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STRESZCZENIE

Zasoby ludzkie stanowig podstawe kreowania wartoéci kazdego przedsigbiorstwa. Pra-
cownicy mogg by¢ Zrodlem przewagi konkurencyjnej, dotyczy to takze branzy turystyczne;j.
Tradycyjne podejscie do zasobdéw ludzkich w branzy turystycznej wydaje si¢ niewystarczajace,
ze wzgledu na sezonowy charakter produkcji. Sezonowos¢ na rynku turystycznym powoduje
koniecznos¢ przyjecia odpowiedniej strategii zarzadzania zasobem ludzkim. Celem artykutu jest
okreslenie znaczenia sezonowosci w wyborze mozliwej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach turystycznych na przyktadzie nadmorskiego rynku ustug turystycznych.

Stowa kluczowe: sezonowos¢, turystyka, zarzadzanie zasobami ludzkimi

Wprowadzenie

Podstawowa cecha charakteryzujaca branze turystyczng jest sezonowos¢ (Bi-
govi¢, 2011, s. 15-19). Moze ona wynikac z przestanek o charakterze przyrodniczo-
-klimatycznym, spotecznym i ekonomicznym (Niezgoda, 2006, s. 65-66). Czynniki
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przyrodniczo-klimatyczne zwigzane sg z wystepowaniem warunkoéw pogodowych.
Inna grupa czynnikow przyczyniajacych si¢ do wystepowania sezonowosci w tury-
styce to czynniki spoteczne i ekonomiczne. Najczesciej dotycza mody, preferencii,
dochodéw ludnosci, uwarunkowan i regulacji zwigzanych z rynkiem pracy i edu-
kacja (Vamhover, 2005, s. 70). Przyzwyczajenia turystow to takze wazny powod
wystepowania sezonowosci (np. rejony Pacyfiku).

Sezonowo$¢ jako cecha sektora turystycznego w duzym stopniu wptywa na
sytuacje ekonomiczng lokalnego rynku. Najwazniejszym skutkiem sezonowosci jest
niepetne wykorzystanie zasobow poza sezonem turystycznym. Zjawisko to dotyczy
niewykorzystania zasobow rzeczowych i finansowych oraz — przede wszystkim —
zasobow ludzkich. Inne negatywne skutki wystepowania sezonowosci to zagroze-
nie ekologiczne, obnizenie jakosci $wiadczonych ustug, przy jednoczesnym wzro-
$cie cen.

Pozasezonowe niewykorzystanie zasobow rzeczowych i finansowych przyno-
si straty w postaci nicosiggni¢tego dochodu. Niewykorzystane zasoby ludzkie tra-
cg kwalifikacje 1 motywacje do pracy. Ponadto, niepelne wykorzystanie zasobow
ludzkich poza sezonem w turystyce wptywa na zachowanie gminnych rynkoéw pra-
cy. W ciagu roku pojawiajg si¢ okresy wzmozonego popytu na pracownikéw oraz
okresy wzrostu bezrobocia. Zjawiska te stanowig wyzwanie zarowno dla lokalnych,
regionalnych instytucji publicznych, jak i dla stuzb zatrudnieniowych w przedsig-
biorstwach turystycznych.

