
Kszta³cenie kadr w warunkach silnej konkurencji napoty-
ka wiele trudnoœci. Rozwijaj¹ce siê produkty i strategie
wymagaj¹ nowych kompetencji pracowniczych oraz adek-
watnych do nich programów szkoleniowych. Efekty kszta³ce-
nia zauwa¿alne s¹ w pracy, szczególnie w sytuacjach kryty-
cznych i nieprzewidzianych charakterystycznych dla profesji
pilota wycieczek. Fragmentaryczne i ró¿norodne opisy
wymagañ, wiedzy, umiejêtnoœci, nawyków i kwalifikacji  nie
wp³ywaj¹ na kszta³towanie po¿¹danych umiejêtnoœci w tym
zawodzie. Proponowane systemy dokszta³cania tak¿e nie
zawsze przynosz¹ po¿¹dany efekt. Dlatego skuteczniejszym
jawi siê opracowanie zbioru odpowiednich kompetencji
wynikaj¹cych z problemów procesu realizacji wycieczki
i uporz¹dkowanie trudnoœci wed³ug modelu funkcji organiza-
cyjnych w celu mo¿liwoœci wskazania niedoci¹gniêæ wynika-
j¹cych z obowi¹zuj¹cego programu szkolenia. 

Wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e programy nie pozwalaj¹ na
skuteczne kszta³towanie po¿¹danych kompetencji pilota
wycieczek zastosowano podejœcie procesowe, którego celem
by³o okreœlenie kompetencji pierwotnych pilota wycieczek,
jako bazy do konstrukcji kwestionariusza ankiety badaj¹cej
kompetencje modelowe, po¿¹dane przed szkoleniem (grupy
ex ante) oraz nabyte w trakcie szkolenia na stopieñ pilota
wycieczek (grupy ex post). Zalecany i zrealizowany opis
stanowiska pracy strukturalizuje miejsce pilota w schemacie
organizacyjnym firmy, jednak nie precyzuje pe³nego i zad-
owalaj¹cego okreœlenia zbioru kompetencji pierwotnych.

Budowa pierwotnego modelu kompetencyjnego na podstaw-
ie  intuicji  lub  wywiadów prowadzonych na wybranych grupach
respondentów jest ma³o precyzyjna. Dla potrzeb pracy badawczej
za³o¿ono, i¿ najbardziej w³aœciwym bêdzie zastosowanie podejœ-
cia  metodycznego - tzw.  koncepcji procesowej (Ryc. 1). Jest ona
zalecana szczególnie przy projektowaniu struktur i systemów, w
tym systemów jakoœciowych  [Kowalczyk 2004]. Zgodnie z t¹
koncepcj¹ podstaw¹ formu³owania kompetencji powinien byæ
podstawowy proces dzia³alnoœci czyli proces wycieczki, bowiem
modele kompetencyjne budujemy i wdra¿amy dla poprawy pro-

cesu i zadowolenia klientów.
W celu skonstruowania modelu kompetencyjnego (zgod-

nie z za³o¿eniami metody 360°) zastosowano do opisu proce-
su tzw. model ³añcucha wartoœci turystycznej. W oparciu o 13
- etapowy model zadowolenia klienta (opracowany przez W.
Ryszkowskiego) - charakteryzuj¹cy proces imprezy od jej
rozpoczêcia do zakoñczenia okreœlono charakterystyczne
zadania w pracy pilota przy prowadzeniu wycieczki. Sfor-
mu³owane na podstawie analizy doœwiadczenia i obserwacji
uczestnicz¹cej opisy zadañ w prowadzeniu wycieczki poz-
woli³y nastêpnie na okreœlenie: 

a) sytuacji problemowych rodz¹cych trudnoœci w 
trakcie realizacji programu,

b) problemów i trudnoœci w pracy pilota wycieczek,
c) kompetencji pierwotnych po¿¹danych, niezbêd-

nych do rozwi¹zania problemów w okreœlonych 
sytuacjach w odniesieniu do konkretnych zadañ.

