegotowych pilota wycieczki. Na podstawie
przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz wéréd kompetencji partnersko inte-
grujacych najwazniejsza jest: 1. Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw w zespole.
W opinii badanych pozyskata ona wartos¢ 8,89 pkt. Z nieco mniejsza warto$cig upla-
sowala si¢ kompetencja 2. Umiejetnos¢ zapobiegania konfliktom (8,79). Miejsce
trzecie zajela kompetencja 3. Umiejetnosci budowania zaufania i poczucia bezpie-
czenstwa (8,61). Zblizong warto$¢ w opinii badanych majg dwie kolejne kompeten-
cje: 4. Umiejetnos¢ postrzegania, stuchania, rozpoznawania potrzeb uczestnikow

11. Urnisjetnosé IU:EEIJ.E]E‘t:I:IJﬂc
ginse rozZwiazywania
formulowania caléw konflilbéw w zaspole ..
]ed.j:l.uatk:mrych 1 (8.89) 2. Umisjetnodd
cztonkow zespote (6,56) 1 : zapobizzania konflildom
10 (8,79}
10. Gotowosc do 3 Umisiat
vezzstnikow imprezy E
(7.46) (8,61}
9. Znajomoic i .. ‘s
mmisjetnosd stosowania +. Umi.,a]gtmac
tmkm puatmeg;.ma._ghchm
pozytywoych postaw TOZpOETEIA E
partnardw intmkeji vezastnikow (8,59)
(7.48)
.. . 5. Umisjetnosc
E.UmJ.EJgt_mac atumiaak:qtec._a:l}rdl
formulo ama(?-ﬁ:}alu techniknegocpeyinych
e (8.56)
E .' i : . . . i
wapolnvch (7.88) komunilkagi (84)

Ryc. 32. Model kompetencji osiagania celow wspdlnych: partnersko-integrujacych pilota
wycieczki w oparciu o Zrodla wladzy kierowniczej

Zr6do: opracowanie whasne
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(8,59), oraz 5. Umiejetnos¢ stosowania skutecznych technik negocjacyjnych (8,56).
Kolejne miejsce zajeta kompetencja 6. Umiejetnosci komunikacyjne i znajomos¢
technik usuwania barier w komunikacji interpersonalne;j (8,4).

Kolejne 4 kompetencje pozyskaty wartos¢ w modelu kompetencyjnym w za-
kresie 7 pkt. na mozliwych 10 w ocenie wartosci: 7. Skutecznos¢ stosowania per-
swazji i mobilizacji dla osiagniecia celow wspolnych (7,88). 8. Umiejetnos¢ roz-
poznawania i interpretacji celow grupy (7,64).

9. Znajomos¢ i umiejetnosc¢ stosowania technik zwigkszania pozytywnych
postaw partnerow interakcji (7,46).

10. Gotowos¢ do poswiecen w zakresie realizacji celow uczestnikow impre-
zy (7,46).

Najnizsza wartos¢ wsrdd partnersko-integrujacych zajela kompetencja

11. Umiejetno$¢ formulowania celow jednostkowych czlonkéw zespolu
(6,56).

3.3.3. KOMPETENCJE PROFESJONALNO-ZAWODOWE

Kompetencje profesjonalno-zawodowe skupiaja 23 kompetencje szczegotowe.
Jest to jednocze$nie najobszerniejsza grupa kompetencji pilota wycieczek. Na pod-
stawie przeprowadzonych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz wiréd 23 kompe-
tencji, 10 pierwszych osiagneto wartos¢ powyzej 8 pkt. w skali do dziesieciu w stop-
niowaniu. Wérdd nich dwie pierwsze kompetencje w opinii badanych maja wartos¢
powyzej 9 pkt. Naleza do nich:

1. Znajomos$c¢ zasad udzielania pierwszej pomocy (9,39).

2. Znajomos$¢ zasad i sposobow postepowania w sytuacjach nietypowych
i nadzwyczajnych (wypadki, awarie, kradzieze, areszty, naduzywanie alkoholu,
zazywanie narkotykow itp. (9,07).

Kolejne osiem kompetencji pozyskaty wynik powyzej 8 pkt. w modelu kompe-
tencyjnym opartym o zrodla wladzy kierowniczej:

3. Znajomos¢ potrzeb i celow uczestnikéw imprezy - grupy (8,84.

4. Przewaga praktycznej znajomosci trasy, szlaku, srodowiska (8,71).

5. Odpowiedni stan zdrowia, sprawnosci, wydolnosci, odpornosci na
zmienne warunki, zmeczenie itp. (8,68).

6. Znajomos¢ przepiséw prawnych dotyczacych odpowiedzialnosci biura,
pilota, przewoznika, wytworcy atrakcji (8,66).

7. Umiejetnos¢ kierowania zespolem doraznym w kréotkim okresie czasu
(8,21).

8. Przewaga wiedzy o walorach turystycznych miejscowosci - regionu
w stosunku do wiedzy uczestnikow (8,14).

9.Umiejetno$¢ przewidywania zachowan uczestnikw w zmiennych wa-
runkach (8,04).

10. Znajomos¢ zasad obstugi grup réznych narodowosci, wyznan religij-
nych, orientacji politycznych itp. (8,02).
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Nieco mniejszg warto$¢ opinii badanych wskazano w dwoch kolejnych kom-
petencjach. Réznica migdzy dwiema ponizej przedstawionymi kompetencjami sg
nieznaczne (0,03 pkt):

11. Znajomos$¢ procedur i etapow organizacji grup wyjazdowych, przyjaz-
dowych, pobytowych (7,98).

12.Umiejetnos¢ doboru i stosowania optymalnego stylu kierowania w za-
leznosci od sytuacji (7,95) (ryc. 33).
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Ryc. 33. Model kompetencji profesjonalno-zawodowych (1-12) pilota wycieczki w oparciu
o zrédla wladzy kierowniczej

Zr6dlo: opracowanie wlasne

Kolejne 6 kompetencji pozyskalo wynik $redni nie mniejszy niz 7 pkt. i naleza
do nich:

13. Znajomos¢ biologiczno - fizjologicznych mozliwosci zachowan uczest-
nikow (7,81).

14. Znajomos¢ gtéwnych religii, wyznan oraz wyznawanych wartosci, norm
i zachowan (7,79).

15. Znajomos¢ socjo- psychologicznych teorii zachowan uczestnikow (7,75).

16. Znajomos¢ specyfiki przewozow turystycznych (7,44).

17. Znajomo$¢ zagadnien spoleczno - politycznych powiazanych z turysty-
ka wyjazdowa (7,44).

18. Znajomos¢ jezykow obcych ze szczegolnym uwzglednieniem kraju po-
bytu i obstugiwanej grupy (7,2).

W opiniibadanych nieco mniejszg wartos¢ posiadajg dwie kolejne kompetencje:

19. Znajomos¢ kryteriow i norm oceny jakosci w turystyce (6,17).
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20. Znajomos$¢ zasad powstawania produktu turystycznego (produkt, pa-
kiet uslug turystycznych, cena, dystrybucja, promocja) (6,08).

Najmniejsze znaczenie maja ostatnie trzy kompetencje. Dwie z nich posiadaja war-
to$¢ srednig powyzej 5 pkt., natomiast ostatnia z nich posiada jedng z najnizszych war-
to$ci w calym modelu kompetencyjnym, zajmujac tym samym przedostatnie miejsce:

21. Znajomos$¢ systemow jakosci w gastronomii (5,59).

22. Znajomo$¢ definicji turystyki wg WTO (5,13).

23. Znajomos¢ dzialalnosci samorzadu, rozwoju gospodarczego, turystyki
i strategii rozwoju produktu krajowego (4,92) (ryc. 34).
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Ryc. 34. Model kompetencji profesjonalno-zawodowych (13-23) pilota wycieczki
w oparciu o Zrodla wladzy kierowniczej

Zrédlo: opracowanie wlasne

3.3.4. KOMPETENCJE FORMALNO-PRAWNE

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan, w oparciu o opinie pilotow
wycieczek, organizatoréw turystycznych i uczestnikoéw wyjazdéw turystycznych
mozna stwierdzi¢, iz najwazniejsza kompetencja w tej grupie jest 1. Prawo zadania
$wiadczenia uslugi noclegowej zgodnie z umowa (9,14) oraz 2. Prawo zadania
$wiadczenia uslugi Zywienia zgodnie z umowa (8,95).

Niemniej waznymi sa kompetencje:

3. Prawo zmiany miejsca zakupu Zywienia i realizacji programu w sytuacji
bezposredniego zagrozenia zycia i zdrowia turystow (8,78);
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4. Prawo do zmiany programu imprezy turystycznej, do jej przerwania lub
odwolania w sytuacjach powstania zagrozen dla Zycia i zdrowia uczestnikow
(8,56) oraz

5. Prawo komunikowania si¢ z sluzbami porzadku publicznego, konsula-
tem, ambasadg w sprawach dotyczacych uczestnikow wycieczki (8,12). Kompe-
tencje te zostaly oszacowane powyzej osmiu w skali wartosci do 10.

Nieco mniej waznymi w opinii badanych sg kompetencje:

6. Prawo do zmiany miejsca, czasu, kolejnosci realizacji punktéw progra-
mu w sytuacji wystapienia nieprzewidzianych zmian, anomalii pogodowych,
zagrozen zewnetrznych (7,76).

7. Podjecie decyzji o wykluczeniu z dalszego udzialu w wycieczce uczestni-
kow razaco naruszajacych normy moralne i zasady wspolzycia spolecznego (7,69).

Réwnoznaczng warto$¢ (7,65) otrzymaty kompetencje:

8. Prawo kontaktu z rodzinami i opiekunami niepelnoletnich uczestnikow
oraz

9. Prawo wydawania dyspozycji (kierowcom wynajetych autokarow, srod-
ka transportu) w zakresie decyzji wyjazdu, postoju, miejsca oczekiwania, trasy,
terminow.

Zblizong wazno$¢ w opinii badanych odnosi si¢ do kompetencji 10. Prawo
sprawdzania jakos$ci zakwaterowania w miejscu tranzytowym lub docelowym
w stosunku do przyjetych norm (7,62) (ryc. 35).

Na podstawie badan mozna stwierdzi¢, iz kompetencja 11. Prawo odmowy
uczestnikom zmiany programu, poszerzenia programu wycieczki naruszajacych

10. Prawo sprawdzania

wezestnileaw (7,63)
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Ryc. 35. Model kompetencji formalno-prawnych pilota wycieczki (1-10) w oparciu

o zrédla wladzy kierowniczej

Zroédlo: opracowanie wlasne
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koszty, przepisy lub normy moralne (7,5) jest takze wazna w pracy pilota. Kolej-
ng kompetencjg jest 12. Prawo i obowiazek zmiany ustugodawcy w uzgodnieniu
z turoperatorem w sytuacjach zlej jakosci ustugi (7,37).

Mniej wazng kompetencja w opiniach badanych jest 13. Prawo decydowania
o pozostawieniu uczestnika w szpitalu na trasie wycieczki (6,82). Jest to kompe-
tencja kojarzona ze smutkiem i wymagajaca przede wszystkim pozyskania opinii
i zgody rodziny lub prawnych opiekunéw. W sytuacji krytycznego stanu zdrowia
i zagrozenia zycia uczestnika najczesciej pilot podejmuje decyzje samodzielnie po-
wiadamiajac organizatora wycieczki i/lub zaleznie od sytuacji osobe kontaktowsa
wskazang w dokumentacji wycieczki lub paszporcie (ryc. 36).

