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Streszczenie:

Wspotczesna teoria i praktyka zadzania podkréda kluczowe znaczenie wiedzy dla przetrwania
i rozwoju przedsibiorstw. Zwikszajca s¢ mobilngs¢ pracownikdw i zwazany z ni odptyw
wiedzy z organizacji stajegsniezwykle trudnym wyzwaniem dla merieddéw. Problem odnajduje
swdj szczegolny wyraz w bray hotelarskiej, w ktorej fluktuacja zatrudnienianazvana jest za
immanenty cecle biznesu. W literaturze przedmiotu wystije znacgcy niedostatek opracowa
zar6wno teoretycznych, jak i empirycznych$pizconych praktykom zatrzymywania wiedzy
w przedsgbiorstwach hotelarskich. Dlatego celem niniejszaggkutu jest uzupemienie istnigj
cej luki poznawczej poprzez analiproblemu retencji wiedzy w bray hotelarskiej. Podstaw
analizy stanowi przegtl wspoétczesnego dorobku literaturowegogzsinego z zagdlzaniem wie-
dza i mobilndécia zatrudnienia w braty hotelarskiej.

Stowa kluczowe mobilnas¢ pracownikow; retencja wiedzy; bramhotelarska; utrata wiedzy
Klasyfikacja JEL : L26

1. WPROWADZENIE

Zwigkszapca s¢ mobilnas¢ pracownikow i zwazany z ni odptyw wiedzy z orga-
nizacji staje i w ostatnim czasie dym wyzwaniem dla przedgiiorcow. Zatrzy-
mywanie pracownikOw w organizacjach nie jest i w nagldych latach niedazie
nalezato do fatwych proceséw gdymiana pokoleniowa pagia za sofp zmiare

W sposobie podégia do pracy. Zatem przedbiorcze zargzdzanie w tym wzgl-
dzie to takie, ktére dulzie potrafito postrzedgato zjawisko w kategorii szans a nie
zagraeen dla organizacji. Mobilng pracownikéw zwgksza bowiem maiwosci

w zakresie networkingu i budowania relacji biznesowych. Abgiagktato, naley
dotozy¢ wszelkich stand ktore przyczyng sie do zatrzymywania wiedzy w przed-
sighiorstwach, co nie musi oznaczpgednoczénie koniecznéci zatrzymywania
pracownika posiadagego ¢t wiedz. Zadanie to jest o tyle trudniee dzielenie si
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wiedz nie lezy w ludzkiej naturze. Bariery dzielenig sviedz nie wystpuja tylko
po stronie jednostki, ale wynikajéwniez z kultury organizacyjnej niesprzyjaiej
szerzeniu wiedzy. &d tez istotnym staje siwdrazanie proceséw magych na celu
zatrzymywanie wiedzy w organizacjach.

Szczegblnie wane jest to w brary hotelarskiej, ktérej ustugowy charakter
powoduije ze jaka¢ kapitatu ludzkiego w diym stopniu warunkuje sukces hotelu.
Pracownicy kadego z departamentoéw — pgeszy od pokojowych, spgraczek,
poprzez recepcjonistow, kelneréw, kucharzy, patierna kadrze menedrskiej
konczac — wspdlnie budgjjakos¢ ustugi hotelarskiej, prestii reputacg hotelu.
Zrodiem wiedzy dla przedgiiorstw hotelowych gindywidualne déwiadczenia
i umiejetnosci wszystkich pracownikow (Wszendybyt-Skulska, 20Kl 765).
Zdolnaé¢ do przenoszenia na cate przebgirstwo tego co wiedzposzczegélni
pracownicy, jest jednz podstaw efektywnego funkcjonowania hotelu. Nigst
brarza hotelarska od wielu lat zmaga giproblemem ponadprzetiie wysokiej
fluktuacji zatrudnienia, konsekwendktorej jest niestety utrata wiedzy. Oélag
pracownika oznacza bowiem ubytek w kapitale wieelzgperckiej, strukturze re-
lacji spotecznych, pamiti organizacyjnej danego przeglsiorstwa hotelowego.

Biorac pod uwag istotng¢ i aktualn@é problematyki zatrzymywania wie-
dzy, a jednoczmie zauwaajac wyrazny niedostatek opracowaljmujacych to za-
gadnienie w konteicie specyfiki bragy turystycznej, niniejszy artykut ma na celu
przyczynt sie do wypetnienia istniggej luki poznawczej poprzez anglipro-
blemu retencji wiedzy w warunkach wysokiej fluktjiamatrudnienia obserwowa-
nej w dziatalnéci hotelarskiej. Podstamanalizy stanowi przegll wspétczesnego
dorobku literaturowego zwzanego z zaggdzaniem wiedz i mobilncscia zatrud-
nienia jako cechimmanenty turystycznego rynku pracy, w tym hotelarskiego.

