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Streszczenie: Jednym z podstawowych probleméw branzy hotelarskiej jest wysoki poziom
rotacji kadr. Problem ten po czgéci powodowany jest szybkim wzrostem liczby obiektow
hotelarskich i popytem na do$wiadczonych pracownikow. Gtéwnie jednak wynika z ogra-
niczonych inwestycji retencyjnych, tj. mato konkurencyjnych warunkéow ptacowych i zasad
motywowania stosowanych przez obiekty hotelarskie. Celem artykutu jest przedstawienie
znaczenia inwestycji retencyjnych, takich jak: szkolenia, odpowiednia tre$¢ pracy, progra-
my praca—zycie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa hotelarskiego. Przedmiotem rozwazan
w niniejszym artykule jest inwestowanie w kapitat ludzki na poziomie mikroekonomicznym
($wiadomie pominigto analiz¢ inwestowania w sfer¢ B + R oraz w edukacj¢ w systemie szkol-
nym). Artykut jest wynikiem studiow literaturowych oraz analizy dostgpnych danych wtor-
nych, dotyczacych analizowanego zagadnienia.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, inwestycje retencyjne, hotelarstwo.

Summary: One of the basic problems of the hotel industry is the high level of staff turnover.
This problem is partly due to the rapid development of the number of hotel facilities and the
demand for experienced staff. Mostly, however, it results from limited retention investments,
i.e. less competitive wage conditions and motivation rules applied by hotel establishmentsThe
objective of the article is to present an impact of investments such as trainings and work-life
programs for the functioning of enterprises in hotel industry. The objective of the article is to
present an impact of investments such as trainings and work-life programs for the functioning
of enterprises in hotel industry. The focus of this article is the investing in human capital at the
microeconomic level (deliberately bypassing the analysis of R&D investment and education
in the school system). The article constitutes the results of literature studies and an analysis of
available secondary data on the analysed issue.

Keywords: human capital, retention retention, hospitality.
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1. Wstep

Przetrwanie i rozwdj przedsicbiorstwa hotelarskiego w warunkach wcigz nasilaja-
cej si¢ konkurencji wymagaja inicjatywy, wspoétdziatania i zaangazowania wszyst-
kich jego pracownikow. Sytuacja na rynku pracy powoduje, ze pracodawcy musza
nie tylko zabiega¢ o najlepszych specjalistow, ale rowniez stara¢ si¢ ich zatrzymac
w przedsigbiorstwie hotelarskim. Wymaga to inwestowania w sktadowe kapitatu
ludzkiego w organizacji.

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest inwestowanie w kapital ludz-
ki na poziomie mikroekonomicznym ($§wiadomie pomini¢to analize inwestowania
w sfere B + R oraz w edukacje w systemie szkolnym). Celem artykutu jest przedsta-
wienie znaczenia takich inwestycji retencyjnych, jak: szkolenia, odpowiednia tres¢
pracy, programy praca—zycie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa hotelarskiego.
Artykut jest wynikiem studiéw literaturowych oraz analizy dostgpnych danych
wtornych, dotyczacych analizowanego zagadnienia.

2. Klasyfikacja inwestycji w kapital ludzki

Inwestowanie to jedna z podstawowych dziatalnosci cztowieka w dziedzinie ekono-
mii [Jajuga, Jajuga 2000, s. 7]. Proces ten polega na angazowaniu kapitatu w przed-
siewzigcia gospodarcze majace na celu powickszenie majatku posiadaczy kapita-
. W przedsigbiorstwach ustugowych (w tym hotelarskich) szczegdlne znaczenie
ma inwestowanie w sktadowe kapitalu ludzkiego w organizacji, takie jak wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja, postawy, ktore maja okreslong war-
tos¢ w sensie ekonomicznym oraz stanowig zrodto przysztych dochodéw zarowno
dla pracownika — wtasciciela kapitatu ludzkiego, jak i organizacji korzystajacej na
okreslonych warunkach z tegoz kapitatu [Becker 1962, s. 9-49; Krol 2006, s. 97].