W odniesieniu do przedsi¢biorstw sezonowo$¢ powoduje koniecznos¢ zmia-
ny calo$ciowego podej$cia do zasobow ludzkich. Pracownicy odgrywaja istotng
role w branzy turystycznej. Wynika to z faktu, ze wystgpuja na kazdym etapie wy-
twarzania i sprzedazy produktu turystycznego, stajac si¢ roOwnoczes$nie jego cze-
$cig. Ustugowy charakter dzialalnosci turystycznej, wysokie koszty pracy, znaczny
wplyw kadry na efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw turystycznych, zdol-
no$¢ pracownikdow do generowania innowacji, mozliwo§¢ wplywu na relacje pra-
cownik—klient ma decydujace znaczenie dla kreowania wizerunku przedsi¢biorstwa
(Kornak, Rapacz, 2001, s. 195). Dlatego w warunkach zatrudnienia sezonowego
tak istotny jest prawidtowy dobor, szkolenie i utrzymanie pracownikow. Dotyczy to
zarowno kadry wykonaweczej, jak i kadry zarzadzajacej, bowiem nieudany kontakt
prowadzacy do ztej relacji pracownik—klient moze doprowadzi¢ do utraty tworzonej
latami wiezi (Sarnowski, Kirejezyk, 2007, s. 159).
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Instytucje publiczne takze podejmujg koncepcyjne i operacyjne dzialania w za-
kresie zmniejszania sezonowosci w turystyce na lokalnym, regionalnym, krajowym
1 migdzynarodowym szczeblu. Dzialania te dotyczg w szczegolnosci (Ferndndez-
-Morales, 2003, s. 942-956; European Commission, 2007) mozliwo$ci pomiaru se-
zonowosci, podejmowania dzialan skierowanych na wydtuzenie gtéwnego sezonu
turystycznego, wprowadzania polityki uelastycznienia urlopéw. Organami powota-
nymi do opracowania i realizacji tych dziatan s m.in. instytucje lokalne, regionalne
i krajowe (Gaworecki, 1998, s. 194-199) oraz — w skali migdzynarodowej — Swiato-
wa Organizacja Turystyki (WTO), Komitet ds. Turystyki Unii Europejskiej, Organi-
zacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Dziatania przedsiebiorstw oraz
instytucji publicznych na rzecz zmniejszenia sezonowos$ci w branzy turystycznej sg
procesem dlugofalowym i wymagaja polaczenia obu tych sektorow.
Celem gtownym artykutu jest okreslenie znaczenia sezonowo$ci w wyborze
mozliwej strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsi¢gbiorstwach turystycz-
nych na przyktadzie nadmorskiego rynku ustug turystycznych. Procedure badawcza
zaplanowano wedlug nastgpujacego schematu:
— Etap 1. Analiza sezonowosci rynku pracy nadmorskich gmin turystycznych
w Polsce.

— Etap 2. Prdoba okreslenia znaczenia sezonowosci w wyborze mozliwej stra-
tegii zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach turystycznych na
przyktadzie nadmorskiego rynku ustug turystycznych.

1. Sezonowos$¢ rynku pracy nadmorskich gmin turystycznych w Polsce

Na polskim wybrzezu sezonowos¢ jest cecha wszechobecng, ktora okresla for-
me organizacji pracy w przedsiebiorstwach turystycznych. Dotyczy ona nie tylko
rynku produktéw turystycznych, ale takze gminnego rynku pracy. Podczas obni-
zenia aktywnosci turystycznej na lokalnych rynkach pracy pojawiaja si¢ nadwyzki
mocy produkcyjnych. Zasoby ludzkie sg nie w petni wykorzystane, natomiast w fa-
zie wzrostu produktywnosci pracownicy sa szybko absorbowani i poziom bezro-
bocia maleje. Taka sytuacja ma znaczenie dla planowanych dziatan personalnych
w przedsiebiorstwach. Trwato§¢ oddzialywania zjawiska sezonowos$ci w turystyce
na gminne rynki pracy jest dostrzegana przez dzialy zarzadzania zasobami ludzki-
mi, ktore stale poszukuja nowych rozwigzan dla pozyskania, szkolenia i utrzymania
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zasobow pracy. Poznanie mechanizmu oddziatywania produkeji turystycznej na lo-
kalny rynek pracy jest sprawa kluczowa.

Sytuacja na rynku pracy moze by¢ opisywana przy uzyciu réoznorodnych miar.
Najpopularniejsza z nich jest liczba zarejestrowanych bezrobotnych. Dane o mie-
siecznej liczbie bezrobotnych w gminach sa stosunkowo tatwo dostepne. W zwiazku
z tym, do charakterystyki sezonowosci rynku pracy nadmorskich gmin w Polsce
wykorzystano informacje o liczbie zarejestrowanych bezrobotnych.

