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Wprowadzenie

Popyt w literaturze ekonomicznej okreslany jest jako ,,relacja miedzy cena
dobra lub ustugi a ich iloscia, ktora konsumenci sa sktonni i sa w stanie naby¢
w danym odcinku czasu, przy zatozeniu, ze wszystkie inne elementy charakte-
ryzujace sytuacje rynkowa pozostana bez zmiany”'. Podobnie rozumiany jest
popyt w odniesieniu do rynku turystycznego. Zgodnie z definicja W. Hunzikera
i K. Krapfa popyt turystyczny jest ,,suma dobr turystycznych, ustug i towarow,
ktére turysci sa skfonni nabyé przy okreslonym poziomie cen”. Popyt tury-
styczny jest heterogeniczny. W jego zaspokajaniu biora udziat ustugi i dobra
pochodzace z niemal wszystkich branz gospodarki, w tym z hotelarstwa. Gtow-
nym zadaniem hotelarstwa na wspotczesnym rynku turystycznym jest kreowa-
nie turystycznej bazy noclegowej oraz $wiadczenie ustug hotelarskich.

! D.R. Kamerschen, R.B. McKenzie, C. Nardinelli, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza
NSZZ ,Solidarno$¢”, Gdansk 1992, s. 49.

2 W. Hunziker, K. Krapf, Grundriss der allgemeinen Fremdenverkehrlehre, w: Thumacze-
nia materialow dotyczqcych statystyki ruchu turystycznego w roznych krajach, Zaktad Prawnych
i Ekonomicznych Zagadnien Turystyki przy SGPiS, Warszawa 1961, s. 17.
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Popyt na ustugi konkretnego przedsigbiorstwa hotelarskiego determinuja
nie tylko czynniki w skali makro (ekonomiczne, demograficzne, kulturowe), ale
takze elementy wewngtrzne, zwiazane bezposrednio z przedsigbiorstwem.

Istotny wptyw na ksztaltowanie popytu na ustugi konkretnego przedsig-
biorstwa hotelarskiego ma jako$¢ §wiadczonych w nim ustug, a ta z kolei bez-
posrednio skorelowana jest z liczba, kompetencjami i sposobem zarzadzania
pracownikami w hotelu. Wynika to z faktu, ze goscie utozsamiaja jakos¢ ustugi
hotelu z obstuga uzyskana w bezposrednim kontakcie z pracownikiem. Wypo-
sazenie i walory techniczne obiektu traktuja cze¢sto jako tzw. czynnik higieny
i dostrzegaja ich znaczenie dopiero wtedy, gdy co$ niedomaga.

Pracownicy hotelu poprzez swoj stosunek do goscia, nalezyte, tj. uprzej-
me, troskliwe, serdeczne, wyrazajace szacunek i zrozumienie dla jego potrzeb
traktowanie daja mu dobre samopoczucie, wrazenie przyjaznej, goscinnej at-
mosfery. Tak rozumiana jako$¢ pracy w hotelu, bedac waznym czynnikiem
ksztaltujacym opini¢ o hotelu, jego renomg, staje si¢ jednym z najwazniejszych
czynnikow ksztattowania przewagi konkurencyjnej obiektu hotelowego na ryn-
ku.

Niewatpliwym zagrozeniem dla pozycji rynkowej hotelu i wielkos$ci zapo-
trzebowania na jego ustugi sa wszelkie btedy wynikajace z ludzkiej niedoskona-
losci. Moga by¢ one skutkiem niedostatkoéw wiedzy, umiejetnosci, wlasciwych
predyspozycji, ale rowniez efektem $wiadomego tamania przez pracownikéw
prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych, a takze nieprawidlowych procesow
zarzadzania kadrami. Zjawisko takie okres§lane jest mianem ryzyka personalne-
go.

Celem artykutu jest przedstawienie procesu zarzadzania ryzykiem perso-
nalnym w hotelu jako narzedzia poprawy jakosci §wiadczonych ustug, a przez
to stymulacji zapotrzebowania na nie. Artykut jest wynikiem studiow literatu-
rowych. Rozwazania maja charakter teoretyczny.