Inwestycje w kapitat ludzki to rodzaj inwestycji niematerialnych polegajacych
na celowym, obarczonym ryzykiem ponoszeniu przez pewien czas (przy rezygna-
cji lub zmniejszeniu sktadnikéw wydatkéw na inne cele) naktadéw finansowych
lub pozafinansowych, ukierunkowanych na zachowanie lub podwyzszenie jako$ci
1 warto$ci kapitatu ludzkiego w organizacji, umozliwiajacego jej przetrwanie, roz-
woj oraz zwigkszenie atrakcyjnosci przedsigbiorstwa jako pracodawcy [Lipka 2010,
s. 32].

Inwestycje w kapitat ludzki mogg mie¢ charakter obligatoryjny badz fakulta-
tywny (przyktadem tych ostatnich sg programy praca—zycie). Jesli w polityce per-
sonalnej przedsigbiorstwa hotelarskiego realizowany jest model sita, to przewaza-
ja inwestycje o charakterze obligatoryjnym, a inwestycje fakultatywne nierzadko
w ogole nie wystepuja. Niektore inwestycje w pracownikow sa wigc obowiazkowe
(np. szkolenia BHP), a inne maja charakter fakultatywny (np. dodatkowe szkolenia
jezykowe).
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Uwzgledniajac sktadowe kapitatu ludzkiego, mozna wyr6zni¢ inwestycje zo-
rientowane na wiedze, umiejetnosci (np. szkolenia), zdrowie (np. dodatkowa opie-
ka medyczna, inwestycje w programy praca—zycie i w warunki pracy), motywacje,
postawy (np. badanie opinii pracownikéw, zarzadzanie partycypacyjne). Niektore
inwestycje w kapital ludzki realizuje si¢ w krotkim okresie (np. opanowanie umie-
jetnosci obstugi komputera dzigki inwestycjom szkoleniowym czy przeprowadzenie
jednokrotnego badania opinii pracownikdéw), a przeprowadzenie innych inwestycji
(np. ksztattowanie zaufania w organizacji) bywa dlugotrwate [Lipka 2010, s. 59].

Klasyfikacja inwestycji nie moze rowniez pomija¢ zrodet finansowania. Dyspo-
nowanie odpowiednimi srodkami stanowi bowiem wyjsciowy konieczny warunek
wszelkiego inwestowania, cho¢ pewne inwestycje w kapitat ludzki (np. w zaufanie,
zarzadzanie partycypacyjne, opanowanie konfliktow) wymagaja przede wszystkim
naktadow niematerialnych. Niektore inwestycje w pracownikow sg w catosci fi-
nansowane przez pracobiorcow (tzw. samoksztalceniowe) badz pracodawcow, inne
za$ maja charakter mieszany (np. pracownicy pokrywajg czes¢ oplat za dodatkowe
szkolenia jezykowe).

3. Znaczenie inwestycji retencyjnych
dla przedsi¢biorstw hotelarskich

Inwestycje retencyjne (tj. inwestycje w lojalno$¢ pracownikéw) zorientowane sg na
zatrzymanie pracownikow w firmie. Gtowne korzysci dla przedsiebiorstwa hotelar-
skiego wynikajace z lojalnos$ci pracowniczej to:

* retencja (stabilno$¢) zatrudnienia,

* wzrost wydajnosci pracy,

e utrzymanie klientow firmy.

Zaleta lojalnosci pracowniczej jest fakt, ze w wyniku dhuzszego pozostawania
pracownika w przedsigbiorstwie nabywa on doswiadczenia zawodowego. Pracowni-
cy dtuzej pracujacy w hotelu majg unikalng wiedz¢ na temat indywidualnych prefe-
rencji klientow czy cech produktu, przez co moze by¢ $wiadczona przez nich wyzsza
jako$¢ obstugi. Lojalnos¢ pracownikow determinuje takze lojalno$¢ klientow. Sta-
bilnos¢ zatrudnienia jest bardzo wazna w odniesieniu do stanowisk pracy, na ktorych
od pracownikéw wymaga si¢ znajomosci indywidualnych potrzeb czy preferencji
klientow. Zbyt czeste zmiany wsrdd personelu w przedsigbiorstwach hotelarskich
(np. recepcjonistow, kelnerow, kucharzy, masazystow) powoduja luke w obstudze,
ktoérej wynikiem jest niezadowolenie klienta, rozbiezno$¢ miedzy tym, czego klient
si¢ spodziewa, a tym, czego doswiadcza [Hill, Alexander 2003].