Kompetencja 14. Decydowanie o dodatkowych postojach (poza zaplanowa-
nymi) (6,82), pozyskala jeszcze mniejszg wartos¢. Przypuszcza sie, iz ten rodzaj de-
cyzji jest najczesciej sytuacyjny i zalezny od wielu czynnikéw: zdrowotnych, samo-
poczucia, potrzeb uczestnikéw wyjazdu turystycznego. Nalezy podkresli¢, iz jest to
kompetencja pilota, a nie kierowcy autokaru. Kierowca decyduje natomiast o wy-
borze optymalnego i bezpiecznego miejsca zatrzymania autokaru. Nieco mniejsza
wartos$¢ pozyskata kompetencja 15. Podjecie decyzji o wyjezdzie z miejsca zbior-
ki (bez czekania na osoby, ktore nie stawily sie na miejsce zbiorki) (6,63). Kaz-
de oczekiwanie ma swoj ,,czas krytyczny”. Rozwigzaniem antycypujacym taki stan
rzeczy jest posiadanie dodatkowych nr telefonéw kontaktowych z bliskimi, rodzing
itp., co moze pomdc w rozwigzaniu problemu braku wiedzy o potencjalnych przy-
czynach spoznienia. Podobng warto$¢ pozyskata kompetencja 16. Prawo do zmia-
ny programu imprezy turystycznej, do jej przerwania lub odwolania w wyniku
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Ryc. 36. Model kompetencji formalno-prawnych pilota wycieczki (11-21) w oparciu
o zrédla wladzy kierowniczej

Zrédlo: opracowanie whasne
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zagrozen wewnetrznych (ostre konflikty, agresja w grupie turystycznej itp.)
(6,6). Kompetencja 17. Prawo zmiany kolejnosci zwiedzania (6,54) pozyskata
jeszcze mniejszg warto$¢ — prawdopodobnie z uwagi na jej zasadnos¢ i logicznos¢.
Kompetencja 18. Prawo zmiany zwiedzania atrakcji turystycznych na zy-
czenie wigkszosci uczestnikow naruszajac program deklarowany w umowie
(5,17) nie jest priorytetowy, ale warto o niej pamigta¢ w pracy pilota.
Kompetencja 19. Prawo do otrzymania pelnej dokumentacji grupy i infor-
macji o historii przygotowania trasy pozyskala warto$¢ mniejsza niz polowa
mozliwej (4,95). Mozna domniemywag, iz ta kompetencja jest istotna tylko z punktu
widzenia pilota wycieczki, ale mniej wazna w opiniach uczestnikéw i organizatoréw
wycieczek. Kompetencja 20. Prawo do lacznosci telefonicznej z pracownikiem
biura odpowiedzialnym za przygotowanie grupy (4,74) takze moze by¢ istotna
tylko w opiniach pilotéw wycieczek, dlatego prawdopodobnie pozyskata niewielkg
warto$¢. Podobna sytuacja mogla mie¢ miejsce w przypadku ostatniej kompeten-
cji wéréd formalno-prawnych. Posiada ona najnizsza warto$¢ w opinii badanych
21. Prawo i warunki do kontroli przygotowania trasy przed wycieczka (4,04).

3.3.5. KOMPETENCJE MATERIALNE

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan kompetencji materialnych
mozna stwierdzi¢, iz na 7 z nich zadna nie pozyskala wartosci wyzszej niz 7,5 pkt.
wartosci w skali do 10. Najwyzszej oceniong jest kompetencja 1. Prawo do wy-
nagrodzenia dodatkowego w zaleznosci od stopnia zadowolenia grupy (7,48).
Miejsce kolejne zajely dwie kompetencje o takich samych warto$ciach.

2. Prawo do wynagradzania zgodnie z umowa niezaleznie od stopnia zado-
wolenia grupy (7,17).

3. Dysponowanie i prawo wykorzystywania zasobow materialnych turope-
ratora na tzw. nieprzewidziane wydatki dokumentowane rachunkami (7,17).

Zakres posiadania kompetencji formalno-prawnych, poprzednio oméwionych
moze by¢ wzmocniony przez odpowiednie kompetencje materialne. Nie moze jed-
nak ich zastgpi¢.

Pierwsza z analizowanych kompetencji dotyczyta sprawy dyskusyjnej zwigza-
nej z probg powiazania wynagrodzenia z efektem pracy pilota mierzonym stop-
niem zadowolenia grupy. Powyzszy postulat jest trudnym do stosowania bez posia-
dania czytelnych i wymiernych kryteriéw oceny zadowolenia turystow.

Druga kompetencja z omawianej grupy dotyczyla prawa do wynagrodzenia
zgodnie z umowa niezaleznie do zadowolenia grupy. W praktyce spotyka si¢ sytu-
acje potracania wynagrodzenia pilota kwot nieudokumentowanych odpowiednimi
rachunkami z pieczeciami i podpisami itp.

Trzecia kompetencja dotyczyla dysponowania zasobami materialnymi na tzw. nie-
przewidziane wydatki opfacane przez pilota, np. przejazdy autostradami, koleja, dodat-
kowe opfaty drogowe, lokalne, klimatyczne itp. nie ujete w kosztorysie touroperatora.
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Do kompetencji materialnych poprawiajacych komfort pracy pilota i wize-
runku touroperatora naleza kompetencje czwarta i pigta w tej grupie. Jest nimi
dysponowanie nagrodami i ,gadzetami” wreczanymi wybranym wytwoércom ustug
i atrakcji turystycznych. Tego typu upominki pozostawiane w obiektach turystycz-
nych stanowia jednocze$nie swoista reklame biura.

Podobnie traktowane jest posiadanie i stosowanie ,,gadzetéw” wreczanych ak-
tywnym uczestnikom, ktérzy wyréznili sie juz pierwszego dnia znaczaco postawa,
pomoca innym, zachowaniem itp. Dostrzeganie i premiowanie takich zachowan
posiada duze znaczenie wychowawcze w budowaniu standardéw zachowan uczest-
nikéw. BodzZce pozytywne stosowane w optymalnym miejscu i czasie znaczgco
przewyzszaja bodzce negatywne, karcace, upominajace itd.

Kolejne trzy kompetencje pozyskaly wartos¢ w granicach 6 pkt. Naleza do nich:

4. Dysponowanie nagrodami, gadzetami, dyplomami wreczanymi uczest-
nikom za aktywna postawe w realizacji programu, konkursach, zabawach (6,36).

5. Dysponowanie nagrodami, gadZetami, wreczanymi podczas spotkan,
zwiedzania itp. (6,13) (ryc. 37).

6. Prawo do oceny pracy posrednikow; wnioskowanie o premie dla posred-
nikow (6,04). Kompetencja ta jest zwigzana z prawem do oceny posrednikow, kto-
rych praca i zadania skladaja si¢ na calosc procesu jakosci zadowolenia z wycieczki.
Ich dobra praca ulatwia wykonywanie obowiazkoéw pilota lub je utrudnia jezeli jest
ponizej przyjetych standardéw jakosciowo czasowych. Ocena posrednikow i wy-
tworcow ustug skladajacych si¢ na pakiet wycieczki dokonywana poprzez pilota
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Ryc. 37. Model kompetencji materialnych pilota wycieczki w oparciu
o zrédla wladzy kierowniczej

Zrédto: opracowanie wlasne
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moze mie¢ duze znaczenie w projektowaniu kolejnych grup i tras. Warunkiem jest
jednak wypracowanie przez biuro touroperatora wzorca i kryteriéw oceny.

Najnizszg warto$¢ w granicach polowy punktéw pozyskata kompetencja 7. Dys-
ponowanie i prawo wykorzystania zasobow materialnych turoperatora na tzw.
nieprzewidziane wydatki bez koniecznosci dokumentowania rachunkami (np.
napiwki, bakszysz) (5,26). Kompetencja ta tylko pozornie pokryta sie z kompeten-
cja nr 3. Kompetencja 7 dotyczy wydatkow na ktdre pilot nie otrzymuje rachunkow,
lub czas oczekiwania na wypisanie rachunku przekracza ,,granice zdrowego rozsad-
ku” w oczekiwaniu na jego otrzymanie. W tym przypadku mozna réwniez mowic¢
o koniecznos$ci uzgadniania takich rozwigzan przed wycieczky. Nalezy pamietac,
iz touroperator jest obligowany w dokumentowaniu kosztéw wyjazdu przepisami
podatkowo skarbowymi. Kontrola Urzedu Skarbowego zle udokumentowanych wy-
datkéw moze nie uznac ze szkodg dla wtasciciela biura podroézy.

3.3.6. SZCZEGOLOWY MODEL KOMPETENC]JI PILOTA
WG ZRODEE WEADZY KIEROWNICZE]J

Przeprowadzone badania wykazaly, iz w opinii badanych najwazniejszymi
w profesji pilota s3 kompetencje osobowosciowe (8,28), ztozone z 13 kompetencji
szczegotowych. Na drugim miejscu wartoéci znalazly si¢ kompetencje zakresie osig-
gania celéw wspolnych: partnersko-integrujace (8,08). Tym samym mozna stwier-
dzi¢, iz dwa wymienione rodzaje kompetencji s3 najwazniejsze w pracy zawodowej
pilota wycieczek.

Na miejscu trzecim pod wzgledem waznosci uplasowaly sie kompetencje pro-
fesjonalno-zawodowe osiagajac wartos¢ srednig 7,63 pkt.

Miejsce czwarte pod wzgledem waznoéci zajely kompetencje formalno-praw-
ne (7,09). Najmniej istotne w opinii badanych okazaty si¢ kompetencje materialne,
ktérych wartos¢ w modelu wyniosta 6,52 (ryc. 38).

PARTMNERSKO  pROFESIONALNO
- INTEGRUJACE - ZAWODOWE FORMALNO -
652

e 8,08 7,63 PRAWNE
1 2 3 4 5

Ryc. 38. Wazno$¢ kompetencji pilota wycieczki w poszczegdlnych skupiskach kompetencyjnych

0SOBOWOSCIOWE

MATERIALME

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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W modelu kompetencyjnym pilota wycieczki w oparciu w zrodta wladzy kie-
rowniczej zawarto pie¢ grup uszeregowanych wg stopnia waznosci w pracy pilota
wycieczki:

1. Kompetencje osobowosciowe.

2. Kompetencje partnersko-integrujace.

3. Kompetencje profesjonalno-zawodowe.

4. Kompetencje formalno-prawne.

5. Kompetencje materialne.

W grupie kompetencji osobowosciowych wymieniono 13 kompetencji szcze-
gotowych. Wsrod partnersko-integrujacych znalazto sie 11 kompetencji szczego-
fowych. Kompetencje profesjonalno-zawodowe zawieraja najwigksze skupisko 23
kompetencji szczegétowych. Podobnie kompetencje formalno-prawne zawierajg
21 kompetencji szczegélowych. Najmniej liczng ilo§¢ kompetencji zawieraja mate-
rialne (7 kompetencji szczegdtowych). Lacznie w calym modelu kompetencji pilota
wycieczki wymieniono 75 kompetencji uszeregowanych wg kolejnosci malejacej.
Szczegolowy model kompetencji pilota wycieczki w oparciu o zrédta wladzy kie-
rowniczej przedstawiono w tab. 8.
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Rozpz1Ar 4.
OCENA PROGRAMU SZKOLENIA PILOTOW
EX POST W OPARCIU O MODEL
101 KOMPETENCJI PILOTA WYCIECZEK'

4.1. OGOLNY OPIS MODELU 101 KOMPETENC]JI
PILOTA WYCIECZEK

Do opracowania modelu kompetencyjnego pilota wycieczek wykorzystano za-
tozenia metody 360°. Zgodnie z nig, model kompetencji pozadanych powinien by¢
zestawiony w oparciu o opinie zréznicowanego kregu odbiorcéw, pracodawcow
oraz pilotéw wycieczek.