Przedstawione w opracowaniu refleksje stana#scé projektu badawczego
pt."Dynamika i uwarunkowania procesu zawtaszczgmizez przedgbiorstwo
wartasci z przedsjwzieé realizowanych w sieciach gazyorganizacyjnych” finan-
sowanego z&érodkéw NCN (umowa nr UMO-2013/11/D/HS4/0396%dicego
w trakcie realizacji (2014-2016).

2. WIEDZA W ORGANIZACJI

Wspoiczesna teoria i praktyka zgadzania podkréda kluczowe znaczenie wiedzy
dla przetrwania i rozwoju przegbiorstw. Ten kluczowy zasob definiowany jest
jako ,ptynna kompozycja ukierunkowanych sdadcze, wartcci, informaciji
kontekstowych i eksperckiego vaglu, ktéra stanowi ramy dla oceny i przyswaja-
nia nowych déwiadczé i informacji” (Davenport & Prusak, 1998, s. 5).afinie

z podejciem opartym na wiedzyk(owledge-based vigwtylko wiedza organiza-
cyjna mae stanowd zrédto trwatej przewagi konkurencyjnej przegsorstwa
(Botha et al., 2008). Bigc pod uwag, ze badania w zakresie zadzania wiedz
wyroézniajg dwie podstawowe kategorie wiedzy: ciomilczacs, ukryta) i jawng
(Nelson & Winter 1982), atrybuty VRIN (wadd rzadkd¢, odporndé na imitacg
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i substytuc§) przypisywane $ przede wszystkim pierwszej z wymienionych po-
staci (Afiouni, 2007; Droege & Hoobler, 2003). Wiedcicha ma charakter intui-
cyjny, trudno § wyrazi, jest zakorzeniona w kontalie, tworzona i udogpniana
przez déwiadczenie (Davenport & Prusak, 1998), podczaswidyglza jawna po-
przez kodyfikagj jest w swej istocie podatna na replikag tym samym argumen-
tuje sk, ze nie mae ona stanowizrodia trwalej przewagi konkurencyjnej przed-
sichiorstwa (Droege & Hoobler, 2003). Niemniej jednedgwoj przedsibiorstwa
opiera s¢ na kodyfikacji wiedzy, dzieleniughia i jej extensywnym gytkowaniu
(Teece, 2002; Marshall & Sapsed, 2000).

Wprowadzanie innowacji, rozszerzanie skali dzia&n wymaga dogib-
nego zrozumienia proceséw zachgdzh w organizacji, a # w przedsgbior-
stwie dominuje wiedza cicha, oznaczaz®wystpujace zjawiska i procesy nig s
w istocie dobrze poznane (Teece, 2002, s. 18). §ymym, z perspektywy strate-
gicznej osi problemu jest utrzymanie odpowiedniego balansunyi r&znymi for-
mami wiedzy W zwiazku z § konstatagj, niektorzy autorzyie zgadzaj sie z dy-
chotomicznynrozgraniczenienma wiedz cichg i jawng. Zamiast dychotomii po-
stulowane jest ujmowanie wiedzy w kategorii kontimwzajemnie powjzanych
wymiaréw, poczawszy od subiektywnych do obiektywnycliorm wiedzy Ze
wzgledu naistniepce wspotzalenosci wszystkichidentyfikowanychw literaturze
przedmiotdormwiedzy (nilczaca,jawna,osadzonavbudowanatp.) jakakolwiek
analiza problemu wiedzyelzie w praktyce obejmowawszystkie jej postaci
(Botha et al.2008) Nalezy jednake podkréli¢, ze konceptualizowanie wiedzy
w ramach kontinuum bynajmnieje deprecjonuje istotrigi definiowaniar6znych
wymiarow wiedzy Gtéwny postulat tego podeja to reorientacjebada z poje-
dynczych wyizolowanych kategorii vkierunkuwielowymiarowych kompozycji
odzwierciedlajicych ztiazonas¢ wiedzy Botha et al.2008. Umazliwia to bowiem
bardziej dogibng, a jednoczéie wszechstrorgianaliz proceséw tworzenjaoz-
woju, transferu zatrzymywania wiedzw organizacji.