Inwestycje retencyjne moga przybiera¢ rozne formy, np. inwestycji szkolenio-
wych, inwestycji w zdrowie, programoéw praca—zycie. Komplementarnos$¢ inwesty-
cji szkoleniowych i retencyjnych uwarunkowana jest trescia szkolen. Jak bowiem
wynika z badan [Lipka 2010, s. 27], szkolenia dopasowane do specyfiki pracy w fir-
mie zmniejszaja che¢ odej$cia z niej, podczas gdy szkolenia o tematyce ogodlnej
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zwickszajg ja, o ile pracownicy nie otrzymali awansu. Inwestycje retencyjne obej-

muja takze inwestycje w: zdrowie i sprawnos¢ fizyczna, warunki pracy, dodatkowa

opieke medyczna, programy praca—zycie, zarzadzanie partycypacyjne oraz opano-
wanie konfliktow.

Zaburzenie rownowagi miedzy pracg zawodowa a zyciem osobistym (work-life
balance, W-LB) ma negatywne nast¢pstwa dla pracownikéw i ich rodzin, a takze
nie sprzyja jakosci i efektywnosci pracy. Pracownicy wyczerpani praca, wypaleni
zawodowo stanowig w dtuzszej perspektywie powazny problem dla przedsi¢biorstw
hotelarskich. Dlatego przejawem inwestowania w kapital ludzki i zwickszania prze-
wagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa sg dziatania z zakresu W-LB. Powinny one
obejmowac [Grobelna i Tokarz-Kocik 2016]:

* pomoc w sprawowaniu przez pracownika opieki nad dzie¢mi;

e zapewnianie elastycznych warunkow pracy;

e udzielanie okazjonalnych urlopéw na prosbe pracownika znajdujacego si¢
w specyficznej sytuacji zyciowej (dodatkowe urlopy rodzicielskie, naukowe);

e zapewnianie szeroko pojetej pomocy i wsparcia dla personelu z obszaréw poza-
zawodowych, typu: kultura, rekreacja, zdrowie; organizowanie piknikoéw i spo-
tkan integracyjnych dla pracownikéw oraz ich rodzin.

Podstawg efektywnego dziatania przedsigbiorstwa hotelarskiego jest integracja
jego celéw z celami pracownika, co pozwala na postawienie wniosku, iz wszelkie
dziatania ze strony pracodawcy, utatwiajace godzenie zycia osobistego i zawodowe-
go personelu, przyczyniajg si¢ do wzrostu owej efektywnosci.

Przejawem inwestycji retencyjnych jest przechodzenie od ksztaltowania zado-
wolenia z pracy do ksztaltowania zaangazowania organizacyjnego. Do jego odnoto-
wania przyczynity si¢ wyniki badan empirycznych, wskazujace, ze nawet zadowole-
ni z pracy pracownicy moga z firmy odchodzi¢. Rzadziej natomiast odejscia dotycza
0sOb zaangazowanych organizacyjnie, czyli takich, ktore sa przywigzane do swojej
firmy 1 identyfikujg si¢ z nig. Wazniejszy dla nich jest ich kontrakt psychologiczny
z organizacjg anizeli umowa o prace [Lipka 2010, s. 68].

Z porzuceniem dziatan zmierzajacych do zadowolenia pracownika na rzecz za-
angazowania wigze si¢ tendencja do zastgpowania motywowania instrumentalnego
motywowaniem instrumentalno-autotelicznym. Jesli bowiem pracownicy majg si¢
bardzo zaangazowac¢ w prace, to musi ich taczy¢ z nia co$ wiecej niz tylko wynagro-
dzenie materialne i motywowanie za pomoca zewngetrznego oddzialywania [Grobel-
naiin. 2016].