Zrédtem informacji o liczbie bezrobotnych byty zasoby Powiatowych Urzedoéw
Pracy dotyczace statystyk nadmorskich rynkow pracy. Ostatecznie do badania zgro-
madzono kompletne dane dla 14 gmin nadmorskich wojewddztwa zachodniopomor-
skiego! oraz 13 gmin nadmorskich wojewddztwa pomorskiego®. Z badania celowo
wylaczono gminy Szczecin, Koszalin, Stupsk, Gdynia, Sopot, Gdansk z uwagi na
ich wielkomiejski charakter.

Zakres czasowy badania sezonowosci rynku pracy gmin nadmorskich dotyczyt
okresu od stycznia 2005 do grudnia 2015 roku. Rok 2005 byt pierwszym rokiem,
dla ktoérego mozliwe byto zgromadzenie kompletnych i wiarygodnych danych, nato-
miast rok 2015 byt ostatnim petnym rokiem sprawozdawczym.

Analiza rynku pracy moze wykorzystywac rdézne metody statystyczne (JOz-
wiak, 1998, s. 33), ktére pozwalaja m.in. na charakteryzowanie zjawisk na rynku
pracy w oparciu o analizy szeregéw czasowych obrazujacych ich zmiany w czasie.
Sezonowos¢ to metoda pomiaru zmian dynamiki zjawisk, regularnie powtarzajaca
si¢ zaleznos¢ pomigdzy obserwacjami oddalonymi od siebie o stalg liczbe okresow.
W badaniu sezonowe sktadniki bezrobocia na nadmorskim rynku pracy wyodreb-
niono przy uzyciu procedury ARIMA Census X-12. Census to klasyczna technika
dekompozycji szeregow czasowych, ktéra polega na wyodrgbnieniu z wejsciowe-
go szeregu czasowego sktadnika: trend-cykl (Tt), sktadnik losowy (It), efekt rozne;j
liczby dni roboczych (Dt), efekt §wiat (Et) 1 sktadnik sezonowy (St), postugujac sie
ponizsza formula (Grutkowska, Pasnicka, 2007, s. 8):

' Gminy: Bedzino, Dartowo (miasto i gmina wiejska), Kotobrzeg (miasto i gmina wiejska),

Mielno, Rewal, Ustronie Morskie, Trzebiatow, Swinoujscie, Dziwnow, Kamien Pomorski, Migdzy-
zdroje, Wolin.

2 Gminy: Hel, Jastarnia, Kosakowo, Krokowa, Postomino, Puck (miasto i gmina wiejska),

Smotdzino, Ustka (miasto i gmina wiejska), Wiadystawowo, Wicko, Leba.
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Xt =Tt® St& [t&EteDt,

gdzie:
€ — w zaleznosci od rozpatrywanego modelu multiplikatywnego lub addy-
tywnego oznacza odpowiednio znak mnozenia lub dodawania. W bada-
niu wykorzystano model multiplikatywny.

Rynek pracy gmin nadmorskich w Polsce w latach 2005-2015 charakteryzuje
si¢ duza wrazliwos$cia na czynniki sezonowe. Jest to wynikiem znaczenia branzy
turystycznej w aktywnoS$ci gospodarczej regionu. Wyniki uzyskane dla gmin nad-
morskich wskazuja na znaczny rozmiar tego zjawiska (rys. 1).

Rysunek 1. Sredniomiesieczna sezonowosé liczby bezrobotnych w gminach nadmorskich
w latach 2005-2015

50,00%
40,00%
30,00%
20,00% ——Srednia dla gmin
10,00% nadmorskich
0,00% ~=Min
—10,00% < —Max

—20,00%
q
—30,00%

—40,00%

—50,00%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych Powiatowych Urzedow Pracy.