1. Znaczenie czynnika ludzkiego w hotelarstwie

Personel przedsigbiorstwa hotelarskiego tworza osoby nie tylko zatrudnio-
ne na pierwszej linii obstugi klienta (np. recepcjonisci, portierzy, bagazowi,
kelnerzy), ale takze osoby z zaplecza ustugowego (pokojowki, kucharze, pra-
cownicy biurowi). Wszyscy pracownicy, bez wzgledu na zajmowane stanowi-
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sko, musza by¢ w jednakowym stopniu §wiadomi koniecznosci troszczenia sig
0 gosci hotelowych.

Niewtasciwe zachowania pracownikéow w stosunku do klientow czesto nie
sa wynikiem ich ztej woli, ale raczej braku zrozumienia misji firmy, a takze
braku odpowiednich umiej¢tnosci i narzedzi. Przyczynami probleméow w tym
obszarze moga by¢:

— niewystarczajaca liczba pracownikow;

— brak wiedzy u pracownikdéw na temat rzeczywistych oczekiwan klien-
tow;

— brak szkolen z zakresu obstugi klienta;

— niewlasciwy system motywacyjny;

— nieefektywne procedury biznesowe — brak przeptywu informacji mi¢dzy
dziatami, brak uprawnien do podejmowania decyzji przez pracownikow
liniowych.

Stopien zaangazowania kierownictwa przedsigbiorstwa w ksztattowanie
ushug zorientowanych na go$ci stanowi czynnik decydujacy o jakosci relacji
w tancuchu ushugowym wzajemnych zaleznosci’.

Rola zasobow ludzkich w hotelarstwie wynika zaréwno z pracochtonno$ci
tej branzy, jak 1 dominujacego znaczenia elementu niematerialnego
(ustugowego) w strukturze produktu przedsigbiorstwa hotelowego. Proby
mechanizacji i informatyzacji pracy w hotelarstwie dotycza gtownie tych zadan
i czynnosSci, ktore nie maja bezposredniego znaczenia dla ustugobiorcy
turystycznego (wyjatkiem sa internetowe systemy rezerwacji). Kontakt
uslugowy pozostaje nieodmiennie elementem jakosci ustug hotelowych i jego
eliminacja ma sens tylko w $ci§le okreslonych przypadkach (np. strategia
zubozania produktu stosowana przez hotele klasy ekonomicznej).

Czynnosciowy charakter ustugi sprawia, ze zachowanie i predyspozycje
pracownikéw obstugujacych klientéw maja decydujacy wpltyw na uzyteczno$é
finalnego produktu, gdyz personel bioracy udzial w procesie $wiadczenia ustugi
postrzegany jest jako jego integralna czgs¢. Powoduje to rosnace znaczenie
ryzyka, ktore wyraza niebezpieczenstwo zachwiania pozycji firmy
spowodowane niewlasciwymi postawami i zachowaniami pracownikow, a przez
to dostarczeniem produktu o jakosci nieodpowiadajacej oczekiwaniom

8 W. Martin, Zarzqdzanie jakosciq obstugi w restauracjach i hotelach, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2006, s. 19.
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nabywcy*. Wskazane ryzyko jakosci taczy si¢ bezposrednio z ryzykiem utraty
reputacji hotelu, gdyz jako$¢ oferty i dziatania personelu sg jednym z gléwnych
elementow budujacych wizerunek przedsigbiorstwa. Dlatego tak istotny jest
odpowiedni proces zarzadzania kapitatem ludzkim i zwigzanym z nim ryzykiem
personalnym.

2. lIstota i obszary ryzyka personalnego

W aspekcie ekonomicznym ,,ryzyko personalne” jest rodzajem ryzyka
mikroorganizacyjnego 1 mikrospotecznego, czyli ryzyka zwiazanego
Z systemem spolecznym organizacji. Mozna je zdefiniowa¢ jako ,,angazowanie
si¢ w warunkach niepewnosci w dziatania dotyczace personelu, ktore moga
zakonczy¢ sie niepowodzeniem™. Narazajac sie na niebezpieczenstwo, firma
moze jednak wydatnie zwigkszy¢ swoje szanse nie tylko na przetrwanie, ale i na
rozwoj, a zasoby ludzkie moga zosta¢ wzbogacone. Ryzyko personalne
przedsigbiorstwa  hotelarskiego jest rezultatem oddziatywania czgsto
niemozliwego do doktadnego okreslenia zbioru elementéow, jakie moga
powodowa¢ odchylenia w realizowanych dziataniach personalnych.
Niepowtarzalno$¢ obiektu oddziatywan (tj. personelu zatrudnionego w hotelu),
a czesto 1 realizowanych procesow sprawiaja, iz:

— istnieja zindywidualizowane profile ryzyka;
— czegsto niemozliwe jest okreslenie prawdopodobienstw odpowiadajacych
naktadom i efektom tychze procesow.

Ryzyko personalne organizacji zwiazane jest z niemozliwos$cia stwierdze-
nia, czy w okreslonym przypadku dziatania skierowane na odpowiednie uksztat-
towanie zasobow ludzkich przyniosa rezultaty zgodne z realizowana strategia
personalna firmy. Stosujac nomenklature Komitetu Bazylejskiego®, nalezy

4 M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakosciq ustug turystycznych, Difin, Warszawa 2002, s. 21.

S A. Lipka, Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Pol-
text, Warszawa 2002, s. 24.

® Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (The Basel Committee on Banking Supervision)
to migdzynarodowy zespot doradczy powotany w 1974 roku pod patronatem Banku Rozliczen
Migdzynarodowych (Bank for International Settiments). Cho¢ nie posiada on Zzadnych formalnych
uprawnien ponadnarodowych, tworzy rekomendacje dla najlepszych praktyk ostrozno$ciowych
w sektorze bankowym, ktore sa nastep nie wdrazane w zycie przez kraje cztonkowskie (w tym
Polske). Komitet Bazylejski przyjat nastgpujaca definicj¢ ryzyka operacyjnego: ryzyko strat



Zarzqdzanie ryzykiem personalnym w hotelu. .. 385

stwierdzi¢, ze ryzyko personalne to jeden ze sktadnikow ryzyka operacyjnego.

Jak pisza Y. Chong i E. May Brown ,,brak do§wiadczenia, niekompetencja oraz
korupcja pracownikow to trzy gtéwne powody ryzyka personalnego”™”.
Ryzyko personalne moze by¢ wyszczegdlniane odpowiednio do funkcji

. . .. . . e . . 8.
polityki personalnej i nazwane stosownie do nich. A zatem wyrdznia si¢

ryzyko rekrutacyjne (niedostosowania popytu i podazy pracy) polegaja-
ce na braku odpowiednich kandydatéw do pracy na danym stanowisku;
ryzyko selekcyjne — konsekwencje dla przedsigbiorstwa wynikajace
Z przyjecia lub odrzucenia oferty danego kandydata do pracy;

ryzyko podziatu r6l — prawdopodobienstwo nienalezytego wypetniania
zadan przypisanych do danych stanowisk wskutek niekompetentnego
rozdziatu czynnosci, tj. niedopasowania wymagan pracy do kwalifika-
cji;

ryzyko ewaluacyjne zwiazane z procesem powstawania, formutowania
i wyrazania opinii cech osobowo$ciowych pracownika, jego zachowan
w pracy i uzyskiwanych przez niego rezultatow;

ryzyko inwestowania w rozw6j pracownikéw obejmujace nastepujace
czastkowe rodzaje ryzyka personalnego: ryzyko braku checi pracowni-
kow do rozwoju, ryzyko braku zwrotu naktadéw w kapitat ludzki, ryzy-
ko odptywu pracownikéw, w ktérych zainwestowano;

ryzyko powstania luk w wiedzy i umiejgtnosciach personelu;

ryzyko motywacyjne, tj. konsekwencje dla przedsigbiorstwa wynikajace
z niewlasciwego doboru narz¢dzi motywacji w stosunku do poszcze-
gblnych pracownikow;

ryzyko derekrutacyjne (zwalniania) moze by¢ zwigzane z takimi proce-
sami, jak: restrukturyzacja, prywatyzacja, fuzja czy podziat (dezintegra-
cja) przedsigbiorstwa;

ryzyko wystapienia patologicznych zachowan, w tym zachowan nie-
zgodnych z etyka zawodowa.

finansowych wywotanych przez ludzi, nieadekwatne lub wadliwe systemy lub procesy wewnetrzne,
lub zjawiska zewnetrzne, za: P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego
w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 98.