Na podstawie zbioru 310 kompetencji pierwotnych - wylonionych w proce-
sie analizy trudnosci pracy pilota opracowano jego model kompetencyjny, ktory
w dalszej kolejnosci postuzyl do budowy kwestionariusza ankiety zastosowanej do
oceny waznosci kompetencji pozadanych.

W przyjetym modelu strukturalnym wymieniono nastgpujace 4 bloki
kompetencyjne:

Blok kompetencji profesjonalno-zawodowych.

Blok kompetencji firmowo-biznesowych.

Blok kompetencji osobowosciowych.

Blok kompetencji spotecznych.

W kazdym z nich uwzgledniono 4 bloki, w ktérych zawarto tacznie 14 grup
kompetencyjnych. Wyltoniono z nich 101 kompetencji* szczegélowych wywodza-
cych si¢ z 310 kompetencji pierwotnych wynikajacych z probleméw i trudnosci
pracy pilota wycieczki zestawionych strukturalnie wg etapow i zadan modelu fan-
cucha wartosci wycieczki (Ryc. 39).

Uwzgledniono w nich kompetencje wskazane w opisie kompetencji opartych
o zrédla wladzy kierowniczej pilota.

! Ogolna charakterystyka oceny programu szkolenia pilotéw wycieczek zostala zaprezentowana
w 2007 roku. Badania odnosily si¢ do grupy ex ante z 2006 roku (Kozlowska D. 2007a).

2 Szczegdtowy opis zawarto w monografii 101 kompetenciji pilota wycieczek (Kozlowska D., Rysz-
kowski W. 2011).
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| MODEL KOMPETENCJI PILOTA WYCIECZEK |

RAZEM
BLOKI (4)

Grupy (3) Grupy (4) Grupy (4) Grupy (3)

v v\ v\ v
Kompetencje Kompetencje Kompetencje Kompetencje
szczegotowe (37) szczegotowe (27) szczeg6towe (18) szczeg6towe (19)

VoV oy vy oV Vo Vo
1-11 1-16 1-10 1-81-101-41-5 1-51-61-41-3 1-81-41-7

Ryc. 39. Ogdlna struktura modelu 101 kompetencji pilota wycieczek

Zrédlo: opracowanie wlasne

4.2. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH OCENIAJACYCH
PROGRAM SZKOLENIA PILOTOW WYCIECZEK

Do badan przystapilo tacznie 68 nowo wyszkolonych pilotéw: w roku 2006
(30 oso6b) i 2007 (38 osob). Badania oparte byly o ocen¢ programu szkolenia po
jego zakonczeniu na bazie modelu 101 kompetencji pilota wycieczek.

1. Miejsce zamieszkania
Badani z roku 2006 wszyscy byli mieszkaricami wojewddztwa podlaskiego.
Wisréd nich 96,7% stanowili mieszkancy miast, 3,3% stanowili mieszkancy wsi.
Badani z roku 2007 byli mieszkancami wojewddztwa podlaskiego. Wérod nich
86,9% stanowili mieszkancy miast, 13,1% stanowili mieszkancy wsi.

2. Ple¢ badanych

W badaniach 2006 roku nowo wyszkoleni piloci wycieczek stanowili w ponad
% kobiety (76,7%), mezczyzni stanowili 23,3% badanych.

Wsréd badanych z roku 2007 bylo 39,5% kobiet, natomiast mezczyzni stano-
wili 60,5% badanych.

3. Wiek badanych
Wisréd poddanych badaniu w 2006 roku ponad 3/4 os6b miescito sie w grupie
wiekowej: 21-30 lat (76,7%); w wieku 31-40 lat (16,7%); w wieku 41-50 lat (6,7%).
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W roku 2007 wiekszos¢ badanych miescita sie w grupie wiekowej: od 21 do
30 lat (97,4%), tylko jedna osoba miescila sie w wieku 41 - 50 lat, co stanowi 2,6%
badanych.

4. Wyksztalcenie badanych

W roku 2006 33,3% badanych posiadato wyksztalcenie $rednie; potowa ba-
danych posiadata wyksztalcenie wyzsze zawodowe (50%), a wyzsze magisterskie
16,7%.

W roku 2007 badani w wigkszo$ci posiadali wyksztalcenie $rednie (92,1%),
tylko 7,9% posiadato wyksztalcenie wyzsze zawodowe.

5. Uczestnictwo w imprezach turystycznych z udzialem pilota wycieczek

W roku 2006 wszyscy badani byli uczestnikami wycieczek turystyczno - kra-
joznawczych z uczestnictwem pilota. Wsréd badanych 46,7% bylo uczestnikami
wycieczek do 10 razy; w wycieczkach do 20 razy uczestniczylo 23,3% badanych,
w wycieczkach do 30 razy bralo udzial 6,7% badanych; 3,3% badanych byta na wy-
cieczkach do 50. Dos¢ duzy wskaznik udzialu w wycieczkach byl prawdopodobnie
spowodowany wliczaniem wycieczek szkolnych. Badani w 20% nie okreglili ile razy
uczestniczyli w wyjazdach z udziatem pilota.

Natomiast badani nowo wyszkoleni piloci w 2007 roku wszyscy byli uczestni-
kami wycieczek turystyczno - krajoznawczych z uczestnictwem pilota. Wéréd nich
63,2% bylo uczestnikami wycieczek do 10 razy; w wycieczkach do 20 razy uczest-
niczylo 28,9% badanych; w wycieczkach do 30 razy brato udzial 5,3% badanych;
1 osoba (2,6%) byta na wycieczkach z udziatem pilota ponad 50 razy.

6. Staz w pilotazu

W roku 2006 wéréd badanych nowo wyszkolonych pilotéw 20% pilotowato
wycieczki (16,7% pilotowalo tylko w kraju, 3,3% w kraju i za granicg).

Z nowo wyszkolonych pilotéw wycieczek z 2007 roku w 13,1% pilotowato wy-
cieczki (2,6% pilotowalo tylko w kraju i 10,5% w kraju i za granica).

7. Dodatkowe uprawnienia

W grupie nowo wyszkolonych pilotéw z 2006 r. po zakonczonym szkoleniu
prawie polowa (46,7%) posiadata inne uprawnienia z zakresu obstugi turystow —
gléwnie uprawnienia wychowawcy kolonii i obozéw mlodziezowych, kierownika
wycieczek oraz kierownika kolonii i obozéw mlodziezowych, natomiast przewod-
nika turystycznego - 3,3%.

Badani nowo wyszkoleni z 2007 roku nie posiadali dodatkowych uprawnien
w tak duzej ilosci. Jedna osoba z badanych nowo wyszkolonych pilotéw byta orga-
nizatorem wycieczek w swoim zaktadzie pracy. Sposréd badanych 7,9% posiadato
od 3 lat uprawnienia wychowawcy kolonii i obozéw mlodziezowych. Jedna osoba
(2,6%) byla instruktorem ds. turystyki.
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4.3. OCENA MOZNOSCI NABYCIA KOMPETENC]JI
PROFESJONALNO-ZAWODOWYCH

Do badan oceny programu szkolenia pilotéw™* respondenci postugiwali sie
takg samg pigciostopniowa skalg oceniajacg poziom kompetencji pozadanych -
modelowych opisana nastepujaco:

« brak kompetencji, program nie zawieral, nie wystapita w programie szko-

lenia,

« bardzo maly poziom, zbyt maly dla pracy pilota,

« $redni poziom, wystarczajacy dla pracy przecietnego pilota,

« duzy poziom, kompetencja o poziomie eksperckim,

« bardzo duzy poziom, kompetencja ta wystepuje tylko u najlepszych.

W kolejnych podrozdziatach ocen¢ programu opisano ogdlnie, wskazujac na
te kompetencje, ktére w opiniach nowo wyszkolonych pilotéw sg najlepiej przy-
swajalne na podstawie programu szkolenia i ktorych luki sg najwieksze w opiniach
nowo wyszkolonych pilotéw.

Grupa 1. Stosowania optymalnych rodzajéw wladzy kierowniczej do realizacji
celow wycieczki

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie pierwszej t.j.
kompetencji profesjonalno-zawodowych mozno$¢ nabycia kompetencji w stosun-
ku do modelu pozadanego w 2006 roku srednio wyniosta 67,3%, natomiast wsrod
badanych z roku 2007 mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szko-
lenia wyniosta 26,6% w stosunku do modelu pozadanego.

Badani nowo wyszkoleni piloci wycieczek z 2006 roku najwyzej oszacowali
mozno$¢ nabycia kompetencji szczegotowej nr 4., t.j. Umiejetnos¢ wykorzystania
atrybutu wladzy formalnej (dobor ubioru, postawy w kierowaniu grupg i kontaktach
z kontrahentami). Mozno$¢ jej nabycia na podstawie programu wyniosta 29,4% po-
wyzej modelu pozadanego. Nowi piloci z 2007 roku najwyzej oszacowali moznos¢
nabycia kompetencji nr 3. Umiejetnos¢ doboru formy zlecenia (od rozkazu, pole-
cenia, zalecenia, rady i prosby) przekazywana uczestnikom, opiekunom, obstudze
(52,8%), oraz kompetencji nr 8. Umiejetnos¢ kierowania grupg poprzez dostepne
zasoby (gadzety, kolejnos¢ miejsce, czas) (52,7%) w stosunku do modelu pozadane-
go. Ostatnia kompetencja oszacowana zostala podobnie przez nowo wyszkolonych
pilotéw w 2006 i 2007 roku. Nieznaczne rdznice w nabyciu kompetencji szczego-
fowych nowi piloci wskazali w stosunku do kompetencji nr 2, 3 oraz 10 (nazwy

* Szerzej budowa modelu kompetencji profesjonalno-zawodowych zostala zaprezentowana
w Podlaskiej Kulturze Fizycznej (Koztowska D. 2007b), oraz w monografii 101 kompetencji pilota
wycieczek.

* Dokonano badan w zakresie weryfikacji modelu kompetencji profesjonalno-zawodowych.
Wyniki badan przedstawiono podczas Migdzynarodowej Konferencji Naukowo-Praktycznej w Bara-
nowiczach w maju 2013 (D. Kozlowska, W. Ryszkowski 2013b).
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zawarto w rycinie). W przypadku pozostalych zauwazono znaczne roznice wsrod
ich nabycia w grupie nowo wyszkolonych pilotéw z 2006 i grupie z 2007 roku.
Najwieksza rozbieznos¢ zostala zauwazona w przypadku oceny kompetencji nr 4.
Umiejetnos¢ wykorzystywania atrybutu wiladzy formalnej (dobor ubioru, postawy
w kierowaniu grupg i kontaktach z kontrahentami). Jednoczes$nie piloci z 2007 roku
ocenili najnizsze jej nabycie w tej grupie kompetencyjnej (7,2%). Wyniki badan
wykazaly, iz nowo wyszkoleni piloci wycieczek z roku 2006 oszacowali moznos¢
nabycia tej kompetencji powyzej wymogéw pozadanych (+29,4%) (ryc. 40).
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Ryc. 40. Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 1: stosowania optymalnych
rodzajow wladzy kierowniczej dla realizacji celow wycieczki

Zrédlo: opracowanie wlasne

Grupa 2. Stosowania posiadanej wiedzy i procedur w kierowaniu wycieczka

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie drugiej kompe-
tencji profesjonalno-zawodowych moznos¢ nabycia tej kompetencji w stosunku do
modelu pozadanego w 2006 roku $rednio wyniosta 73,9%, natomiast wsréd bada-
nych z roku 2007 mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szkolenia
wyniosta nieco powyzej % w stosunku do modelu pozadanego (25,5%).