£añcuch wartoœci turystycznej sk³ada siê z dwóch czêœci
(„A”, „B”): górnej „A” tzw. organizacyjnej - niewidocznej
dla klienta oraz dolnej „B” tzw. procesowej w której uczest-
nik wycieczki styka siê z procesem bezpoœrednio uczest-
nicz¹c w wycieczce. Czêœæ „A” mo¿e zwiêkszaæ lub
zmniejszaæ iloœæ problemów i trudnoœci w pracy pilota w
trakcie wycieczki. Segment „A” dotyczy zadañ podej-
mowanych przez organizatora w ramach przygotowania
wycieczki, natomiast segment „B” - dotyczy zadowolenia
klienta z realizacji zadañ w³aœciwych dla poszczególnych
etapów imprezy turystycznej. 

Analiza problemów i trudnoœci posiada istotne znaczenie dla
konstruowania kompetencji pilota. Wychodz¹c z opisu zadañ
okreœlono podstawowe trudnoœci, które sklasyfikowano zgodnie
z modelem funkcji organizacyjnych wg.  R.W. Griffina (1996)
zawieraj¹cym: planowanie, decydowanie, organizowanie, ocenê
i kontrolê oraz przewodzenie. Wyniki przestawiono w tabeli nr 1.

W procesie realizacji wycieczki  okreœlono ³¹cznie  323 trud-
noœci z których 43,3%  odnosi³o siê do funkcji organizowania;
27,6% - przewodzenia; 16,1% - decydowania, 6,8% -funkcji
planowania oraz 6,2% - funkcji oceny i kontroli. Wyniki
potwierdzaj¹ wiêc pogl¹d, i¿ stanowisko pilota jest zwi¹zane
g³ównie z organizowaniem - realizowaniem, przewodzeniem.
Funkcje te tym samym wskazuj¹ kierunek poszukiwanych kom-
petencji (Ryc. 2).

Na przedstawiony wynik ogólny z³o¿y³y siê trudnoœci
pracy pilota jako skutki zwi¹zane z faz¹ przygotowania
wycieczki 138 (42,7%) i trudnoœci zwi¹zane z procesem
prowadzenia wycieczki 185 (47,3%) (Tab.1).
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Ryc. 1. Schemat konstruowania zbioru kompetencji pierwot-
nych pilota.
Zród³o: E. Ryszkowska, W. Ryszkowski (2005) £añcuch wartoœci i
etapy zadowolenia uczestnika z wyjazdu turystycznego, W: Wajda K.
(red.) Czynniki determinuj¹ce jakoœæ a doskonalenie systemu.
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Na pracê pilota i trudnoœci na trasie du¿y wp³yw maj¹
procesy zwi¹zane z przygotowaniem wycieczki przez pra-
cowników biura (czeœæ „A” ³añcucha), stanowi¹c tym samym
swoiste noœniki problemów wynikaj¹cych na trasie, wymaga-
j¹cych okreœlonych kompetencji pilota. Na 138 trudnoœci
ponad po³owa jest zwi¹zana z funkcj¹ organizowania. Na
drugim miejscu trudnoœci zwi¹zane s¹ z funkcj¹ prze-
wodzenia. Prawie 2 razy w stosunku do czêœci „B” ³añcucha

wzros³a iloœæ trudnoœci zwi¹zanych z planowaniem. Jest to
uzasadnione, poniewa¿ koniecznym na trasie staje siê
naprawianie b³êdów fazy przygotowania poprzez planowanie
nowych rozwi¹zañ (Ryc. 3).

Analiza trudnoœci wystêpuj¹cych w (czêœæ „B” ³añcucha)
wskazuje na dominacjê problemów zwi¹zanych z organi-
zowaniem 37,8% i przewodzeniem (34,6%), aczkolwiek
udzia³ trudnoœci zwi¹zanych z funkcj¹ organizowania jest
wy¿szy (Ryc. 4).

Trudnoœci jako skutki b³êdów przygotowania zwi¹zane s¹
z zadaniami:

a) 2- Projektowania koncepcji produktu turysty-
cznego dla wybranych segmentów - 26,8%;

b) 3- Doboru wytwórców, agentów, poœredników, 
kadry - 21,7%; 

c) 4- Promocji, reklamy, informacji, edukacji - 14,5% (Ryc. 5).