Y. Chong i E.M. Brown, Zarzqdzanie ryzykiem projektu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2001, s. 85.

8 A. Lipka, Ryzyko personalne..., s. 30-34.
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Dysfunkcje procesu gospodarowania ludzmi sa stanem zaniku lub nieusta-
nowienia norm prawnych, etycznych, zawodowych i dotycza zaréwno pojedyn-
czych ludzi, jak i szerokich struktur, do ktorych jednostki §wiadomie przenosza
dzialania szkodliwe. Moga si¢ one przyczyni¢ do wywotania zachowan
sprzecznych z oczekiwaniami. Najbardziej popularnym motywem tych zacho-
wan jest fakt, ze dzialajac w sprzecznosci z normami, mozna osiagna¢ szybciej
niz normalnie lub osiagna¢ w ogole pozadana pozycje w okreslonym, najcze-
$ciej finansowym wymiarze. Dysfunkcje funkcji personalnej sa wigc czgsto
droga do celu, jakim jest okreslony awans osiagany w sprzecznos$ci z obowiazu-
jacymi standardami’.

Ludzi charakteryzuje sklonno$¢ do postepowania nieetycznego dla
osiagnigcia indywidualnych celéw. Typowe ryzyko zwiazane z zatrudnianiem
pracownikéw to roznego rodzaju zachowania patologiczne: defraudacje,
kradzieze (mienia, tajemnic handlowych) czy inne dysfunkcje personalne.

Patologie pojawiajace si¢ w organizacji sa zawsze wypadkowa indywidu-
alnych cech pracownika oraz wlasciwosci przedsiebiorstwa. Zrodet tych patolo-
gii mozna si¢ doszukiwaé na trzech poziomach:

— pracownika jako jednostki;
—  grupy pracowniczej;
— organizacji jako catosci.

W pierwszym przypadku powodem zachowan patologicznych moga byc¢
naturalne predyspozycje cztowieka, socjo- i psychopatogenny charakter otocze-
nia, w ktorym przebywa pracownik, oraz niezgodno$¢ charakteru wykonywanej
pracy z psychologicznymi sklonnosciami pracownika®. Patologie w zespole
pracowniczym i organizacji wynika¢ moga z norm funkcjonujacych w grupie,
struktury grupy, bledow w zarzadzaniu zespotami pracowniczymi™*. W odnie-
sieniu do organizacji za dysfunkcje¢ uzna¢ mozna ,,zaktocenia i nieprawidtowo-
$ci, ktore okresla si¢ jako odchylenia w rzeczywistym funkcjonowaniu instytu-

.. , . . . 12
cji, w poréwnaniu z funkcjonowaniem wzorcowym’*.

® Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. Z. Janowska,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 9.

M. Laszczak, Patologie w organizacji. Mechanizmy powstawania. Zwalczanie. Zapobie-
ganie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1999, s. 12,

" Tamze, s. 101-130.
2 Dysfunkcje i patologie..., s. 11.
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Dziatania dysfunkcjonalne, cho¢ niewystarczajaco zdiagnozowane, sa ob-
serwowane na co dzien w funkcjonowaniu przedsigbiorstw hotelarskich.
W sferze doboru widoczne sa one w Sytuacji zatrudniania ,,po znajomosci”,
a nie ze wzgledu na faktyczne kwalifikacje kandydatéw. Zdarza sig réwniez, ze
przydatnos$¢ kandydatow weryfikowana jest za pomoca technik (np. testow psy-
chologicznych), ktorych interpretacji dokonuja osoby do tego nieuprawnione.
Podczas wprowadzenia do pracy ogranicza si¢ nowemu pracownikowi dostep
do informacji, ktére utatwityby mu wdrozenie si¢ do pracy w firmie. Ocena
przeprowadzona jest czgsto na podstawie niezrozumiatych dla pracownikoéw
kryteridw, oceniani sa nie wszyscy zatrudnieni, lecz tylko wybrane grupy pra-
cownikow. Nie zawsze tez pracownicy informowani sa o wynikach przeprowa-
dzonej oceny. Pracownikdéw awansuje si¢ nie ze wzgledu na ich faktyczne
umiejetnosci, lecz znajomoscei. Szkolenia nie zawsze maja na celu podniesienie
kwalifikacji pracownikoéw. Czasami organizowane sa tylko dlatego, poniewaz
nalezy wyda¢ srodki z funduszu szkoleniowego. Systemy motywowania nie sa
oparte na racjonalnych kryteriach. Struktura wynagrodzefn nie ma charakteru
motywacyjnego. W procesie motywowania nie zawsze uwzgledniane sg potrze-
by i aspiracje pracownikéw. Brakuje rowniez rzetelnych informacji o polityce
firmy, celach i planowanych zmianach. Zwalniani pracownicy pozostawieni sa
czesto sami sobie, nie moga liczy¢ na wsparcie przedsigbiorstwa (brak dziatan
z zakresu outplacmentu). Réwniez w przypadku derekrutacji nie zawsze jasno
okreslone sa powody zwolnienia.