Sezonowos¢ liczby bezrobotnych w analizowanych gminach byta zréznicowa-
na i podlegata wyraznym zmianom w czasie. Mimo programow instytucji turystycz-
nych w skali globalnej, krajowej, regionalnej i lokalnej sezonowos$¢ nadmorskich
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gmin w Polsce wyrazona sktadnikiem sezonowym liczby bezrobotnych nasilita si¢?
i byla ponad trzykrotnie wyzsza od §redniorocznej sezonowosci bezrobocia w kra-
ju (Rembeza, Klonowska-Matynia, Radlinska, 2015, s. 367-369). Wyniki analizy

wskazujg na wzrost problemu w czasie oraz jego trwalos¢.

Drugim krokiem analizy sezonowosci byt rozktad sezonowych odchylen liczby
bezrobotnych w trakcie trwania roku. Sezonowo$¢ w tracie trwania roku zachowu-
je sie podobnie, daje si¢ zauwazy¢ jeden cykl roczny — zwigksza si¢ w okresie od
listopada do kwietnia, osiagajac najwyzszy poziom w lutym. Natomiast liczba sezo-
nowych bezrobotnych zmniejsza si¢ w okresie od maja do pazdziernika, osiagajac

najnizszy poziom w miesigcach lipiec—sierpien (rys. 2).

Rysunek 2. Rozklad §redniomiesigcznej sezonowosci liczby bezrobotnych w wybranych

gminach nadmorskich w trakcie trwania roku
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych Powiatowych Urzedow Pracy.

Rozktad sezonowosci w tracie roku w gminach nadmorskich uktada si¢ podob-
nie. Jednak zr6znicowanie pomigdzy poszczegdlnymi gminami bylo znaczne.

3 Srednioroczna stopa sezonowosci liczby bezrobotnych w analizowanych gminach w 2005 .
wyniosta 8,56%, podczas gdy w 2015 r. zwigkszyla si¢ do 12,78% (opracowanie wlasne na podstawie

danych PUP).
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Analiza sezonowos$ci bezrobocia okreslita specyfike funkcjonowania przed-
sigbiorstw i instytucji publicznych. W oparciu o wyniki analizy data podstawe do
okreslenia wyzwan, jakie stoja przed dziatami zajmujacymi si¢ zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach turystycznych. Stan rynku pracy wplywa na podejmowane
przez pracodawce strategie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Sezonowos¢ w turystyce — wyzwanie dla strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach turystycznych

W ciagu minionego pétwiecza poglady na zasoby pracy ulegaty ciggtym zmia-
nom. Razem ze zmiang podejscia do definiowania zasobow pracy zmienialo si¢ takze
podejscie do zarzadzania ludzmi. Do konca lat 60. XX wieku zarzadzanie zasobami
ludzkimi ograniczato si¢ wytgcznie do petnienia przez komorki personalne funkcji
administracyjnych. W latach 70. i 80., obok funkcji administracyjnych, komorki od-
powiedzialne za personel zaczety sprawowac funkcje nadzorczg. Dopiero w latach
90. zarzadzanie zasobami ludzkimi nabrato charakteru strategicznego.

Z podejscia operacyjnego i rutynowego do zasobow ludzkich, ograniczajace-
go sie wylacznie do rozstrzygania biezacych spraw dotyczacych zatrudnienia, zro-
dzito si¢ kompleksowe i dlugofalowe podejscie do funkcji kadrowej. Przyczynami
tych zmian bylo otoczenie przedsigbiorstwa, wzrastajaca konkurencja, postep tech-
nologiczny, wysokie koszty pracy, wzrost wyksztatcenia i aspiracji pracownikow.
Wspolczesnie branza turystyczna stoi przed kolejnym wyzwaniem. Sezonowos¢
W turystyce wymaga przyjgcia nowych rozwigzan strategicznych w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Punktem wyjscia analizy jest tradycyjne ujecie dziatan z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dziatania te skoncentrowane zostaly na: doborze pracownikow,
ocenie efektywnosci pracy, wynagradzaniu, szkoleniu i rozwoju. Tak sformutowane
elementy stanowia tzw. cykl zycia zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach (rys. 3).
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Rysunek 3. Cykl zycia zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie
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Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie Pocztowski (2008), s. 24.