Tendencja do przeobrazenia sposobow motywowania laczy si¢ z inwestycjami
w zarzadzanie partycypacyjne, przeobrazanie kultury organizacyjnej, marketing
personalny wewnetrzny, we wzrost réznorodnosci kapitatu ludzkiego organizacji,
w zaufanie, w owienie i rozwoj talentoéw, w opanowanie konfliktow oraz badanie
opinii pracobiorcéw. Zahamowanie procesu inwestowania w pracownikow wigze si¢
z okreslonymi konsekwencjami dla przedsiebiorstwa hotelarskiego. Przedstawiono
je na rysunku 1.
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» zahamowanie procesu inwestowania w pracownikoéw przedsigbiorstwa
hotelarskiego

* obnizenie warto$ci kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa hotelarskiego wskutek
odejscia pracownikow do konkurentow na rynku pracy

* obnizenie warto$ci kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa hotelarskiego wskutek
pogorszenia jakosci kapitatu ludzkiego

* ujawnienie si¢ symptomow zaklocen w wykonywaniu pracy

* niekorzystna zmiana wizerunku przedsigbiorstwa hotelarskiego jako pracodawcy

e utrata klientow

* pogorszenie si¢ wynikow finansowych przedsigbiorstwa

) -C-C-C-C-C-

Rys. 1. Ekonomiczne konsekwencje zahamowania procesu inwestowania w kapitat ludzki
przedsigbiorstwa hotelarskiego

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie [Lipka 2010, s. 39].

Brak inwestycji retencyjnych wzmaga poziom fluktuacji kadr, a to z kolei wiaze
si¢ z koniecznoscig zatrudnienia nowych pracownikdw, co oznacza dla przedsigbior-
stwa hotelarskiego dodatkowe koszty. Jak wynika z badania Saratoga Human Capi-
tal Benchmarking [2015], na przestrzeni czterech lat (2011-2015) wydatki zwigzane
z pozyskaniem nowego pracownika wzrosty o 40% ($redni koszt rekrutacji w 2015 .
wynosit 2640 zt). W przypadku przedsigbiorstw hotelarskich odejscie pracownika
wigze si¢ nierzadko z utratg przywigzanych do niego klientow, dlatego inwestycje
retencyjne sg w tej branzy niezwykle wazne [Jung, Yoon 2015, s. 22-26]. W okres$lo-
nych sytuacjach moga one stanowi¢ $rodek prewencji odptywu pracownikoéw i spad-
ku zyskownosci firmy.

4. Uwarunkowania inwestycji retencyjnych

Procesy inwestowania w kapitat ludzki musza by¢ osadzone w makro- i mikroeko-
nomicznej rzeczywisto$ci. Makroekonomiczne realia wigza si¢ z uwarunkowaniami
egzogenicznymi, mikroekonomiczne za$ z wewngtrznymi. Wsréd uwarunkowan eg-
zogenicznych wazng role odgrywa koniunktura gospodarcza oraz sytuacja na rynku
pracy. Zmiany zwigzanych z nimi okoliczno$ci mogg sktania¢ firmy do korygowa-
nia swoich planow inwestycyjnych. Jak wynika z badan [Bochniarz, Gugata 2005,
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s. 70], inwestycje w kapitat ludzki sa najbardziej wrazliwe na zmiany koniunktury
gospodarczej 1 w razie pogorszenia sytuacji finansowej przedsicbiorstwa ulegaja
zmianom w stopniu wigkszym niz np. inwestycje w kapitat trwaty. Dowodzi to braku
wérod kierownictwa §wiadomosci deprecjacji kapitatu ludzkiego oraz zrozumienia,
iz inwestycje w ten kapital mogg przynie$¢ wysoki zwrot.