3. Proces zarzadzania ryzykiem personalnym

Zarzadzanie ryzykiem to logiczna i systematyczna metoda tworzenia kon-
tekstu, identyfikacji, analizy, oceny, dziatania, nadzoru oraz informowania
0 ryzyku w sposob, ktory umozliwi organizacji minimalizacjeg strat i maksyma-
lizacje mozliwosci™®.

Zarzadzanie ryzykiem personalnym to kwestia kluczowa dla wszystkich
organizacji, zwlaszcza przedsigbiorstw ustugowych. Przedsigbiorstwa hotelar-
skie winny wpisa¢ $wiadomos$¢ ryzyka, zar6wno w odniesieniu do zadan, ktore

13 Norma australijska/nowozelandzka 4360: 1999, za: Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze
publicznym. Podrecznik wdrozZenia systemu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej
w Polsce, Ministerstwo Finanséw Rzeczypospolitej Polskiej, http://bip.mf.gov.pl/_files.
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moga zosta¢ nieprawidtowo wykonane oraz mozliwosci, ktére moga zostac
wykorzystane, w ramy catej swojej dziatalnosci. Organizacje, ktore potrafia
W ten sposob uwzgledni¢ §wiadomos$¢ zarzadzania ryzykiem, beda w stanie
wykorzystaé proces zarzadzania ryzykiem w celu poprawy uzyskiwanych wy-
nikéw oraz podniesienia zadowolenia wszystkich zainteresowanych stron. Dla-
tego bardzo istotne jest opracowanie wtasciwej metodologii zarzadzania ryzy-
kiem personalnym i odpowiednie jej wdrozenie. Proces zarzadzania ryzykiem
personalnym powinien obejmowac¢ nastgpujace etapy:
1) identyfikacja ryzyka personalnego (stworzenie listy potencjalnych za-
grozen dla przedsigbiorstwa);
2) analiza ryzyka (okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia danego
zdarzenia i jego wptywu na funkcjonowanie organizacji);
3) punktowa ocena i hierarchizacja ryzyka;
4) wdrozenie konkretnych dziatan z zakresu zarzadzania ryzykiem perso-
nalnym:
— akceptacja ryzyka,
— identyfikacja i ocena planow redukcji,
— przygotowanie planow przeciwdziatania skutkom ryzyka.

Cho¢ ryzyka personalnego wystgpujacego w calej organizacji nie mozna
doktadnie zmierzy¢, mozna stara¢ si¢ je oszacowac po to, aby nim zarzadzac.
Narzedziem oceny ryzyka personalnego moze by¢ mapa ryzyka personalnego
(zwana tez profilem ryzyka personalnego). Powinna ona zawiera¢ informacje
0 szacowanej wielkosci strat, na jakie narazona jest organizacja przy zadanej
strategii, strukturze i sposobie organizacji proceséw biznesowych oraz biorac
pod uwage zatozenia odnosnie aktualnej i przewidywanej sytuacji w otoczeniu
zewngtrznym. Cho¢ sporzadzenie w pelni wiarygodnej kalkulacji strat, na jakie
narazona jest organizacja w zwiazku z tzw. czynnikiem ludzkim, moze nie by¢
w pelni osiagalne, gdyZz wymaga to rozpoznania tego, na skutek jakich czynni-
kow organizacja jest narazona na ryzyko personalne oraz — co mozna zrobic,
aby niebezpieczenstwo strat zmniejszyc.