Nowo wyszkoleni piloci z 2006 roku najnizej oszacowali mozno$¢ nabycia
kompetencji szczegdlowej nr 3. Umiejetnos¢ postugiwania sie jezykiem obcym na
poziomie umozliwiajgcym porozumienie z obcojezycznymi kontrahentami, lub na
trasie obcego paristwa (46,3%), natomiast badani nowi piloci z 2007 roku ocenili,
iz w zadnym zakresie na podstawie programu szkolenia nie pozyskali kompetencji
nr 5. Umiejetnos¢ dostosowania tempa zwiedzania i poruszania do wieku i mozli-
wosci grupy (0%). Piloci z 2006 r. i 2007 r. w pierwszych o$miu kompetencjach
szczegotowych ani razu nie oszacowali moznosci nabycia kompetencji na podsta-
wie programu szkolenia w sposéb zblizony (ryc. 41).
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Ryc. 41. Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 2: stosowania posiadanej wiedzy
i procedur w kierowaniu wycieczka (kompetencje 1-8)

Zroédlo: opracowanie wlasne
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Ryc. 42. Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 2: stosowania posiadanej wiedzy
i procedur w kierowaniu wycieczka (kompetencje 9-16)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Nowo wyszkoleni piloci w badaniach z 2006 r. najwyzej oszacowali moznos¢
nabycia kompetencji nr 12 i 16 (ryc. 42). Mozno$¢ ich nabycia zostata w obu przy-
padkach oceniona powyzej modelu pozadanego: 12. Znajomos¢ uwarunkowarn
geograficznych z uwzglednieniem warunkow klimatycznych w réznych porach roku
dla odwiedzanego regionu, + 12,5% ponad model pozadany i 16. Biegla znajomos¢
religii, jej powstania, trendow rozwojowych, regul uczestnictwa w nabozZeristwach
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szczegolnie przy prowadzeniu grup pielgrzymkowych, + 4,9% ponad model poza-
dany. Nowo wyszkoleni piloci z roku 2007 najwyzej oszacowali na poziomie po-
zadanym mozno$¢ nabycia kompetencji nr 11. Umiejetnos¢ postegpowania w przy-
padkach nadzwyczajnych, np. wypadek, pozostawienie w szpitalu, zatrzymanie na
granicy, zatrzymanie w areszcie lub w przypadku smierci (68,8%). Kompetencja ta
zostala oceniona przez nowo wyszkolonych pilotéw w roku 2006 zblizenie (ocenili
jej nabycie na 76,4%) w odniesieniu do oceny przez pilotéw z 2007 r..

Grupa 3. Sprawno$¢ organizacji pracy wlasnej i procesu wycieczki, kreatyw-
nos¢, przewidywanie, antycypowanie, rozwiazywanie problemow

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie trzeciej kompe-
tencji profesjonalno-zawodowych moznos¢ nabycia kompetencji w stosunku do
modelu pozadanego w 2006 roku $rednio wyniosta 55,2%, natomiast wéréd bada-
nych z roku 2007 mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szkolenia
wyniosta mniej niz 1/4 w stosunku do modelu pozadanego (18,1%).

Badani nowo wyszkoleni piloci w roku 2006 najwyzej oszacowali mozno$¢ na-
bycia kompetencji nr 8. Umiejetnos¢ minimalizacji czasu kwaterowania poprzez jego
rozplanowanie i uzgodnienie przed dojazdem do hotelu (86,6%). Natomiast nowi
piloci wyszkoleni w 2007 roku ocenili, iz na podstawie programu najlepiej uksztal-
towano u nich kompetencje nr 4. Umiejetnosc organizacji i wykorzystania spotkania
powycieczkowego do doskonalenia produktu i tworzenia nowej grupy wycieczkowej
(53,6% moznosci nabycia w relacji do modelu pozadanego) (ryc. 43).
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Ryc. 43. Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 3: sprawnos¢ organizacji pracy
wlasnej i procesu, kreatywno$¢, przewidywanie, antycypowanie, rozwigzywanie problemow

Zrédlo: opracowanie wlasne

Badani piloci w roku 2006 oszacowali, iz w najmniejszym zakresie pozyskali
na podstawie programu szkolenia kompetencje nr 10. Umiejetnosé synchronizacji
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minutowego programu z szybkoscig przemieszczania srodkami transportu w okre-
slonych miejscach i porach dnia (24,1%). Moznos¢ nabycia tej kompetencji takze
nisko zostala oceniona przez pilotéw wyszkolonych w 2007 roku, na 9,3% w sto-
sunku do modelu pozadanego. Badani piloci wyszkoleni w 2007 najnizej jednak
ocenili mozno$¢ pozyskania kompetencji nr 1. Umiejetnosé poszukiwar 0sob nie-
obecnych oraz animacji wolnego czasu Grupy w trakcie oczekiwania — poszukiwan
(6,9%). Badani podobnie ocenili nabycie kompetencji nr 3. Umiejetnos¢ podejmo-
wania optymalnych decyzji programowych oraz przewidywania i antycypowania
zazaleni dotyczgcych zmian programowych (2006 r. — 44,8%; 2007 r. — 42,3% w re-
lacji do modelu).

Podsumowujac ocene nabycia kompetencji przez nowo wyszkolonych pilotow
mozna stwierdzi¢, iz w roku 2006 i 2007 moznos¢ nabycia kompetencji na podsta-
wie programu szkolenia w bloku kompetencji profesjonalno-zawodowych nowych
pilotéw z 2006 roku wyniosta 65,7% (luka kompetencyjna 34,3%), natomiast no-
wych pilotéw z 2007 roku wyniosta 28,7% (luka kompetencyjna 71,3%). Nalezy
podkresli¢, iz nowi piloci zaréwno z 2006 i 2007 roku najwyzej ocenili moznos¢
nabycia kompetencji w grupie pierwszej bloku profesjonalno-zawodowego Sto-
sowania optymalnych rodzajow wladzy kierowniczej do realizacji celow wycieczki.
Najnizej zaréwno przez badanych z 2006 i 2007 r. zostala oszacowana mozno$¢ na-
bycia kompetencji w grupie trzeciej Sprawnos¢ organizacji pracy wlasnej i procesu,
kreatywnos¢, przewidywanie, antycypowanie, rozwigzywanie probleméw omawia-
nego bloku kompetencyjnego (Ryc. 44).

I grupa kompetencji

| grupa kompetencji
1 2 3
MODEL Ocena programu  Ocena programu
POZADANY pilotow w 2006r.  pilotow w 2007r.

Ryc. 44. Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego kompetencji
profesjonalno-zawodowych

Zrédlo: opracowanie wlasne
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4.4. OCENA MOZNOSCI NABYCIA KOMPETENC]I
FIRMOWO-BIZNESOWYCH

Grupa 1. Kompetencje zorientowane na realizacj¢ zadan pracodawcy, $wiado-
mosci organizacyjnej i finansowej skutkow umow, swiadomosci przejmowania
odpowiedzialnosci

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie pierwszej kom-
petencji firmowo-biznesowych moznos¢ nabycia kompetencji w stosunku do mo-
delu pozadanego nowo wyszkolonych pilotéw w 2006 r. wyniosta 69,7%, natomiast
wsrdd wyszkolonych w 2007 r. wyniosta nieco powyzej jednej trzeciej w stosunku
do modelu pozadanego, $rednio 35,9%.

Badania wykazaly, iz w grupie pierwszej kompetencji firmowych nowo wy-
szkoleni piloci wycieczek w 2006 r. oceniajac program szkolenia najwyzej osza-
cowali moznos$¢ nabycia kompetencji nr 7. Prowadzenie petnej dokumentaciji wy-
korzystywanych pokojow (44,1% powyzej pozadanych kompetencji modelowych),
oraz takze ponad jedng trzecia powyzej pozadanych nabycie kompetencji nr 4.
Umiejetnos¢ przygotowania dokumentaciji przed imprezq i utrzymywania jej w for-
mie uporzgdkowanej (ryc. 45).
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Ryc. 45. Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 1: orientacji biznesowej na realizacje
zadan pracodawcy, $wiadomosci organizacyjnej i finansowej skutkow umow, swiadomosci
przejmowania odpowiedzialnosci

Zrédlo: opracowanie wiasne

Nowo wyszkoleni piloci wycieczek z 2007 r. oszacowali, iz mieli moznos¢ naby-
cia kompetencji nr 6. Umiejetnosc zatatwiania formalnosci dotyczgcych spraw opieki
zdrowotnej w kraju i za granicg, prawie w trzech czwartych w stosunku do mode-
lu (71,0%). Nowi piloci z 2007 r. ocenili, iz nabyli w ponad polowie w stosunku
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do pozadanych kompetencje nr 5. Umiejetnosé negocjacji i szybkiej kalkulacji ilosci
i jakosci miejsc noclegowych z korzyscig dla grupy — w granicach kosztow w sytuacji
zmiany warunkow (55,1%).

Nowi piloci z 2006 r. ocenili, iz mieli najmniejsza mieli moznos¢ nabycia kom-
petencji nr 5, szacujac jej oceng na poziomie 34,8%. Nowo wyszkoleni z 2007 r.
oszacowali, iz na podstawie programu szkolenia mieli najmniejsza mozno$¢ naby-
cia kompetencji nr 3. Umiejetnos¢ racjonalnego zarzqdzania finansami bazowymi
i rezerwowymi grupy z orientacjq na szybkie i poprawne rozliczenie imprezy, (17,0%)
oraz nr 8. Znajomosc procedur zawierania transakcji zwigzanych ze sprzedazg wycie-
czek, udzielaniem rabatow, znizek w odniesieniu do realizowanej wycieczki (12,2%)
w stosunku do modelu pozgdanego.

W przypadku pozostalych kompetencji mozno$¢ ich nabycia w grupie nowo
wyszkolonych z 2006 r. wahata si¢ w granicach od ponad 50% do 80,2%. W przy-
padku wyszkolonych w 2007 r. mozno$¢ nabycia kompetencji wahata si¢ od nieco
powyzej 25% do okoto 50% w stosunku do modelu pozadanego w grupie pierwszej,
t.j. kompetencji firmowo-biznesowych.

Grupa 2. Kompetencje z zakresu wiedzy o potrzebach i celach, umiejetnosci
realizacji potrzeb uczestnikow w zmiennych warunkach

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz moznos¢ naby-
cia tej kompetencji w stosunku do modelu pozadanego w grupie nowo wyszkolo-
nych pilotéw wycieczek z 2006 r. wyniosta $rednio nieco powyzej potowy (52,4%).
Mozno$¢ nabycia kompetencji wéréd nowo wyszkolonych w 2007, w grupie drugiej
firmowo-biznesowych wyniosla $rednio nieco powyzej 1/3 (36,4%).

Nowo wyszkoleni piloci w 2006 r. oceniajac warto$¢ programu szkolenia okre-
$lili mozno$¢ nabycia dwoch kompetencji w grupie drugiej firmowo-biznesowych
powyzej 75% w stosunku do modelu: nr 6 Gotowos¢ do pierwszoplanowej realiza-
cji celow grupy nad potrzebami wltasnymi oraz umiejetnos¢ informowania o celach
wycieczki i zadaniach obstugi (79,6%), oraz nr 3. Umiejetnos¢ realizacji celow i do-
stosowania programu wycieczki do wieku, mozliwosci i zainteresowari uczestnikow
(75,6%).

W przypadku nowych pilotéw wyszkolonych w 2007 r. na najwyzszym po-
ziomie pozyskano kompetencje nr 1 Umiejetnos¢ tworzenia i bezkonfliktowego
wdrazania programu awaryjnego oraz zastgpczego na dni ,upalne i mokre (66,9%).
Pozyskanie kompetencji nr 4 Umiejetnosc realizacji programu w ,,zamknietych prze-
dziatach czasowych” (napietym, sztywnym harmonogramie) nowo wyszkoleni oce-
nili w 51,7% w stosunku do modelu pozadanego.