Bioragc pod uwag, ze fundamentem zagdzania wiedz jest jej udosipnianie
i uzytkowanie (Paulin & Suneson, 2012, s. 81), probtielenia s} i transferu
wiedzy personalnej oraz osadzonej w systemach magn(Horvath, 2000; Gam-
ble & Blackwell, 2001) stanowi jedno z gtéwnych jpaldawczych literatury przed-
miotu. Autorzy podkréaja, ze maliwosci generowania nowej wiedzy, jak i ry-
zyko utraty ju posiadanej wiedzy, zeZane g przede wszystkim z procesem jej
artykutowania i przekazywania (Paulin & Sunesorl,20hmad et al., 2014).

Wedtug bazy danych Thomson Reuters SSok{al Sciences Citation Index
ponad trzy tysice opracowa naukowych zwgzanych jest z hastem przedmioto-
wym transfer wiedzy”, a ponad dwa tyse z hastem ,dzieleniegsiviedz” (na
dzien 29 stycznia 2016). Niestety, zwraca uwagczej skromna liczba publikacji
odnoszacych problem transferu i dzielenig sviedz do turystyki, ktéra rozpozna-
wana jest w literaturze przedmiotu jako bramparta na wiedzy (Hjalager, 2002;
Cooper, 2006; Bednarczyk & Najda-Janoszka, 201@mNiej jednak, przygta-
jac sk blizej wymiarom znaczeniowym terminéw ,transfer wiedzydzielenie s¢
wiedz” trzeba stwierdd, ze mimo ¥ 3 stosunkowo agsto stosowane wymiennie,



218 Marta Najda-Janoszka, Ewa Wszendybyt-Skulska

w wigkszasci prac stosowana jest odmienna logika (Paulin &e3on, 2012; de
Kok et al., 2013). W tabeli 1 przedstawiono podstae rznice w zakresie stoso-

wania pog¢ transferu wiedzy i dzieleniagsiviedz.

Tabela 1.Transfer wiedzy a dzieleniecsiviedz

Kryteria analizy

Transfer wiedzy

Dzielenie s¢ wiedz

Thomson Reuters’ SSCI
- Hasto przedmiotowe
o Odnoszce problem do tury
styki
- Tytut opracowania
o Odnoszce problem do tury
styki

3365
33

778
8

2074
16

793
3

Postrzeganie wiedzy

Wiedza w formie zmagazyn
wanej, ktéra odpowiada jej z
sadniczej tréci, lub definio-
wana pérednio poprzez wybd
zmiennych analizy statystyc
nej.

(Paulin & Suneson, 2012, s. §

DWiedza jako konstrukt twdg
przony w ramach uwarunkows
spotecznych, ktory nie nie
by¢ w pelni odseparowany (
danego kontekstu czy jednost
(Paulin & Suneson, 2012, s.
7

o

ki.
7)

Tendencja w zywaniu pogcia

Analiza na poziomie strategic
nym

yAnaliza na poziomie indywidur
alnych jednostek

Intencjonalné¢ podejmowa-
nych dziala

Zdefiniowany zestaw dziada
zmierzajcy do realizacji usta-
lonego celu

Dziatania intencjonalne i niez
mierzone, cel nie zawsze zde
niowany

h-
Fi-

Kierunek

Jednokierunkowe dziatania

Wielokierunkowe dziatania

Zrodio: opracowanie wiasne.

W odr&nieniu od danych i informacji, zmiany stanu kapitaiedzy organi-
zacji zwigzane g przede wszystkim z mobildoig jej uczestnikbw (Ahmad et al.,
2014). Konsekwencje naptywu i odptywu pracownikdsserwowanegw obsza-
rze potencjatu wiedzy ekspercki&ppw-how know-wha}, struktury relacji stia-
cych pozyskiwaniu i rozpowszechnianiu informagmn@w-whQ oraz pamjci or-
ganizacyjnej w odniesieniu do decyzji i wzorcoéwlmawar praktykowanych w da-
nym przedsibiorstwie know-why (Parise et al., 2006; Daghfous et al., 20D8)-
namika zmian na rynku pracy, czyli starzengesgioteczéstwa, rosgca mobilng¢

pracownikéw, upowszechnianies $orm krotkoterminowego zatrudnienia, stawia
przed przedsbiorstwami szczeg6lne wyzwania zwane nie tylko z zatrzymywa-
niem pracownikow, ale przede wszystkim z retgnejedzy, ktdéy generug
(Urbancova & Linhartova, 2011; Parise et al., 20D&ege & Hoobler, 2003). Ma
to szczegolne znaczenie dla brphotelarskiej, charakteryzigej st wysokim po-
ziomem fluktuacji kadr.