Z analizy trudnoœci mo¿na zauwa¿yæ, i¿ najwiêcej ich
powstaje w fazach bezpoœredniej realizacji procesu wyciecz-
ki (³añcuch „B”):

a) 14 - G³ównej czêœci pobytu - 21,6%;
b) 10 - Fazie organizacji wyjazdu - 16,2%;
c) 11 - Przejazdu do miejsca pobytu - 12,4% (Ryc. 6).

W oparciu o zadania i trudnoœci w ka¿dym z etapów
wycieczki, okreœlono kompetencje pierwotne ukierunkowane
na redukcjê problemów w realizacji procesu imprezy turysty-
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Ryc. 2. Ogólna struktura trudnoœci w pracy pilota wycieczki wg
funkcji organizacyjnych 
Zród³o: opracowanie w³asne 
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Ryc. 3. Struktura trudnoœci w pracy pilota wycieczek wg
funkcji organizacyjnych (czêœæ „A” ³añcucha) 
Zród³o: Opracowanie w³asne
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Ryc. 5. Struktura trudnoœci w pracy pilota wycieczek wg
etapów czêœci "A"
Zród³o: Opracowanie w³asne
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Ryc. 4. Struktura trudnoœci w pracy pilota wycieczek wg funkcji
organizacyjnych (czêœæ „B” ³añcucha)
Zród³o: Opracowanie w³asne

L.p.  
 
 

Nazwa etapów czêœci „A” i „B”  ³añcucha 
wycieczki turystycznej  

P
la

no
w

an
ie

 

D
ec

yd
ow

an
ie

 

O
rg

an
iz

ow
an

ie
 

O
ce

n
a 

 
i 

ko
nt

ro
la

 

P
rz

ew
od

ze
ni

e
 

R
A

Z
E

M
 

R
A

Z
E

M
  %

 

1. Poszukiwanie walorów i atrakcji turystycznych 
jako pomys³u wycieczki  dla domniemanego 
segmentu odbiorców.  

8 2 8 0 0 18 13,0% 

2. Projektowanie koncepcji produktu turystycznego  
dla wybranych segmentów.  

3 8 22 0 4 37 26,8% 

3. Dobór wytwórców, agentów, poœredników, kadry.  1 6 12 2 9 30 21,7% 

4. Promocja, reklama, informacja, edukacja.  0 2 9 1 8 20 14,5% 

5. Realizacja projektu.  1 2 11 1 3 18 13,0% 

6. Monitoring procesów, koordynacja, rozliczenie, 
ocena, reflek sje i wnioski.  

1 1 8 4 1 15 10,9% 

Razem  czêœæ „A” ³añcucha  10,1% 15,2% 50,7% 5,8% 18,2% 138 

7. Rodzaju i systemu informacji o imprezie.  0 0 1 0 1 2 1,1% 

8. Uwarunkowania transakcji zakupu i warunków 
umowy. 

0 0 3 0 8 11 5,9% 

9. Okres oczekiwania i prz ygotowania do imprezy.  0 1 5 0 4 10 5,4% 

10. Faza organizacji wyjazdu.  2 7 6 2 13 30 16,2% 

11. Faza przejazdu do miejsca pobytu.  1 4 10 0 8 23 12,4% 

12. Faza przybycia na miejsce pobytu.  0 2 10 0 2 14 7,6% 

13. Oficjalne rozpoczêcie imprezy.  0 2 4 1 3 10 5,4% 

14. G³ówna czêœæ pobytu.  1 10 14 3 12 40 21,6% 

15. Faza finalna – zakoñczenie pobytu.  0 0 5 0 2 7 3,8% 

16. Faza organizacji wyjazdu z oœrodka do miejsca 
zamieszkania.  

0 1 4 0 2 7 3,8% 

17. Faza przejazdu do miejsca zamieszkania.  4 1 4 2 5 16 8,6% 

18. Faza przyjazdu na miejsce finalne.  0 3 3 2 3 11 5,9% 

19. Spotkanie po i mprezie: „Prze¿yjmy to jeszcze raz”  0 0 1 2 1 4 0,5% 

 Razem czêœæ „B”  ³añcucha 4,3% 16,8% 37,8% 6,5% 34,6% 185 

Razem czêœci: „A” + „B”  6,8% 16,1% 43,3% 6,2% 27,6% 323 

Tab. 1.  Zestawienie trudnoœci w realizacji wycieczki na pod-
stawie analizy etapów i zadañ analizowanych wg modelu
³añcucha wartoœci
Zród³o: opracowanie w³asne