Nowo wyszkoleni piloci grupy badanych w 2006 r. w najmniejszym stopniu
ocenili kompetencje nr 4 (28,1%). Natomiast piloci wyszkoleni rok pdzniej ocenia-
jac warto$¢ programu wskazali, iz istniala najmniejsza mozno$é¢ pozyskania kom-
petencji nr 6. Gotowos¢ do pierwszoplanowej realizacji celow grupy nad potrzebami
wlasnymi oraz umiejetnos¢ informowania o celach wycieczki i zadaniach obstugi.
Badani jej pozyskanie ocenili na poziomie 15,5% w stosunku do warto$ci modelo-
wych pozadanych (ryc. 46).
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Ryc. 46. Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 2: wiedzy o potrzebach i celach,
umiejetnosci realizacji potrzeb uczestnikow w zmiennych warunkach

Zrédlo: opracowanie wlasne

Grupa nr 3 - kompetencje z zakresu wiedzy o firmie, znajomos$ci uwarunkowan
procesu przygotowania grupy, trasy, kontekstu zawarcia umow z posrednikami

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie trzeciej kompe-
tencji firmowo-biznesowych mozno$¢ nabycia kompetencji wéréd pilotéw z 2006 r.
wyniosta §rednio 53,2% w stosunku do modelu pozadanego. Natomiast moznos¢
nabycia kompetencji nowo wyszkolonych pilotéw w 2007 r. wyniosta §rednio nie-
spelna 25% w stosunku do modelu (24,9%).

Nowo wyszkoleni piloci oceniajac wartos¢ programu szkolenia, oszacowali, iz
w ponad 60% pozyskali kompetencje nr 4. Poznanie i zrozumienie idei imprezy, jej
uwarunkowan oraz zdolnos¢ sprawdzenia procesu przygotowania stopnia szczego-
towosci zawartych uméw z posrednikami (63,8%); kompetencje nr 1. Umiejetnos¢
obiektywnego sprawozdania z wycieczki umozliwiajgcego jego wykorzystanie w spra-
wach spornych miedzy biurem a klientem (61,3%) oraz kompetencje nr 3. Znajo-
mos¢ nowoczesnych rozwigzan technicznych oraz umiejetnos¢ egzekwowania napraw
lub zamiany pokojéow w hotelach (60,6%). Mniej niz polowa badanych w stosunku
do modelu pozyskala kompetencje nr 2. Umiejetnos¢ znalezienia zastepczych za-
sobow i Srodkow w sytuacjach awaryjnych (Srodek transportu, przewodnik, miejsce
noclegowe, Zywieniowe, dodatkowe atrakcje)(44,2%).

Nowo wyszkoleni badani piloci z 2007 r. wskazali, iz na podstawie programu
mieli mozno$¢ pozyskania kompetencji nr 2 na nieco wyzszym poziomie. Pozyska-
li ja w 45,7% w stosunku do modelu pozadanego. Najmniejsza mozno$¢ pozyskania
kompetencji nr 3. Znajomos¢ nowoczesnych rozwigzan technicznych oraz umiejet-
nos¢ egzekwowania napraw lub zamiany pokojow w hotelach (7,9%) w ocenie nowo
wyszkolonych z 2007 r. (ryc. 47).



174 Rozdzial 4

4. Poznanie 1. Urniej etnosc
i FroFumienie idei obiekhwmnego
imprezy, 1 sprawozdania
jei uwarunkowan L zwycieczld
oraz zdolnosc umozliniajaceso jezn
sprawdzenia procesu wvkorzystamie
przvEptowania stopnia w sprawach spormyvch
sazeptlownsd miedzy biwrem 2. Umisjetnoic
Zzawartych umdw a klientem P e
Z posrednilzmi 4 2 zmstepazych zasobiw
. . i srodkzow
A Inajomosc W sy jach
nn‘wna_zem}zch awaryjmch (srodek
. TR transportu,
tecuni.ej ;nl:.;cm preewodnik, misjsce
= nocl egowe,
egzelmowania napraw 3 e
lub zaniamy pokajow dodafimwe atralaxje).
w hotelach
@ kompetencje pofadane @ ex post 2006 Bex post 2007

Ryc. 47. Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 3: wiedzy o firmie znajomosci,
uwarunkowan procesu przygotowania grupy, trasy, kontekstu zawarcia umow z posrednikami

Zrédlo: opracowanie wlasne

Grupa nr 4 - kompetencje z zakresu komunikacji instytucjonalnej werbalnej,
ustnej, pisemnej, elektronicznej i telekomunikacyjnej z podmiotami krajowymi
i zagranicznymi

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz moznos¢ naby-
cia kompetencji w grupie czwartej nowo wyszkolonych pilotéw z 2006 r. wyniosta
$rednio 61,7%j; za$ nowo wyszkolonych pilotéw z 2007 r. wyniosta $rednio 33,7%
w stosunku do pozadanych.

Nowo wyszkoleni piloci w 2006 r. na podstawie oceny programu oszacowali,
iz kompetencje nr 5 Znajomos¢ procedur i umiejetnosc rozliczania si¢ z wykorzy-
stywanych pomieszczen, sprzetu i ustug hotelowych, pozyskali w wartosciach prze-
kraczajacych o 17,4% warto$¢ modelu pozadanego. Oceniajac program szkolenia,
wskazali, iz pozostale 2 kompetencje mogli pozyska¢ w okolo 75% w stosunku
do modelu. Oszacowali tez, iz na podstawie programu nabyli kompetencje nr 3
Umiejetnos¢ pozyskania dodatkowych srodkéw w trybie awaryjnym poza granicami
panistwa tylko w nieco powyzej 20% w stosunku do wartosci pozadanych (20,8%).
Nalezy przypomnie¢ ze jezeli okreslona kompetencja jest realizowana w granicach
lub ponizej 20% to interpretuje sig, iz jest ona realizowana w stopniu niedostatecz-
nym wrecz malo istotnym.

Nowo wyszkoleni piloci wycieczek oceniajac program szkolenia wskazali, iz
na jego podstawie jego realizacji pozyskali kompetencje nr 3 (56,8%). Natomiast
najnizej oszacowali moznos¢ nabycia kompetencji nr 1. Umiejetnosé egzekwowania
faktur, rachunkow, biletow wstepu i innych dowodow poniesionych kosztow. Ocenili,
iz nabycie jej wyniosto tylko 14,7% w stosunku do modelu (ryc. 48).
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Ryc. 48. Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 4: komunikacji instytucjonalnej
werbalnej, ustnej, pisemnej, elektronicznej i telekomunikacyjnej z podmiotami
krajowymi i zagranicznymi

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podsumowujac ocen¢ nabycia kompetencji przez nowo wyszkolonych pilo-
tow mozna stwierdzi¢, iz w roku 2006 i 2007 moznos$¢ nabycia kompetencji na
podstawie programu szkolenia w bloku kompetencji firmowo-biznesowych nowo
wyszkolonych w 2006 r. wyniosta 58,8% (luka kompetencyjna 41,2%), natomiast
nowo wyszkolonych pilotéw z 2007 r. wyniosta niespeina jedng trzecig w stosunku
do modelu (32,6%), zatem luka kompetencyjna wyniosta 67,4% (ryc. 49).

MODEL
POZADANY

Ocena programu ex e
post 2007

Grupy kompetencji

Ryc. 49. Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego
kompetencji firmowo-biznesowych

Zrédlo: opracowanie wlasne
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4.5. OCENA MOZNOSCI NABYCIA KOMPETENC]JI
OSOBOWOSCIOWYCH

Grupa nr 1 - z zakresu kompetencji intelektualnych samooceny, samokontroli,
wewnetrznej samomotywacji, ukierunkowania na fad porzadek, punktualnosc,
dokladnos¢

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie pierwszej
kompetencji osobowosciowych moznos¢ nabycia kompetencji w stosunku do mode-
lu pozadanego w 2006 r. §rednio wyniosta 56,9%, natomiast wéréd badanych pilotow
wyszkolonych w 2007 r. mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szko-
lenia wyniosta nieco powyzej % w stosunku do modelu pozadanego (26,1%).

Nowo wyszkoleni w 2006 r. oceniajac warto$¢ programu wskazali, iz mieli naj-
wyzszg mozno$¢ nabycia kompetencji — powyzej polowy w stosunku do mode-
lu pozadanego. Najwyzej ocenili mozno$¢ nabycia kompetencji nr 3. Umiejetnosé
przewidywania, dostrzegania, formutowania, rangowania i rozwigzywania proble-
mow w odpowiednim czasie i miejscu (67,0% w stosunku do modelu). Najmniejsza
mozno$¢ wskazali w przypadku pozyskania kompetencji nr 2. Umiejetnos¢ rozréz-
niania przyczyn od skutkow, faktow od zadat i problemow (54,5%).

Nowo wyszkoleni piloci wycieczek z 2007 r. wskazali, iz na podstawie programu
szkolenia kompetencje nr 5. Umiejetnos¢ logicznego myslenia, kojarzenia faktow i twor-
czego rozwigzywania problemoéw, pozyskali na najwyzszym poziomie, a mianowicie
w 56,0% w stosunku do modelu pozadanego. Po raz pierwszy badani piloci wskazali,
iz nie mogli pozyska¢ w zadnym stopniu kompetencji nr 2. Oceniajgc warto$¢ progra-
mu szkolenia wskazali na mozno$¢ jej nabycia na poziomie zerowym (ryc. 50).
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Ryc. 50. Ocena kompetencji osobowosciowych, grupa 1: intelektualnych samooceny, samokontroli,
wewnetrznej samomotywacji, ukierunkowania na fad porzadek, punktualnos¢, doktadnos¢

Zroédlo: opracowanie wlasne
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Grupa nr 2 - kompetencje z zakresu orientacji na ludzi, myslenia i dbalosci
o klienta, pasji kreowania zadowolenia z wycieczki, empatii i wyrozumialosci
dla klienta

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie dru-
giej kompetencji osobowosciowych moznos¢ nabycia kompetencji w stosunku do
modelu pozadanego w 2006 r. srednio wyniosta nieco ponad potowe (54,5)%, na-
tomiast wérdd badanych pilotéw wyszkolonych w 2007 r. mozno$¢ nabycia kom-
petencji na podstawie programu szkolenia wyniosta 1/3 w stosunku do modelu
pozadanego (33,4%).

Nowo wyszkoleni piloci wycieczek na podstawie programu szkolenia nabyli
w ponad 60% 4 kompetencje, w czym najwiekszg moznos$¢ jej nabycia wskazali dla
kompetencji nr 3. Umiejetnos¢ integrowania uczestnikéw (69,4%). Natomiast oce-
nili, iz najmniejsza mozno$¢ pozyskania kompetencji odnosila si¢ do Umiejetnosci
wskazywania, wartosciowania i ukierunkowania motywow i celow uczestnikéw na
poznawanie, zdobywanie, osigganie, przeZywanie przez turystow. Nowi piloci nabyli
ja w ponad 1/3 w stosunku do modelu kompetencji pozadanych (38,8%).