Proces tworzenia mapy ryzyka przedstawia si¢ nastepujaco™*:

— okreslenie rodzajow ryzyka personalnego wystepujacego w organizacji
— wyodrebnienie tych procesow HR, ktore sa najbardziej ryzykowne;

1P Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext, War-
szawa 2005, s. 113.
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— zidentyfikowanie dla poszczegolnych rodzajéw ryzyka personalnego
tzw. no$nikow ryzyka, czyli czynnikow, ktore sprzyjaja jego wzrostowi
poprzez uprawdopodobnienie zajscia niekorzystnych wypadkow lub
poprzez zwigkszenie sig potencjalnych strat;

— okreslenie, w jakich miejscach organizacji lub przy jakich procesach
wystepuje ryzyko oraz (w miar¢ mozliwos$ci) na ile prawdopodobne jest
jego wystapienie;

— okreslenie wielko$ci mozliwych strat zwiazanych z poszczegolnymi
rodzajami ryzyka.

Niektore z migdzynarodowych korporacji przypisuja indywidualna odpo-
wiedzialnos¢ za kwestie ryzyka badz to rozszerzajac zakres zadan dyrektora
finansowego, badz to powolujac osobne stanowiska dyrektora wykonawczego
ds. ryzyka (Chief Risk Officer)®. Wydaje sie, ze w przypadku ryzyka personal-
nego powierzanie kompetencji w zakresie zarzadzania nim komus spoza struk-
tur HR ostabitoby efektywnos$¢ tej funkcji. To wlasnie specjalisci ds. HR posia-
daja najlepsze kompetencje do oceny ryzyka zwiazanego z rekrutacja, motywa-
cja i rozwojem czy retencja pracownikow. To dyrektor personalny lub kto$ ra-
portujacy bezposrednio do niego powinien by¢ odpowiedzialny za stworzenie,
wdrozenie i monitorowanie procedur zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem
personalnym w calej organizacji.

Pierwsza bariera, ktora napotka dyrektor personalny zainteresowany 0sza-
cowaniem ryzyka personalnego, jest problem braku wlasciwych informacji.
Pomimo ze w archiwach personalnych hoteli znajduje si¢ mnostwo dokumen-
tow, takich jak: czesto juz nieaktualne opisy stanowisk, schematy organizacyj-
ne, wnioski urlopowe sprzed paru lat, to w tych samych archiwach nie mozna
znalez¢ informacji, ktore pozwolityby na oceng jakosci zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przedsigbiorstwa zwykle nie gromadza danych historycznych doty-
czacych konkretnych przedsigwzig¢ w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim.
Prozno by szukaé zestawienia wszystkich projektow rekrutacyjnych prowadzo-
nych w firmie wraz z opisem ich efektow i wnioskami. To samo tyczy sig in-
nych przedsiewziec¢, jak szkolenia czy projekty zwiazane z doskonaleniem sys-
temow HR.

Szczegblnie w Polsce, gdzie wymogi odnosnie do dokumentacji spraw ka-
drowych sa bardzo rozbudowane i skrupulatnie egzekwowane przez Panstwowa