3. FLUKTUACJA ZATRUDNIENIA W BRAN ZY HOTELARSKIEJ]

Hotelarstwo jest jednz najszybciej rozwijacych s¢ brarz naswiecie. Rospca
kazdego roku liczba hoteli powoduje wzrost konkurem@i rynku hotelarskim
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i wymusza stale doskonalenie oferowanych ustugaRwogmiarem technicznym
hotelu, to widnie pracownicy wplywaj w najwiekszym stopniu na satysfakcj
klientow/gdici (Borkowski & Wszendybyt, 2007), ta z kolei jesynikiem jakaci
oferowanych ustug. W poréwnaniu z innymi brami, praca w hotelarstwie jest
bardzo pracochtonna, a przy tym charakteryzujg\8lszendybyt-Skulska, 2011,
s. 9-10):

- wysokim poziomem elastyczfd, co jest w diaym stopniu wynikiem sezo-
nowasci popytu na ustugi hotelarskie,

—  zréznicowanymi umiejtnosciami pracownikéw (od nisko wykwalifikowa-
nych do wysoko wyspecjalizowanych),

—  zorientowaniem na gty kontakt z klientem/g@iem przez 24 godziny 7 dni
w tygodniu.

Powyzsze cechy wskazajna konieczn& pozyskiwania i wykorzystywania
przez menetkerow hoteli zrénicowanej wiedzy, umiefnosci, daswiadczé i kom-
petencji pracownikéw. Pracownicy organizacji, acapowiem konkretne wy-
ksztatcenie i kwalifikacje w mhych dziedzinach naukowych (Kurowska-Pysz,
2013, s. 115), dysporygréznicowary wiedz. Przedsibiorstwa hotelowe funk-
cjonuj jednak w cigle zmieniagcym sk otoczeniu rynkowym, ktére wymaga
szybkiego reagowania na zaistniate zmiany i ugtnegci korzystania ze zgroma-
dzonych informacji. A samo posiadanie wiedzy w dyitanie rozwijajcej sk
gospodarcéwiatowej jest niewystarczage. Tylko umiegtne jej wykorzystanie,
stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej dppna dzieleniu si wiedz
oraz jakdci wspétdziatania wszystkich jednostek przetgirstwa zapewnia prze-
wage konkurencyja. Jednak brata hotelarska ma pod tym wezdem wiele pro-
bleméw wynikagcych m.in. z wysokiego wskaika fluktuacji pracownikow
(Wszendybyt-Skulska, 2011; Baum, 2008; Hinkin & deg, 2000; Walsh & Tay-
lor, 2007), co bezpwednio wize skt z ryzykiem utraty wiedzy. W Stanach Zjed-
noczonychérednia fluktuacja pracownikéw agja poziom 31%, w Wielkiej Bry-
tanii — 34%. Badania prowadzone w Australii oraP@lsce wykazalyze najwyz-
szy wskanik rotacji pracownikéw dotyczy poziomu operacyjoerecepciji,
kuchni i restauracji), hajmniejszy jest natomiaatstanowiskach kierowniczych
i administracyjnych (Davidson et al., 2010; Ratgic2014).

Fluktuacja pracownikow juod lat jest wyzwaniem dla branhotelarskiej na
calymswiecie. Dzieje sj tak przede wszystkim ze wzglu na obserwowane nega-
tywne jej skutki, ktére mma sklasyfikowa w dwoch kategoriach:

- skutkéw bezpgrednich — zwizanych m.in. ze wzrostem kosztow rekrutacji
i szkoleh nowych pracownikéw oraz uteatviedzy organizacyjnej (Davidson
et al., 2010; Hinkin & Tracey, 2006; Hinkin & Trage2008), warto doda ze
sredni koszt zagpienia pracownika operacyjnego jestasgy od kosztu za-
sipienia pracownika na stanowisku kierowniczym (Dawid et al., 2010),

- skutkéw pdrednich — powjzanych m.in. ze spadkiem produktywobpra-
cownikéw (Davidson et al., 2010) ofegaych jakd¢ ustug niezgodmz wy-



220 Marta Najda-Janoszka, Ewa Wszendybyt-Skulska

maganiami klientéw/gizi, niskim zaangawaniem pracownikow i ich nie-
zadowoleniem z pracy, obminym morale (Cho et al., 2009; Smith et al.,
1996).