Nowo wyszkoleni piloci z 2007 roku oceniajac program szkolenia wskazali,
iz tylko w przypadku kompetencji nr 4. Umiejetnosc¢ dbania o realizacje zaméwien
wyzywienia grupy w tej grupie mieli mozno$¢ nabycia jej w ponad potowie (51,8%)
w stosunku do wartosci pozadanych. Pozostale kompetencje nowo wyszkoleni na-
bywali na nizszym poziomie. Najmniejszg mozno$¢ pozyskania kompetencji oce-
niono w przypadku kompetencji Umiejetnos¢ wskazywania, wartosciowania i ukie-
runkowania motywow i celow uczestnikéw na poznawanie, zdobywanie, osigganie,
przezywanie przez turystow. Piloci nabyli ja na podstawie programu szkolenia
w 15,5% w stosunku do pozadanych (ryc. 51).
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Ryc. 51. Ocena kompetencji osobowo$ciowych, grupa 2: orientacji na ludzi, myslenia, i dbatosci
o klienta, pasji kreowania zadowolenia z wycieczki, empatii i wyrozumialosci dla klienta

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Grupa nr 3 - kompetencje z zakresu zorientowania na wyniki, zdecydowania,
podejmowania optymalnych decyzji w optymalnym czasie, wytrwalos$ci, zaan-
gazowania, pewnosci siebie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie trze-
ciej kompetencji osobowosciowych moznos¢ nabycia kompetencji w stosunku do
modelu pozadanego w 2006 r. srednio wyniosta 54,9%, natomiast wéréd badanych
pilotéw wyszkolonych w 2007 r. moznos¢ nabycia kompetencji na podstawie pro-
gramu szkolenia wyniosta nieco powyzej % w stosunku do modelu pozadanego
(25,7%).

Nowo wyszkoleni piloci wycieczek na podstawie programu szkolenia wska-
zali, iz mozno$¢ nabycia kompetencji w grupie 3 osobowosciowych wahata si¢ od
ponad potowy do prawie 70% w stosunku do wartosci pozadanych. Najwicksza
mozno$¢ pozyskania kompetencji wskazano w przypadku 4. Umiejetnosc dystanso-
wego i ,odroczonego” reagowania na opinie i zgdania, pomysty i postawy uczestnikow
(68,0%), natomiast najnizej pozyskano kompetencje nr 3. Umiejetnos¢ stuchania,
rozumienia i stosowania technik erystyki w sytuacjach atakéw uczestnikow, kontra-
hentow, posrednikow, wytwoércow (52,7%).

Nowo wyszkoleni rok poézniej, oceniajac warto$¢ programu szkolenia osza-
cowali mozno$¢ nabycia kompetencji nr 1. Orientacja na biezgce cele wycieczki,
stanowczo$¢ i konsekwencja egzekwowania zleceti u kontrahentow na najwyzszym
poziomie (61,9%). Natomiast mieli najmniejszg moznos¢ pozyskania kompetencji
nr 3. Nabycie jej oceniono na 7,5% w stosunku do wartosci pozadanych (ryc. 52).
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Ryc. 52. Kompetencje osobowosciowe, grupa 3: zorientowania na wyniki, zdecydowania,
podejmowania optymalnych decyzji w optymalnym czasie, wytrwalo$ci, zaangazowania,
pewnosci siebie

Zr6dto: opracowanie wlasne
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Grupa nr 4 - kompetencje z zakresu elastycznego podejscia do zmian, radzenia
ze stresem, odpornosci na zmeczenie, zdolnosci szybkiej regeneracji organizmu
Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie czwar-
tej kompetencji osobowosciowych moznos¢ nabycia kompetencji w stosunku do
modelu pozadanego u nowo wyszkolonych pilotéw wycieczek w 2006 r. $rednio
wyniosta niespelna % w stosunku do modelu (67,6%). Wsréd badanych pilotow
wyszkolonych w 2007 r. mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie programu
szkolenia wyniosta powyzej % w stosunku do modelu pozadanego (28,4%).

Nowo wyszkoleni ocenili, iz na najwyzszym poziomie w stosunku do modelu
pozadanego pozyskali kompetencje nr 3. Gotowos¢ do cigglej catodobowej pracy
poprzez opanowanie sztuki szybkiej relaksacji i regeneracji organizmu. Moznosc jej
nabycia byla o 2,8% wieksza, niz wartos¢ pozadana. Pozostate kompetencje nowi
piloci nabyli w ponad polowie w stosunku do programu szkolenia. Kompetencje
nr 2 nabyli w 63,5%, natomiast kompetencje nr 1 nabyli w 54,4% w stosunku do
warto$ci modelowych.

Nowo wyszkoleni z 2007roku ocenili, iz na podstawie programu nabyli wszyst-
kie kompetencje z tej grupy na poziomie ponizej polowy w stosunku do wartosci
modelowych. Oszacowali, iz mieli najwigksza mozno$¢ pozyskania kompetencji
nr 1. Umiejetnos¢ radzenia ze stresem, odpornos¢ na zmeczenie pracg przez calg
dobe, wytrwatos¢ i odwaga w pokonywaniu utrudnien (44,5%). Oszacowali, iz na
podstawie programu w najmniejszym stopniu mogli pozyska¢ kompetencje nr 2.
Umiejetnos¢ kierowania emocjami wltasnymi i uczestnikéw (15,1%) (ryc. 53).
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Ryc. 53. Kompetencje osobowo$ciowe, grupa 4: elastycznego podejscia do zmian, radzenia
ze stresem, odpornosci na zme¢czenie, zdolnosci szybkiej regeneracji organizmu

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podsumowujac ocene nabycia kompetencji przez nowo wyszkolonych pilo-
tow mozna stwierdzi¢, iz w roku 2006 i 2007 mozno$¢ nabycia kompetencji na



180 Rozdzial 4

podstawie programu szkolenia w bloku kompetencji osobowosciowych nowo wy-
szkolonych w 2006 r. wyniosta 58,1% (luka kompetencyjna 41,9%), natomiast nowo
wyszkolonych pilotéw z 2007 r. wyniosta 28,5% w stosunku do modelu, zatem luka
kompetencyjna wyniosta 71,5% (ryc. 54).
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Ryc. 54. Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego
kompetencji osobowosciowych

Zr6dto: opracowanie wlasne

4.6. OCENA MOZNOSCI NABYCIA KOMPETENC]JI
SPOLECZNYCH

Grupa nr 1. Nastawienia na kooperacje, relacji z szefostwem, wspolpracowni-
kami i pracownikami firm, kierowcami i przewodnikami na trasie

Na podstawie wynikow badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie pierwszej kom-
petencji spolecznych mozno$¢ nabycia kompetencji w stosunku do modelu po-
zadanego w 2006 roku $rednio wyniosta 64,6%; natomiast wéréd badanych nowo
wyszkolonych pilotéw w 2007 roku mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie
programu szkolenia wyniosta okoto 1/3 w stosunku do modelu (33,2%).

Badani nowo wyszkoleni piloci wycieczek w 2006 roku najwyzej oszacowali
mozno$¢ nabycia kompetencji szczegétowej nr 2. Umiejetnos¢ podsumowania re-
zultatow wspolpracy i wycieczki. Badani na podstawie programu szkolenia osza-
cowali jej nabycie w 95,0%. Podobny wynik w ksztalceniu w opinii wyszkolonych
z 2006 r. odnosi si¢ do kompetencji nr 5. Wspdtpraca z obstuga hotelowg (94,4%).

Nowo wyszkoleni piloci w 2007 r. najwyzej oszacowali mozno$¢ nabycia kom-
petencji nr 5. Wspélpraca z obstugg hotelowg (57,9%), oraz kompetencji 1. Elastycz-
no$¢ dziatania w kwestiach spornych (54,5%) w stosunku do modelu pozadanego.
Nowo wyszkoleni w 2007 znacznie nizej oszacowali mozno$¢ nabycia wszystkich
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kompetencji w stosunku do nowych pilotéw z 2006 r. Nowo wyszkoleni z 2006 r.
najnizej ocenili nabycie kompetencji nr 1. Elastycznos¢ dziatania w kwestiach spor-
nych (38,4%). Nowi piloci z 2007 najnizej ocenili nabycie kompetencji nr 6. Umie-
jetnos¢ wspolpracy z kierowcg. Nabyli ja na poziomie pozadanym w 17% (ryc. 55).
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Ryc. 55. Kompetencje spoleczne, grupa 1: nastawienia na kooperacje, relacji z szefostwem,
wspolpracownikami i pracownikami firm, kierowcami i przewodnikami na trasie

Zrédlo: opracowanie wlasne

Grupa nr 2. Umiejetnosci tworzenia i kierowania zespolem asocjacyjnym
w krétkim czasie. Nastawienia na rozwoj - przekaz doswiadczenia w zmien-
nych sytuacjach, nastrojach

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzi¢, iz w grupie drugiej kom-
petencji spolecznych mozno$¢ nabycia kompetencji w stosunku do modelu po-
zadanego w 2006 roku $rednio wyniosla nieco powyzej potowy (50,6%). Badani
w 2007 r. nowo wyszkoleni piloci $rednio ocenili moznos$¢ nabycia kompetencji
w niespelna 1/5 w stosunku do modelu pozadanego (19,3%).

Nowo wyszkoleni piloci w 2006 r. najwyzej ocenili mozno$¢ nabycia w stosun-
ku do pozadanych kompetencji Umiejetnos¢ przekazu doswiadczenia, rad, wskazé-
wek umozliwiajgcych realizacje celow zespotu (96,0%). Jednoczesnie, na podstawie
programu szkolenia wysoko oszacowali nabycie kompetencji nr 3. Umiejetnos¢
identyfikacji 0osob tworzgcych zamieszanie. Nabycie tej kompetencji oceniono prawie
w % w stosunku do modelu pozadanego (74,0%). Nowo wyszkoleni piloci w 2007 r.
najwyzej ocenili moznos$¢ nabycia kompetencji nr 1. Umiejetnosé wigczenia podmio-
tow kregu zewnetrznego do realizacji celow grupy (42,8%), oraz nabycie kompetencji
nr 3. Umiejetnos¢ identyfikacji 0s6b tworzgcych zamieszanie (41,9%).

Najnizej w 2006 r. oceniono mozliwos$¢ nabycia kompetencji nr 1 (27,2%). Po-
zostale kompetencje byty nabywane powyzej 40% w stosunku do modelu. Inaczej
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oceniono warto$¢ programu szkolenia w 2007 r. W tym przypadku najnizej oceniono
mozno$¢ nabycia kompetencji nr 2. Umiejetnosc kierowania zespotem asocjacyjnym,
na poziomie 7,6% w stosunku do modelu kompetencji pozadanych (ryc. 56).

1. Umiejeinosc
’ wiazenia kregu
Zevnetrznegn
do realizaci celow
Erugy.

4. Umiiej etnosc
przekaz
e 2 2 Umisjetnoic
MLmhmwek lderowania zespolem
umnZmacTh asocjacyinym
realizad e celow
Fespoin
3. Umiejetnosc
3 identy fikacji osdb
tworzacvch
ZamiesFAmie

@ kompetencje pozadane Dex post 2006 Blex post 2007

Ryc. 56. Kompetencje spoleczne, grupa 2: umiejetnosci tworzenia i kierowania zespotem
asocjacyjnym w krotkim czasie. Nastawienia na rozwoj — przekaz doswiadczenia
w zmiennych sytuacjach, nastrojach

Zrédlo: opracowanie wlasne

Grupa nr 3 - kompetencje z zakresu komunikacji werbalnej i niewerbalnej, umie-
jetnosci negocjacyjnych, wywierania wplywu, kierowania nastrojami uczestnikow

Na podstawie wynikéw badan mozna stwierdzié, iz w grupie trzeciej kompe-
tencji spolecznych moznos¢ nabycia kompetencji nowo wyszkolonych w 2006 roku
wyniosta $rednio 62,6%. Nowo wyszkoleni piloci z roku 2007 oszacowali moznos¢
nabycia kompetencji na podstawie programu szkolenia w niespelna 1/5 w stosun-
ku do modelu pozadanego (19,9%). Jest to jednoczesnie zblizona ocena do oceny
grupy 2 wsérdd kompetencji spotecznych.