Ryc. 6 Struktura trudnoœci w pracy pilota wycieczek wg etapów
czêœci „B”
Zród³o: Opracowanie w³asne
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cznej. W czêœci „A” ³añcucha wartoœci dotycz¹cej Ÿróde³
potencjalnych trudnoœci w pracy pilota na trasie, wynikaj¹-
cych z potencjalnych niedoci¹gniêæ organizatora w fazie
przygotowania imprezy (Tab. 2), na poszczególnych 6 eta-
pach okreœlono od 12 do 33 kompetencji pierwotnych: razem
128.

Razem w czêœci „A” ³añcucha wartoœci zamieszczono
128 kompetencji pierwotnych. Kompetencje te na ró¿nych
etapach imprezy turystycznej powtarza³y siê, bywa³y bardzo
zbli¿one w treœci, lub ca³kowicie ró¿ne i zawsze zale¿ne od
sytuacji problemowej na ró¿nych etapach imprezy turysty-
cznej. W stosunku do czêœci „B” ³añcucha wartoœci doty-
cz¹cej bezpoœredniej realizacji procesu wycieczki przez
pilota (Tab. 3), na poszczególnych 13 etapach okreœlono od 7
do 36 kompetencji pierwotnych: razem 182. 

Kompetencje pierwotne na poszczególnych etapach
imprezy turystycznej powtarza³y siê, bywa³y bardzo zbli¿one
w treœci lub ca³kowicie ró¿ne. Prawid³owoœæ powy¿sz¹
mo¿na wyjaœniæ tym, ¿e niektóre kompetencje powtarzaj¹ siê
na ró¿nych poziomach realizacji procesu, np. planowanie,
ocenianie itp. wystêpuje zarówno w fazie preparacji jak te¿
realizacji itd. Warunkiem by³o takie ich zaprojektowanie, aby
pokrywa³y obszar sytuacji zadaniowo - problemowej na
ró¿nych etapach imprezy turystycznej.

Na podstawie kompetencji pierwotnych zbudowano
kwestionariusz ankiety przeznaczony dla grup badanych
metod¹ 360°. Badani mieli na celu okreœlenie stopnia
wa¿noœci kompetencji na ró¿nych etapach wycieczki. Zgod-
nie z metod¹ 360° badaniami objêto nastêpuj¹ce grupy:
- organizatorzy imprez turystycznych,
- piloci wycieczek z doœwiadczeniem (eksperci)

w prowadzeniu imprez turystycznych,
- uczestnicy imprez turystycznych - grupa objêta metod¹

obserwacji uczestnicz¹cej,
- kandydaci na szkolenie pilotów wycieczek zapoznani

z programem szkolenia,
- nowo wyszkoleni piloci wycieczek (maksymalnie pó³

roku po ukoñczonym szkoleniu). 

W firmach krajów UE do budowy struktur kompeten-
cyjnych okreœlonego stanowiska zaleca siê stosowanie od 8
do 16 kompetencji . W praktyce zalecane jest, aby ca³a struk-
tura kompetencyjna nie liczy³a wiêcej ni¿ kilkanaœcie kompe-
tencji (Juchnowicz 2004). Do tych kompetencji najczêœciej
stosowane s¹ wyznaczniki kompetencji, które budowane s¹
z kompetencji podstawowych (pierwotnych). Iloœæ wyz-
naczników oraz kompetencji podstawowych nie jest
okreœlona liczbowo, wa¿ne aby ta iloœæ by³a stosowna do
wskazanego stanowiska pracy. 