Dobor pracownikow w tradycyjnej teorii cyklu zycia zasobow ludzkich odnosi
si¢ do dopasowania dostgpnych zasobow ludzkich do stanowisk pracy. Po doborze
pracownikow rozpoczyna si¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi przez efekty odnoszace
si¢ do procedury, w ktorej wytyczane sa wspolne cele pracownika i organizacji. Re-
alizacja polecen powinna doprowadza¢ do sytuacji, w ktorej wymagania postawione
przed pracownikiem sg osiagnigte. Z etapem tym zwigzana jest kontrola wykonania
pracy. Po sprawdzeniu stopnia realizacji celu, nastgpuje etap wynagrodzenia za pra-
c¢. System wynagrodzen jest najprostszym, jednak najrzadziej wykorzystywanym
i najczesciej niewlasciwie uzywanym narzedziem polepszania wynikow organizacji,
ktore ma do dyspozycji kadra zarzadzajaca. Rozwoj oznacza rozwijanie dobrych
pracownikow; w organizacjach wykorzystywany jak element motywacji. Cele za-
rzadzania zasobami ludzkimi wynikaja z wewnetrznej struktury, cho¢ powinny takze
odwolywac si¢ do elementéw otoczenia przedsigbiorstwa.

Branza turystyczna (Highman, Hincht, 2002, s. 175-185), poniewaz dzia-
ta w warunkach sezonowosci, powinna potraktowac sezonowo$¢ jako wyzwanie
i ograniczenie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Dzialy personalne przedsigbiorstw
turystycznych powinny adaptowa¢ model zarzadzania zasobami ludzkimi do warun-
kow sezonowosci. Jedng z mozliwosci jest potraktowanie sezonowosci jako ograni-
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czenia biznesu turystycznego, drugim skrajnym modelem zarzadzania przedsi¢bior-
stwem turystycznych, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi, jest uyymowanie sezo-
nowosci jako wyzwania (rys. 4). Czesto przedsigbiorstwa turystyczne przechodza
z podejscia, ktore rozpatruje sezonowosc¢ jako ograniczenie do strategii, do takiego,
w ktorym sezonowo$¢ jest wyzwaniem. Przejscie z jednej koncepcji prowadzenia
dziatalno$ci turystycznej do drugiej powinno uwzglednia¢ czynniki lokalne, tj. lo-
kalizacje¢, kompetencje pracownikéw, dzialania wiadz lokalnych. Czynniki te moga
utrudnia¢ wprowadzenie wybranej strategii.

Rysunek 4. Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w warunkach sezonowosci

Sezonowos¢ jako Sezonowos¢ jako
ograniczenie wyzwanie
podejmowania podejmowania
decyzji decyzji
biznesowych biznesowych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Jolliffe, Farnsworth (2003).

Wybdr podejscia pierwszego do zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. traktujace-
go sezonowos¢ jako ograniczenie, niekiedy moze by¢ wyborem lub akceptacja sezo-
nowej natury produkcji w turystyce. Niektore przedsigbiorstwa preferujg dziatalnosé
tylko w wybranych okresach roku. Zyski ze sprzedazy z krotkiego nawet okresu sa
wystarczajace, poniewaz wlasciciele tak dziatajacych przedsigbiorstw zyja w lokal-
nej spotecznosci ze specyfika sezonowg. Przyktadem tego typu postaw sa zachowa-
nia matych, rodzinnych przedsiebiorstw turystycznych. Przedsigbiorstwa dziatajace
w oparciu o t¢ strategic podejmuja wylacznie krotkookresowe decyzje dotyczace
zasobow ludzkich. Ich dzialania w tym zakresie sprowadzaja si¢ do zatrudniania
ludzi mtodych, uczacych sie, ktorzy sa mniej zainteresowani pracg na caty etat i nie
sg ograniczeni obowigzkami domowymi. Zatrudnienie to ma charakter krotkookre-
sowy, dwu- lub trzymiesigczny. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wowczas obejmuje
jedynie szybkie szkolenie, bez przekazania pracownikom celdow przedsigbiorstwa.
Pracownik w tej strategii nie jest motywowany, rozliczany jest wylacznie za wyniki.