BTamsze, s. 110.
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Inspekcje Pracy, mamy do czynienia z sytuacja paradoksalna — z jednej strony
pracodawca zmuszony jest do szczegotowej ewidencji czasu pracy swojego
pracownika, a z drugiej — nie archiwizuje danych, na podstawie ktorych mogtby
w przysztosci oceni¢ traftno$¢ decyzji zwiazanych z rekrutacja czy rozwojem,
czy tez okresli¢ te elementy proceséw gospodarowania kapitalem ludzkim, kto-
re mogly doprowadzi¢ do strat, np. w wyniku blednej decyzji o zatrudnieniu.
Pomimo tego, Ze ryzyko jest nieodtacznym elementem wszystkich decyz;ji
strategicznych, w wigkszos$ci przedsigbiorstw hotelarskich temat zarzadzania
ryzykiem personalnym nie funkcjonuje w zbiorowej swiadomosci pracownikow
w kontekscie strategii biznesowej. Nawet jesli na etapie opracowywania strate-
gii przedsigbiorstwa pojawiaja si¢ watpliwosci (np. Czy uda nam sie znalezé
wlasciwych ludzi przy ekspansji na nowy rynek?; Czy wprowadzenie nowego
systemu wynagrodzen nie spowoduje odejscia kluczowych pracownikow?), to
tym dyskusjom brak jednak zwykle konkretnosci, a stosunkowo rzadkie anga-
zowanie w nie specjalistow ds. personalnych powoduje, ze czesto wiele aspek-
tow ryzyka bywa pomijanych.
W zwiazku z powyzszym proces zarzadzania ryzykiem personalnym w ho-
telu powinien uwzglednia¢ nastepujace wytyczne™:
— zarzadzanie ryzykiem personalnym musi by¢ jednym z priorytetow
dyrektora personalnego i znalez¢ zrozumienie zarzadu;
— osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem personalnym powinny
mie¢ jasno okreslone kompetencje rozumiane w calej organizacji;
— wspélne cele w zakresie ryzyka personalnego na poziomie calej
organizacji powinny by¢ powszechnie znane;
— powinno zosta¢ stworzone wspdlne podejscie do  oceny
I minimalizowania ryzyka personalnego oraz wdrozone w calej
organizacji jako polityka firmy;
— procedury bezpieczefistwa i narz¢dzia pozwalajace na stosowanie si¢ do
polityki firmy powinny by¢ przekazane, a pracownicy przeszkoleni
w ich stosowaniu;
— w firmie powinien powsta¢ system zapisywania danych mogacych
pomoc okresli¢ obszary ryzyka i oceni¢ jego rozmiary; w szczegolnosci

18 Taming Uncertainty. Risk Management for the Entire Enterprise, Price WaterhouseCoo-
pers, The Economist Intelligence Unit, July 2002, www.pwcglobal.com.
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powinna powsta¢ baza danych zawierajaca dane historyczne odnosnie
strat, ktore mialy miejsce i byly powiazane z ryzykiem personalnym.
Zarzadzania ryzykiem nie mozna traktowac jako obciazenia dla organiza-
cji, lecz jako sposdb maksymalizacji dostgpnych mozliwosci i zmniejszenia
prawdopodobienstwa porazki. Zarzadzanie ryzykiem stanowi podstawg utwo-
rzenia wlasciwego tadu organizacyjnego, tj. kombinacji proceséw oraz struktur
wprowadzonych przez kierownictwo dla uzyskania przeplywu informacji, za-
rzadzania, kierowania oraz monitorowania dziatanh w organizacji nakierowanych
na realizacjg celow tej organizacji. W tym celu organizacja musi zapewnié
odpowiednie zarzadzanie ryzykiem zwiazanym ze $§wiadczeniem ustug na
rzecz spoleczenstwa. Dlatego tez proces zarzadzania ryzykiem nalezy wdrozy¢
w calej organizacji.
Korzysci ptynace z takiego dziatania, to:
— wiekszy nacisk kierownictwa na sprawy faktycznie istotne;
— krotszy czas reakcji kierownictwa na sprawy kryzysowe;
— mniej nieprzewidzianych zdarzen majacych negatywny wptyw na orga-
nizacje;
— wigkszy nacisk w organizacji na poprawne wykonywanie wiasciwych
zadan;
— wigksze prawdopodobienstwo realizacji celéw organizacji;
— wigksze prawdopodobienstwo wdrozenia planowanych zmian;
— lepsze wykorzystanie zasobow.