Inwestycja w postaci programu lojalnosciowego dla pracownikéw, aby byta tra-
fiona, wymaga przeanalizowania barier wejscia do innych przedsi¢biorstw. Latwos¢
ich pokonania lub ich brak powinny sktania¢ do intensyfikacji procesu inwestycyj-
nego. Trafnos¢ inwestycyjng podwyzsza rowniez przeanalizowanie cech zatogi osig-
gajacej pozadane wyniki pracy. Analiza tego rodzaju cech utatwia ukierunkowanie
inwestycji na uksztaltowanie okreslonej postawy wobec przedsigbiorstwa hotelar-
skiego 1 jej skutkow w postaci pozadanych zachowan (gdyz samo pozytywne na-
stawienie wobec organizacji nie wyklucza odejscia z niej do konkurentow na rynku
pracy). Cecha takg jest specyficznos¢ badz uniwersalnos¢ kwalifikacji. Nalezy za-
tem wskaza¢ tych sposrod pracownikow kluczowych, ktorzy dysponuja uniwersal-
nymi kwalifikacjami, ze wzgledu na ktore inne firmy mogg bez trudu zaoferowac
im korzystniejsze warunki finansowe [Lipka 2010, s. 152]. Nalezy przeanalizowaé
lokalny branzowy rynek wynagrodzen, gdyz ich niski poziom bedzie stanowit czyn-
nik odpychajacy pracownikow. Pracownicy moga akceptowac to, ze ich firma nie
jest rynkowym liderem placowym, ale poglebiajace si¢ roznice ptacowe nierzadko
doprowadzaja do braku zgody na utrate czesci zarobkow, mozliwg do odzyskania po
zmianie pracy. Odpowiednie wynagrodzenia stuza zatem zmniejszaniu podatnosci
na odwerbowywanie [Shaw, Gupta 2015; Strom 2014].

Przygotowywanie inwestycji retencyjnych obejmuje diagnoze nie tylko uniwer-
salno$ci kwalifikacji pracownikow, lecz takze ich innych cech. Lojalnosci sprzyja
np. nieche¢ do wysitku poznawczego (porownywania ofert pracy), poczucie pod-
miotowosci, w tym poczucie wplywu na rozwigzania przyjmowane w firmie i po-
czucie waznosci wlasnej pracy w niej, aprobata srodowiska zwigzana z realizacja
planow zawodowych w okreslonej firmie, liczenie na dodatkowe korzysci (ptace
odroczone) przy pozostaniu w organizacji, poczucie niemoznosci zmiany pracodaw-
cy czy lek przed nieznanym. Nielojalnosci natomiast moga sprzyjac: wysokie aspi-
racje placowe, brak osobistych wig¢zi z innymi pracownikami, otwarto$§¢ na nowe
doswiadczenia, negatywna ewaluacja wizerunku obecnego pracodawcy, znaczna ak-
ceptacja zmiennosci w zyciu zawodowym i postrzeganie jej jako czynnika rozwoju,
wysoka samoocena.

Ze wzgledu na indywidualne r6znice w uktadach motywow lojalnosci i stop-
niach ich nat¢zenia mozna wyrozni¢ cztery typy lojalnosci pracownikow. Sag to
[Urban, Siemieniako 2008, s. 87-95]:

1. lojalno$¢ $wiadoma — zatrudniony przejawia zaufanie i przyzwyczajenie (gdyz
pracodawca spetnia jego oczekiwania na akceptowalnym poziomie), jednak nie jest
zaangazowany w sprawy organizacji,
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2. lojalno$¢ zaangazowana — to najglebsza forma lojalnosci, w ktorej wystepu-
je zaangazowanie pozytywne wraz z zaufaniem i przyzwyczajeniem; pracownik
jest pozytywnie zaangazowany i wykazuje zaufanie wskutek zaspokojenia swoich
potrzeb ekonomicznych (poziom ptacy i perspektywy jej wzrostu) i spotecznych
(udzial w podejmowaniu waznych dla firmy decyzji);

3. lojalno$¢ z rutyny — cechuje si¢ wylacznie przyzwyczajeniem, to znaczy zaan-
gazowanie jest negatywne, a poziom zaufania niski;

4. lojalno$¢ warunkowa — u pracownika wystepuje zaufanie i zaangazowanie
negatywne; pracownik grozi, iz w wypadku nieusunigcia przez firme problemow
wywotujacych jego negatywne zaangazowanie odejdzie z pracy.

W wypadku lojalnosci $wiadomej dziatania doskonalace proces inwestycyjny
powinny polega¢ na podtrzymaniu osobistych wi¢zi z pracownikiem poprzez czgste
komunikowanie si¢ z nim. Oprocz personalizacji relacji celowe jest przydzielenie
pracownikowi nowych obowiazkow, zwigzanych z wyzsza ptacg. Wystgpowanie lo-
jalno$ci zaangazowanej natomiast sktania¢ powinno do dziatan okreslajacych sciezki
awansu stanowiskowego i ptacowego. Chodzi o wzmocnienie dotychczasowej po-
stawy oraz przeksztalcenie zaangazowania wynikajacego z pobudek emocjonalnych
W zaangazowanie oparte na przestankach racjonalnych, a intencji — w dziatania.