Natomiast przedsigbiorstwa turystyczne, ktore traktujg sezonowos¢ jako wy-
zwanie, probuja przezwycigzy¢ sezonowa nature¢ turystyki oferujac na przyktad do-
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datkowe rabaty w okresach poza sezonem, doktadajac dodatkowe ustugi do oferty,
korzystajac z rzadowych doptat dla turystoéw pozasezonowych. Przykladem przed-
siebiorstw podejmujacych te strategie moga by¢ globalne sieci hotelowe. Zarzadza-
nie zasobami ludzkimi w tym podejsciu jest kluczowe i wspiera podjeta strategie
dziatania skierowang na wykorzystanie sezonowosci. Woéwczas zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi jest nastawione na traktowanie dziatu personalnego na réwni z pozosta-
tymi dziatami, np. dzialem marketingu, oraz zmian¢ w podej$ciu do poszczegdlnych
czynnos$ci podejmowanych w kontekscie cyklu zycia zasobow ludzkich, tj. przyj-
mowaniu, szkoleniu i utrzymaniu pracownikéw. W ramach tej strategii zarzadzanie
zasobami ludzkimi obejmuje decyzje i dzialania menedzerskie majace wptyw na
relacje taczace przedsigbiorstwo z zatrudnionymi pracownikami. Strategi¢ t¢ oparto
na dlugofalowych dziataniach traktujacych pracownikow jako aktywa przedsigbior-
stwa, uznajac za istotne angazowanie pracownikéw w sprawy firmy oraz skuteczne
dziatanie motywacyjne i rozwdj. Takie podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwach turystycznych prowadzi w dluzszym okresie do zmiany zaso-
boéw ludzkich w kapital ludzki. Dobre gospodarowanie zasobami ludzkimi i efek-
tywne wykorzystanie tkwigcego w nich potencjatu moze przeksztalci¢ istniejace
zasoby ludzkie w kapitat ludzki takze w przedsigbiorstwach turystycznych.

Podsumowanie

Celem gtownym artykutu byto okreslenie znaczenia sezonowosci w wyborze
mozliwej strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach turystycz-
nych na przyktadzie nadmorskiego rynku ustug turystycznych. Sezonowos¢ jest zja-
wiskiem wszechobecnym na rynku turystycznym, w tym takze na rynku pracy. Ska-
la tego zjawiska jest zr6znicowana. Jednak we wszystkich analizowanych gminach
nadmorskich sezonowo$¢ na rynku pracy jest wyzsza niz na innych rynkach lokal-
nych. Wplywa ona na funkcjonowanie lokalnych przedsiebiorstw, w tym przedsie-
biorstw turystycznych, ktore mogg sezonowos¢ potraktowaé jako ograniczenie lub
jako wyzwanie. Przyjecie jednej z koncepcji zwigzane jest z podjeciem odpowied-
niej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedsigbiorstwa lokalne, rodzinne
odbieraja sezonowo$¢ jako ograniczenie ich dziatalnos$ci, przez co ich strategie za-
rzgdzania zasobami ludzkimi sg skoncentrowane na zatrudnieniu krotkookresowym,
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rozliczanym za wyniki. Natomiast globalne przedsi¢biorstwa turystyczne stosuja
alternatywne strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktorych sezonowos¢ trak-
towana jest jako wyzwanie, w ktorych zasoby ludzkie postrzegane sg jako kapitat.
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Abstract

Human resources are the basis for creating value each company. Employees can be
a source of competitive advantage, this includes the tourist industry. The traditional approach
to human resources in the tourism industry appears to be insufficient. because in tourism is
seasonal nature of production. Seasonality of the tourism market makes it necessary to adopt
a suitable strategy for human resource management. The aim of this article is to determine the
effect of the importance of seasonality in choosing a possible strategy for human resources
management in tourism businesses.
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