Nowo wyszkoleni piloci 2006 r. najwyzej ocenili mozliwo$¢ nabycia kompe-
tencji Nr 1. Umiejetnos¢ efektywnego zastosowania optymalnych technik przekazu
informacji (87,1%), oraz kompetencji nr 4. Umiejetnosci komunikacyjne na poszcze-
golnych etapach imprezy (84,7%) w stosunku do pozadanych. Wysoko takze, pra-
wie w 75% oszacowali moznos$¢ nabycia kompetencji nr 5. Znajomos¢ i skutecz-
nos¢ stosowania technik komunikacji i negocjacji (74,6%). Nowo wyszkoleni piloci
w 2007 r. najwyzej ocenili nabycie jednej kompetencji na podstawie programu
szkolenia. Kompetencje nr 2. Umiejetnos¢ rozwigzywania i tagodzenia konfliktow
nabyto w 66,9% w stosunku do modelu.

Nowo wyszkoleni piloci w 2006 r. najnizej ocenili mozno$¢ nabycia kompeten-
¢ji nr 7. Umiejetnos$¢ prowadzenia negocjacji w komunikacji zewnetrznej (45,4%).
Badani nowo wyszkoleni piloci w 2007 roku znacznie nizej ocenili mozno$¢ na-
bywania kompetencji na pdostawie programu szkolenia. Zaden z badanych nie
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ocenil moznosci nabycia na poziomie pozadanym kompetencji nr 3. Umiejetnos¢
kierowania nastrojami poprzez wzbudzanie nadziei na sukces. Bardzo nisko takze
zostala oceniona moznos¢ nabycia kompetencji nr 4. Umiejetnosci komunikacyjne
na poszczegolnych etapach imprezy (7,0%), oraz kompetencji nr 7 Umiejetnosc pro-
wadzenia negocjacji w komunikacji zewnetrznej (8,9%) (ryc. 57).
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Ryc. 57. Kompetencje spoleczne, grupa 3: komunikacji werbalnej i niewerbalnej,
umiejetno$ci negocjacyjnych, wywierania wplywu, kierowania nastrojami uczestnikow

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podsumowujac ocene¢ nabycia kompetencji przez nowo wyszkolonych pilotow
mozna stwierdzi¢, iz w 2006 r. i 2007 r. moznos¢ nabycia kompetencji na podstawie
programu szkolenia w bloku spofecznych nowych pilotéw z 2006 r. wyniosta $red-
nio ponad potowe w stosunku do modelu (59,8%). Luka kompetencyjna wyniosta
40,2%. Piloci z 2007 roku oszacowali mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie
programu szkolenia w niespetna 75% w stosunku do modelu pozadanego (24,8%).
Zatem luka kompetencyjna wyniosta 75,2% (ryc. 58).

Nalezy zaznaczy¢, iz nowo wyszkoleni z 2006 r. i 2007 r. najwyzej ocenili na-
bycie kompetencji pozadanych w grupie pierwszej, bloku spotecznych Nastawienia
na kooperacje, relacje z szefostwem, wspétpracownikami i pracownikami firm, kie-
rowcami i przewodnikami na trasie. Najnizej natomiast mozno$¢ pozyskania kom-
petencji zostala oszacowana w grupie drugiej Umiejetnosci tworzenia i kierowania
zespoltem asocjacyjnym w krétkim czasie. Nastawienia na rozwdj — poprzez przekaz
doswiadczenia w zmiennych sytuacjach, nastrojach. przez nowych pilotéw zaréwno
22006 r.12007 1.

Podsumowujac mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szko-
lenia pilotéw wycieczek, mozna stwierdzi¢, iz nowo wyszkoleni w 2006 r. nabyli
kompetencje w stosunku do modelu w 61,8%. Nowo wyszkoleni piloci w 2007 r.
ocenili mozno$¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szkolenia w nieco
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powyzej ¥4 w stosunku do modelu pozadanego. Badani piloci pozyskali kompeten-
cje w 28,9% do pracy zawodowej (ryc. 59).

MODEL

Grupa ex post 5 Grupy
2007 kompetencji
spotecznych

Ryc. 58. Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego kompetencji spolecznych

Zrédlo: opracowanie wlasne

EMODEL KOMPETENCH W Ocena ex ante 2006r. W Ocena ex ante 2007r.

Kompetencje

1 spoteczne

40

Kompetencje
profesjonalno -4
mmwodowe

Kompetencje
osobowosiciowe

Kompetencje
firmowo -
biznesowe

Ryc. 59. Moznos¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szkolenia
w stosunku do wartosci pozadanych

Zrédlo: opracowanie wlasne
Mozna domniemywad, iz istnieje wiele czynnikéw, ktére powoduja tak ogrom-

ng rozpietos¢ w przygotowaniu nowych pilotéw wycieczek do pracy zawodowe;j.
Przede wszystkim rézni ich wiek, a zatem przewaga doswiadczenia nabywanego
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podczas roznorodnych sytuacji zyciowych. Z wiekiem faczy sie niejednokrotnie
takze wyksztalcenie. Badani z 2006 roku w ponad polowie posiadali wyksztatcenie
wyzsze, natomiast badani z roku 2007 byli studentami, tylko nieliczni (3 osoby) po-
siadaty wyksztalcenie wyzsze. Zatem poziom wiedzy ogolnej znacznie réznit obie
grupy. Poza tym, badani z 2006 roku ukonczyli szkolenie kierowane takze do na-
uczycieli, ktorzy posiadajg przewage doswiadczenia w kierowaniu i ksztaltowaniu
cech osobowosciowych. Oprdcz tego, badani z roku 2006 posiadali w wiekszosci
uprawnienia dodatkowe turystyczne i pracowali w branzy turystycznej, jako opie-
kunowie, kierownicy imprez itp., natomiast badani z 2007 roku w znikomej ilo$ci
posiadali inne uprawnienia turystyczne. Roznil ich takze staz w prowadzeniu im-
prez jako pilot. Badani z 2006 roku w 1/5 prowadzili juz imprezy turystyczne jako
piloci, natomiast badani z 2007 tylko w nieco ponad 1/10 prowadzili imprezy tury-
styczne. Program szkolen jednak zaktadal moznos¢ uczestnictwa oséb z réznorod-
nym wyksztalceniem, wiekiem i przygotowaniem zawodowym, zatem tlumaczenie
réznic wynikajacych z wczedniejszego przygotowania, doswiadczenia zyciowego
i obszerniejszej wiedzy nie jest w pelni zasadnym. Program szkolen kierowany byt
w zasadzie do absolwentow szkot srednich o kierunkach humanistyczno biologicz-
nych. Zasadnym byloby wprowadzenia systemu rekrutacji podczas doboru uczest-
nikow kursu jak i kategoryzacji pilotow wycieczek.






5. PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Dziatalno$¢ turystyczna, jak wskazujg fakty nalezy do bardzo zlozonych. Bez-
posrednio $wiadczg o tym zagadnienia zwiazane z czasem i przestrzenia, pogoda,
uczestnikami, bazg i sprze¢tem, czynnikiem ludzkim itp. Potwierdzeniem sg prak-
tyczne zastosowania szerokiego kregu (spectrum) modeli do opiséw analiz i ocen
tej dzialalno$ci. Wczesniejsze badania autorki dotyczace zawodu pilota wycieczek
pozwolily okresli¢ ok. 360 kompetencji elementarnych i 101 kompetencji szczego-
fowych zebranych w 4 blokach. Dla poréwnania w przeprowadzonych dotychczas
badaniach pedagogicznych prowadzonych przez roznych wielce uznanych autoréw
sformutowano a priori od 7 do ok. 30 kompetencji. Latwo zauwazalnym w tych
badaniach byt brak zastosowania teoretycznych modeli badawczych dla ich uza-
sadnienia i sklasyfikowania. Powyzszy fakt nader wyraznie wskazuje na koniecz-
no$¢ podejmowania poglebionych badan dla doskonalenia zawodowego branzy
turystycznej. Ilo$¢ i zakres opracowan poza ekonomiczno prawnymi w branzy
turystycznej jest nader skromna. Podejmowanie tematyki interdyscyplinarnej jest
ograniczona trudnosciami badawczymi oraz brakiem kadr i srodkéw.

W dzialalnodci turystycznej wystepuja wszystkie prawem dozwolone formy
prawne. Struktury organizacyjne w pelnej krasie nie odpowiadajg powszechnym
standardom i teoriom naukowym. Majg wymiar dorazny. Okresy zatrudnien s3 na
ogol zwigzane z sezonowoscia. Nabor i selekcja pracownikéw musza by¢ oparte
o splycone metody i techniki doboru i oceny kompetencji pracownikéw. Powyzsze
fakty uzasadnia konieczno$¢ i wazno$¢ stosowania modeli kompetencyjnych.

Podjeta proba pozwala na cze$ciowe rozwigzywanie wieloletnich problemow.

Zawdd pilota jest jednym z wielu istotnych w dziatalnosci turystycznej, ale
nie jedynym. Duzy obowigzek przygotowania zawodowego kadr turystycznych
spoczywa na uczelniach turystycznych oraz kursach i egzaminach prowadzonych
przez rozne inne jednostki. W szkoleniu niezbednym jest podejmowanie prob wy-
przedzania czasowego programow w stosunku do aktualnych potrzeb. W praktyce
mamy jednak z tym najwieksze problemy w rezultacie realna moznos$¢ wykorzysta-
nia badan jest o kilka lat spézniona. Dlatego tez kazda udana préba podjecia badan
nad kompetencjami oraz wdrozenia ich rezultatoéw jest bardzo istotna dla praktyki.

Pilotaz wycieczek, jako przedmiot nauczania wystepuje na okoto 100 uczel-
niach i szkofach turystycznych. Inne profesje turystyczne wystepuja w formie zblo-
kowanej i marginalnej w roznych innych przedmiotach nauczania. Brak powia-
zan ze $rodowiskiem naukowym oraz staby dostep do aktualnych wynikéw badan
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naukowych powoduje dalsze skostnienie systemu szkolenia kadr turystycznych.
Jak wynika z wczesniejszych badan kursy na stopien pilota pozwalajg jedynie na
osiggniecie poziomu ponad 20 - 30 % kompetencji pozadanych dla tego zawodu.
Przy braku zasadnosci prowadzenia badan makro strukturalnych w firmach tury-
stycznych racjonalnym metodologicznie wydaje si¢ by¢ orientacja na mikrostruk-
tury oraz sposoby i mozliwosci poprawy ich efektywnosci poprzez badanie, anali-
zowanie i doskonalenie kompetencji pracownikow.
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Lex (Lex Omega) 42/2005.

. Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 12 wrzeénia 2001r. w sprawie szczegoto-
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Nr 101, poz. 1095).
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wie stazu adaptacyjnego oraz testu umiejetnosci przeprowadzanych w toku postepowania
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19. Ustawa z dnia 23 lipca 1998 r. 0 zmianie ustawy o ustugach turystycznych Dz.U. Nr 113, poz. 714
i715.

20. Ustawa z dnia 23 pazdziernika 1987 r. o utworzeniu Komitetu do Spraw Mtodziezy i Kultury
Fizycznej (Dz. U. Nr 33, poz. 1791z 1990r. Nr 13, poz. 82).

21. Ustawa z dnia 25 stycznia 1991 r. o utworzeniu Urzedu Kultury Fizycznej i Turystyki (Dz.U.
Nr 16, poz. 74).

22. Ustawa z dnia 29 kwietnia 2010 o zmianie ustawy o ustugach turystycznych oraz zmianie ustawy
Kodeks wykroczen (Dz. U. Nr 106, poz. 672).