Zidentyfikowanie lojalnosci z rutyny wymaga przeprowadzenia rachunku opta-
calnosci przeksztatcenia obojetnosci pracownika w lojalno$¢ pozytywng. Jesli wynik
tego rachunku przekonuje o optacalnos$ci takich dziatan, to przybra¢ one powinny
form¢ podobng jak w przypadku lojalnosci swiadomej. W odniesieniu do ostatnie-
g0 z wyrdznionych na podstawie wewnetrznych mechanizméw jej uksztattowania
typow lojalnosci pracownikow, a mianowicie lojalnosci warunkowej, naktady spro-
wadzaja si¢ do poréwnania kosztow utraty pracownika z kosztami zniwelowania
wskazanych przez niego problemow; naktady na doskonalenie procesow inwesto-
wania w retencje pracobiorcoOw nalezy skoncentrowac na zniwelowaniu czynnikow
determinujacych negatywne zaangazowanie pracownikow.

Skutecznos$¢ procesu inwestowania w lojalnos¢ pracownikow uwarunkowana
jest m.in. jego ciggltoscig [Lipka i in. 2012]. Nieuwzglednienie dynamiki lojalnosci
w planowaniu roztozenia tych naktadéw grozi zerwaniem przez pracownikow wigzi
Z organizacja.

5. Zakonczenie

Procesy pracy w hotelarstwie maja odmienny charakter niz w innych branzach go-
spodarki. Odmiennos¢ ta dotyczy wielu aspektow, takich jak choc¢by catoroczna do-
stepno$¢ swiadczonych ustug (wiele obiektéw hotelarskich ma charakter catoroczny,
przez co sg do dyspozycji klientow 365 dni w roku, 24 godziny na dobg), charakte-
rystyczna zmianowo$¢ (np. 12-godzinne dyzury na stanowisku w recepcji). Cecha
charakterystyczng pracy w hotelu jest rowniez jej ztozono$¢, konieczno$¢ wykony-
wania réznych czynnosci i faczenia funkcji. Ma to szczegdlne znaczenie w matych
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hotelach, gdzie pewne funkcje musza by¢ realizowane przez jednego pracownika
[Grobelna i in. 2015].

Jednym z podstawowych problemow branzy hotelarskiej jest wysoki poziom ro-
tacji kadr. Problem ten po czg¢sci powodowany jest szybkim rozwojem liczby obiek-
tow hotelarskich i popytem na do§wiadczonych pracownikow. Glownie jednak wy-
nika z ograniczonych inwestycji retencyjnych, tj. mato konkurencyjnych warunkow
ptacowych i zasad motywowania stosowanych przez obiekty hotelarskie. Tworzac
systemy motywacyjne w przedsigbiorstwie hotelarskim, uwzglednia si¢ zazwyczaj
jedynie pewne ogdlne prawidtowosci w zachowaniu cztowieka, gdy tymczasem ko-
nieczne jest analizowanie wielu r6znych uwarunkowan zwigzanych z cechami kon-
kretnych osob, na ktoére dziatajg rozne motywatory.

Nieprawidtowo dobrane inwestycje retencyjne powodujg ryzyko mniejszego za-
angazowania pracownikow w sprawy przedsi¢cbiorstwa hotelarskiego i zwigzanego
z tym obnizenia jako$ci wykonywanej pracy. Sprzyja¢ to moze powstawaniu dal-
szych rodzajow ryzyka, m.in. ryzyka niezadowolenia klientow, ryzyka utraty klien-
tow czy ryzyka wzrostu liczby reklamacji. Z wymienionymi rodzajami ryzyka pra-
codawcy $ci$le wiaze sie ryzyko utraty wizerunku przedsigbiorstwa hotelarskiego
na rynku. Powodowa¢ moze ono szereg niekorzystnych skutkéw na ptaszczyznie
relacji organizacji z interesariuszami zewngetrznymi (m.in. klientami, kontrahenta-
mi czy potencjalnymi pracobiorcami), a w efekcie negatywnie wptywaé na pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku.
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