Zatem kolejnym krokiem by³o utworzenie bloków, grup
i kompetencji szczegó³owych skonstruowanych z kompe-
tencji pierwotnych wynikaj¹cych z ³añcucha wartoœci czêœci
„A” i „B”. Zgodnie z pogl¹dami wiêkszoœci autorów
w czterech blokach zawarto 14 grup kompetencji pilota
wycieczek, a w nich 101 kompetencji szczegó³owych skon-
struowanych z kompetencji pierwotnych wynikaj¹cych
z problemów i trudnoœci pracy, opartych o model ³añcucha
wartoœci. Otrzymane wyniki badañ stanowi¹ uzupe³nienie
charakterystyki opisu stanowiska pracy pilota wycieczek
wskazuj¹c prymat umiejêtnoœci organizowania i prze-
wodzenia w stosunku do pozosta³ych funkcji tj. decydowa-
nia, planowania i kontroli.

Okreœlenie kompetencji pierwotnych na podstawie prob-
lemów i trudnoœci wynikaj¹cych z ³añcucha wartoœci turysty-
cznej pozwoli³o zbudowaæ ankietê przeznaczon¹ do badañ
metod¹ 360, nastêpnie opracowaæ model kompetencyjny
pilota wycieczek. Na podstawie opracowanego modelu
(struktury) kompetencji, pos³uguj¹c siê odpowiednio
okreœlon¹ 5 - stopniow¹ skal¹ mo¿na by³o stwierdziæ w jakim
wymiarze grupa ex ante - przed szkoleniem wyobra¿a mo¿li-
woœæ nabycia kompetencji na podstawie oceny programu
szkolenia oraz w jakim stopniu grupa ex post - nowo
wyszkoleni piloci wycieczek pozyskuj¹ kompetencje po¿¹-
dane do pracy w zawodzie na podstawie oceny programu
szkolenia, jednoczeœnie okreœlaj¹c luki kompetencyjne
wskazane przez grupy ex ante i ex post. 

Na podstawie otrzymanych wyników badañ w³asnych
mo¿na stwierdziæ, ¿e:

a) realizacja zadañ opisanych w czêœci „A” ³añcucha -
przygotowywanych przez komórki organizatora biura
potwierdza wyniki z czêœci „B”. Ponad po³owa trudnoœci
dotyczy funkcji organizowania, natomiast iloœæ trudnoœci
klasyfikowanych do funkcji przewodzenia zmniejsza siê
prawie o po³owê w odniesieniu do czêœci „B” ³añcucha
wartoœci. WyraŸnie wzrasta rola funkcji planowania, co jed-
noczeœnie potwierdza tezê o naprawianiu b³êdów organiza-
torskich poprzez awaryjne planowanie realizowane przez
pilota na trasie wycieczki.

b) realizacja zadañ opisanych w czêœci „B” ³añcucha
wartoœci wskazuje, i¿ w pracy pilota najwiêcej trudnoœci jest

Tab. 2.  Zestawienie iloœci kompetencji pierwotnych umo¿liwia-
j¹cych realizacjê zadañ i eliminacjê trudnoœci w pracy pilota
powstaj¹cych w trakcie prowadzenia wycieczki - ³añcuch
wartoœci „A”
Zród³o: Opracowanie w³asne

Tab. 3.  Zestawienie iloœci kompetencji pierwotnych umo¿liwia-
j¹cych realizacjê zadañ i eliminacjê trudnoœci w pracy pilota
powstaj¹cych w trakcie prowadzenia wycieczki - ³añcuch
wartoœci „B”
Zród³o: Opracowanie w³asne
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zwi¹zanych z funkcj¹ organizowania i przewodzenia,  nato-
miast najmniej z nich nale¿y do funkcji planowania;

Z analizy czêœci „A” ³añcucha wartoœci wynika,
i¿ najwiêcej trudnoœci w pracy pilota bierze swój pocz¹tek
z b³êdów fazy projektowania koncepcji produktu dla
wybranych segmentów. W procesie realizacji zadañ
opisanych w czêœci „B” ³añcucha wartoœci, najwiêcej prob-
lemów zwi¹zanych jest z faz¹ g³ówn¹ wycieczki 

Prezentowane wyniki mog¹ byæ wykorzystane do
okreœlania proporcji zagadnieñ programowych w procesie
szkolenia pilotów wycieczek.
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