23. Ustawa z dnia 26 maja 1978 o utworzeniu Gléwnego Komitetu Kultury Fizycznej i Sportu (Dz. U.
Nr 14, poz. 59).

24. Ustawa z dnia 26 maja 1978 o utworzeniu Gtéwnego Komitetu Turystyki (Dz.U. Nr 14, poz. 60).

25.Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997r. o ustugach turystycznych. (Dz.U.97.133.884-tekst
Dz.U.97.133.884 1997-12-24 zm.: Dz.U.97.158.1043.

26. Ustawa z dnia 5 marca 2004 r. o zmianie ustawy o ustugach turystycznych oraz zmianie ustawy
- Kodeks wykroczen (Dz. U. Nr 62/04, poz. 576).

27. Ustawa z dnia 7 wrze$nia 1991 r. o systemie o$wiaty.

28. Zalacznik Nr 10 do rozporzadzenia Ministra Gospodarki z dnia 17 stycznia 2006r. w sprawie
przewodnikow turystycznych i pilotéw wycieczek (Dz.U. z 2006r. Nr 15, poz. 104).

29. Zalgcznik Nr 10, Program szkolenia dla kandydatéw na pilotéw wycieczek (Dz. U.04.188.1944
- tekst pierwotny).

30. Zalacznik Nr 2, Lista dokumentéw potwierdzajacych znajomos¢ jezyka obcego, Dz.U. 99.79.894
— tekst: ost. zm. 2003.05.29 Dz.U.03.96.875, System Informacji Prawnej Lex (Lex OMEGA)
42/2005.

31. Zarzadzenie nr 13 Przewodniczacego GKKFiT z 26.1.1967 r. (Dz.U. Nr 2, poz.12).

32. Zarzadzenie nr 149 z dnia 8.VIIL.1962r. (Dz.U. nr 9, poz. 45).

33. Zarzadzenie nr 22 Przewodniczacego GKKFiT z dnia 17.IV.1973 r. (Dz.U. Nr 5, poz. 24).

34. Zarzadzenie nr 46 z dnia 4.VIL.1960r. (Dz.U. nr 8, poz. 28).

35. Zarzadzenie nr 82 z dnia 29.IV.1961r. (Dz.U. nr 3, poz. 24).

36. Zmiany wprowadzone do ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach turystycznych (tekst jed-
nolity - Dz. U. z 2004 r. Nr 223, poz. 2268 z pdzn. zm.) ustawa z dnia 29 lipca 2005r. o zmianie
niektorych ustaw w zwiazku ze zmianami w podziale zadan i kompetencji administracji tereno-
wej (Dz.U. z 2005, Nr 175, poz.1462).
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SPIS TABEL
Nr tab. Nazwa tabeli str.
Tab. 1. Zestawienie chronologiczne definicji okreslajacych pojecie kompetencji stosowa- 24
nych w teoriach zarzadzania personelem oraz cytowanych w pracach z zakresu
kultury fizycznej
Tab. 2. Kompetencje pozyskiwane przez absolwentéw kierunku Turystyka i Rekreacja 59
w Hiszpanii wg A.M. Munar, J. ]. Montafio
Tab. 3. Warto$¢ kompetencji osobowo$ciowych pilota wycieczek w opinii poszczegol- 110
nych grup badanych
Tab. 4. Warto$¢ kompetencji partnersko-integrujacych pilota wycieczki w opinii po- 116
szczegolnych grup badanych
Tab.5. Warto$¢ kompetencji profesjonalno-zawodowych pilota wycieczki w opinii po- 127
szczegblnych grup badanych
Tab. 6. Warto$¢ kompetencji formalno-prawnych pilota wycieczki w opinii poszczegol- 138
nych grup badanych
Tab.7. Wartos¢ kompetencji materialnych pilota wycieczki w opinii poszczegdlnych 145
grup badanych
Tab. 8. Model kompetencji pilota wycieczki w oparciu o zrodla wladzy kierowniczej 158
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SPIS RYCIN
Nr ryc. Nazwa ryciny Str.
Ryc.1  Modyfikacja metody 360° 35
Ryc.2  Koncepcja formulowania kompetencji pierwotnych-procesowych 36
Ryc.3  Ogolna koncepcja modelu kompetencji pilota 37
Ryc.4  Sekwencja programu pod wzgledem jego szczegétowo$ci zmienione na podsta- 39
wie wg R. Webera i L. Bittela
Ryc.5  Proces szkolenia w organizacji 41
Ryc.6  Modele kreowania programu 42
Ryc.7  Model kompetencji przewodnikéw turystycznych 54
Ryc.8  Kryteria do oceny programu szkolenia w oparciu o wskazane kompetencje pilo- 56
ta wycieczek wg J.P. Lan
Ryc.9 Kompetencje emocjonalne wg D. Golemana 58
Ryc. 10 Wymiary kompetencji kulinarnych wg. Meng-Lei Hu 61
Ryc. 11  Model kompetencji przysztych lideréw goscinnosci 71
Ryc. 12 Zatrudnienie pilotéw wycieczek 95
Ryc. 13 Czynniki warunkujace rozpieto$¢ kierowania pilota w pracy z grupa turystyczng 96
Ryc. 14  Gléwne zadania pilota wycieczek 97
Ryc. 15 Rodzaje decyzji pilota wycieczek 99
Ryc. 16 Kompetencje osobowo$ciowe w opiniach badanych (1-6) 107
Ryc. 17 Kompetencje osobowosciowe w opiniach badanych (7-13) 110

Ryc. 18  Waznoé¢ kompetencji osobowosciowych w opiniach organizatoréw, pilotow wy- 112
cieczek i uczestnikow

Ryc. 19 Kompetencje partnersko-integrujace w opiniach badanych (7-13) 116

Ryc.20  Wazno$¢ kompetencji z zakresu osiagania celéw wspolnych: partnersko-integru- 118
jacych w opiniach organizatoréw, pilotéw wycieczek i uczestnikow

Ryc.21 Kompetencje profesjonalno-zawodowe w opiniach badanych (1-8) 121
Ryc.22 Kompetencje profesjonalno-zawodowe w opiniach badanych (9-16) 124
Ryc.23 Kompetencje profesjonalno-zawodowe w opiniach badanych (17-23) 127

Ryc.24 Wazno$¢ kompetencji profesjonalno-zawodowych w opiniach organizatoréw, pi- 130
lotow wycieczek i uczestnikow

Ryc.25 Kompetencje formalno-prawne w opiniach badanych (1-7) 133
Ryc.26 Kompetencje formalno-prawne w opiniach badanych (8-14) 136
Ryc.27 Kompetencje formalno-prawne w opiniach badanych (15-21) 137

Ryc.28 Waznos¢ kompetencji formalno-prawnych w opiniach organizatoréw, pilotow 141
wycieczek i uczestnikow

Ryc.29 Kompetencje materialne w opiniach badanych 143
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Ryc.30 Waznos$¢ kompetencji materialnych w opiniach organizatoréw, pilotéw wycie- 144
czek i uczestnikéw

Ryc.31 Model kompetencji osobowosciowych pilota wycieczki w oparciu o Zrodla wla- 147
dzy kierowniczej

Ryc. 32 Model kompetencji osiagania celéw wspolnych: partnersko-integrujacych pilota 148
wycieczki w oparciu o Zrédla wladzy kierowniczej

Ryc. 33  Model kompetencji profesjonalno-zawodowych (1-12) pilota wycieczki w opar- 150
ciu o zrédta wladzy kierowniczej

Ryc.34 Model kompetencji profesjonalno-zawodowych (13-23) pilota wycieczki 151
w oparciu o Zrédta wladzy kierowniczej

Ryc.35 Model kompetencji formalno-prawnych pilota wycieczki (1-10) w oparciu 152
o zrédta wladzy kierowniczej

Ryc.36 Model kompetencji formalno-prawnych pilota wycieczki (11-21) w oparciu 153
o zrédta wladzy kierowniczej

Ryc. 37 Model kompetencji materialnych pilota wycieczki w oparciu o zrédla wladzy 155
kierowniczej

Ryc. 38 Waznos¢ kompetencji pilota wycieczki w poszczegdlnych skupiskach kompeten- 156
cyjnych

Ryc. 39 Ogolna struktura modelu 101 kompetencji pilota wycieczek 164

Ryc.40 Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 1: stosowania optymal- 167
nych rodzajoéw wtadzy kierowniczej dla realizacji celow wycieczki

Ryc. 41  Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 2: stosowania posiadanej 168
wiedzy i procedur w kierowaniu wycieczka (kompetencje 1-8)

Ryc. 42  Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 2: stosowania posiadanej 168
wiedzy i procedur w kierowaniu wycieczka (kompetencje 9-16)

Ryc. 43  Ocena kompetencji profesjonalno-zawodowych, grupa 3: sprawno$¢ organizacji 169
pracy wlasnej i procesu, kreatywno$¢, przewidywanie, antycypowanie, rozwiazy-
wanie problemoéw

Ryc. 44 Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego kompetencji pro- 170
fesjonalno-zawodowych

Ryc. 45 Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 1: orientacji biznesowej nare- 171
alizacj¢ zadan pracodawcy, swiadomoséci organizacyjnej i finansowej skutkéw
umoéw, $wiadomosci przejmowania odpowiedzialnosci

Ryc.46 Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 2: wiedzy o potrzebach i ce- 173
lach, umiejetnosci realizacji potrzeb uczestnikow w zmiennych warunkach

Ryc. 47 Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 3: wiedzy o firmie znajomosci, 174
uwarunkowan procesu przygotowania grupy, trasy, kontekstu zawarcia uméw
z po$rednikami

Ryc. 48 Ocena kompetencji firmowo-biznesowych, grupa 4: komunikacji instytucjonal- 175
nej, werbalnej, ustnej, pisemnej, elektronicznej i telekomunikacyjnej z podmio-
tami krajowymi i zagranicznymi

Ryc.49 Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego kompetencji fir- 175

mowo-biznesowych
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Ryc.50 Ocena kompetencji osobowosciowych, grupa 1: intelektualnych samooceny, sa- 176
mokontroli, wewnetrznej samomotywacji, ukierunkowania na fad porzadek,
punktualno$¢, dokladnoséé

Ryc.51 Ocena kompetencji osobowosciowych, grupa 2: orientacji na ludzi, my$lenia, 177
i dbatosci o klienta, pasji kreowania zadowolenia z wycieczki, empatii i wyrozu-
mialodci dla klienta

Ryc. 52 Kompetencje osobowo$ciowe, grupa 3: zorientowania na wyniki, zdecydowania, 178
podejmowania optymalnych decyzji w optymalnym czasie, wytrwatoéci, zaanga-
zowania, pewnosci siebie

Ryc. 53 Kompetencje osobowosciowe, grupa 4: elastycznego podejscia do zmian, radze- 179
nia ze stresem, odpornoéci na zmeczenie, zdolnosci szybkiej regeneracji orga-
nizmu

Ryc.54 Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego kompetencji oso- 180
bowosciowych

Ryc.55 Kompetencje spoteczne, grupa 1: nastawienia na kooperacje, relacji z szefo- 181
stwem, spdtpracownikami i pracownikami firm, kierowcami i przewodnikami
na trasie

Ryc. 56 Kompetencje spoleczne, grupa 2: umiejetnosci tworzenia i kierowania zespolem 182
asocjacyjnym w krotkim czasie. Nastawienia na rozwoj — przekaz do$wiadczenia
w zmiennych sytuacjach, nastrojach

Ryc.57 Kompetencje spoleczne, grupa 3: komunikacji werbalnej i niewerbalnej, umie- 183
jetnosci egocjacyjnych, wywierania wptywu, kierowania nastrojami uczestnikéw

Ryc. 58 Ocena programu szkolenia w stosunku do modelu pozadanego kompetencji spo- 184
tecznych

Ryc. 59 Moznos¢ nabycia kompetencji na podstawie programu szkolenia w stosunku do 184
warto$ci pozadanych