Uwagi koncowe

Réznice w osiaganej pozycji rynkowej pomiedzy konkurujacymi obiekta-
mi hotelarskimi moga mie¢ swe zrodto zarowno w czynnikach, ktore zwigzane
sa z otoczeniem firmy, a takze w czynnikach tkwiacych w jej wngtrzu. Na wiel-
ko$¢ popyt na ustugi przedsigbiorstwa hotelarskiego wptywa wiele elementow,
m.in.: jako$¢ i ceny oferowanych ustug hotelarskich, innowacyjno$¢ procesu
ushugowego (stosowana technika i technologia), sie¢ kontaktow (z dostawcami,
odbiorcami, kooperantami), ale takze kapitat ludzki. W niniejszym opracowaniu
uwaga zostala skupiona na ostatnim z wymienionych czynnikéw. Wynika to
z faktu, ze w hotelarstwie pracownicy sa duzo mocniej zaangazowani w two-
rzenie i dostarczanie wartosci dla klienta, niz ma to miejsce na przyktad w fir-
mach przemystowych. Wiedza, umiej¢tnosci i predyspozycje pracownikow sa
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kluczowymi elementami decydujacymi o przewadze konkurencyjnej przedsie-
biorstwa hotelarskiego.

Coraz powszechniej uznaje sig, ze zarzadzanie ryzykiem personalnym mo-
ze pomoc organizacji w poprawie jakoSci $wiadczenia ustug i wykorzystaniu
dostgpnych mozliwosci.

Zarzadzanie ryzykiem nie sprowadza si¢ wylacznie do wdrozenia funkcji
audytu wewngtrznego. Jest to zadanie kazdego pracownika przedsigbiorstwa,
nie tylko wybranych specjalistoéw. Proces ten nalezy postrzega¢ jako podstawo-
wy obowiazek zarzadzajacych, ktorzy powinni zacheca¢ pracownikow $wiad-
czacych ustugi hotelarskie do stosowania podej$cia opartego na $swiadomosci
wystepowania ryzyka. W tym celu przedsigbiorstwa hotelarskie powinny:

— postrzega¢ zarzadzanie ryzykiem jako pozytywny wktad do sukcesu in-
stytucji, a nie ograniczenie lub dodatkowa warstwe biurokracji;

— uzna¢, ze proces zarzadzania ryzykiem nalezy wesprze¢ solidna baza in-
formacyjna obejmujaca: identyfikacj¢ ryzyka, analizg ryzyka, punktowa
oceng ryzyka (risk scoring) i hierarchizacje ryzyka;

— zapewni¢, by podejmowane decyzje byly przekazywane i wdrazane
W kazdej dziatalnosci wykonywanej przez instytucje;

— zachgci¢ pracownikow do zastanowienia si¢, w jaki sposob ich praca
moze przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia korzystnej relacji pomigdzy pono-
szonym ryzykiem a osiaganymi korzy$ciami;

— zapewni¢, by personel kierowniczy wyzszego szczebla byl osobiscie
odpowiedzialny za wspieranie procesu zarzadzania ryzykiem w calej
organizacji;

— wypracowac i umocni¢ postawy i metody oparte na $wiadomosci ryzy-
ka.

Zarzadzanie ryzykiem personalnym w przedsigbiorstwie hotelarskim po-
winno polega¢ z jednej strony na jego ograniczaniu poprzez neutralizowanie
czynnikow aktywizujacych ryzyko w obszarze personalnym (gospodarce ka-
drowej), z drugiej strony na poszukiwaniu szans rozwoju przedsigbiorstwa po-
przez odpowiednie decyzje kadrowe. R6znorodnos¢ i wieloaspektowos¢ ryzyka
oraz postrzeganie zjawiska w kategoriach pozytywnych (szans) powoduje, ze
zarzadzanie ryzykiem jawi si¢ jako warunek wzrostu konkurencyjnosci i rozwo-
ju kazdej organizacji.
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PERSONAL RISK MANAGEMENT IN HOSPITALITY AND THE
PROCESS OF STIMULATION THE DEMAND ON THE
HOSPITALITY SERVICES

Summary

The paper presents and characterizes the main sources of risk in the human re-
sources management in the hospitality sector. Moreover it has been attempted to define
the role of personal risk management in creating quality of hospitality services. The
most significant role in this process has enterprise’s staff. The employees through their
attitude and skills actually strongly influence the overall quality of service. In case there
is no identification of employees with the firm, the whole financial and organizational
effort and even well planned public relations activities might be ineffective.

The considerations are theoretical. The article is the result of literature studies and
analysis of available secondary data.

Translated by Anna Tokarz-Kocik