Przyczyn fluktuacji pracownikéw hoteli upatruje @i niskich wymaganiach,
jakie czsto stawia si pracownikom (najcegciej sezonowym). Jest to wynikiem
sezonows&ci popytu na ustugi hotelarskie, ktéra wymaga glastdici, zatrudnie-
nia tymczasowego i dorywczego, uthiziajac pracownikom swobodne weje
i wyjscie z organizacji (Barron, 2009; Milman & Ricci, @0 Taylor & Finley,
2009). Badania prowadzone w obie brarty hotelarskiej (Hughes & Rog, 2008;
Sturman, 2001) wskazuyéwniez, iz przyczyry wysokiej fluktuaciji kadr w braty
hotelarskiej 8 negatywne uwarunkowania zatrudnienia wgjgce s¢ m.in.: nie-
typowymi godzinami pracy, niskim bezpieésevem pracy, niskimi ptacami, ni-
skim statusem spotecznym ludzi pramyjch w tej brany.

Badania Smitha et al. (1996) pokazaig,satysfakcja z pracy w branhote-
larskiej wérod pracownikéw spada po 6 migsich od podjcia przez nich pracy.
W tym samym okresie odnotowuje siajwyzsze wskaniki rotacji pracownikow.
Mozna te wyniki powazat rowniez z wiekiem os6b zatrudnionych w bigrhote-
larskiej. 43% zatrudnionych w branw UE to osoby miode, ktore nie ukazyty
35 rokuzycia. S to wigc mtodzi ludzie, ktorzy traktgjkolejne miejsca pracy jako
okazje do zdobywania nowej wiedzy,sddadcza, nawet jéli poprzednia praca
byta przez nich oceniana pozytywnie. Nie przyamia si¢ do jednego pracodawcy,
ponadto:

- ,Cenig w miejscu pracy wartgi zwigzane z uczeniemesi rozwojem i trak-
tuja zdobywanie nowych kompetencji jako integeabres¢ wymiany z pra-
codawa,

- cechuje ich niegft do wykonywania rutynowych zafiaktére mana bytoby
zautomatyzowalub wyeliminowg,

- majg wyksztatcone nawyki sktanigje ich do poszukiwania gotowych roz-
wigzan probleméw zawodowych, do ktorych docigrdgieki przeszukiwaniu
duzych zbioréw danych i wepnej, ptytkiej selekcjirodet,

- traktujg przet@onych, wspotpracownikéw i wewitrzne bazy wiedzy jako
zrodfa informaciji potrzebnej w pracy,

— intensywnie korzystajz narzdzi internetowych, traktgf je w pierwszej ko-
lejnosci jako zrédio informacii — zaréwno zawodowej, jak i dotycej zycia
prywatnego,

- gromada informacje uyteczne w pracy zawodowej, ale nie maawykow
ich systematyzowania i strukturyzowan{@/szechnica Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, 2016).

Branza hotelarska, zdominowana przez mtodych pracownikéwszona jest
zwraca szczeg0ln uwag na jakd¢ rozwigzan dotycacych zaradzania wiedz.
Wspotczénie wyzwaniem dla braty staje s¢ nie dzenie do zmniejszenia fluktu-
acji pracownikow (bo ta wydajeesbyc¢ naturalnym zjawiskiem w XXI wieku), ale
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zatrzymanie wiedzy w organizacji przyzayj fluktuacji pracownikéw, tak by unie-
zalezni¢ sie od poszczegoinych dysponentéw wiedzy i utateastpowanie ich
przez nowo przyjte osobyWszechnica Uniwersytetu Jagiglgkiego, 2016).

4. ZATRZYMYWANIE WIEDZY
W PRZEDSIEBIORSTWIE HOTELARSKIM

Niewatpliwie jedrg z podstawowych konsekwencji fluktuacji pracownikgest
utrata wiedzy organizacyjnej (Hinkin & Tracey, 2006inkin & Tracey, 2008).
Kazdy odchodzcy z hotelu pracownik zabiera bowiem ze gosé¢ jego kapitatu
wiedzy, najczsciej przenosgc go do konkurencji (Buckingham & Coffman,
2001). Przeprowadzone przez autorki w 2014 r. baddiagnostyczne $vod 54
matych hoteli rodzinnych dziakgych w regionie matopolskim wskazahg gtow-
nym kanalem utraty wiedzy hotelj $ch byli pracownicy, cgsto podejmujcy
prac na nowych stanowiskach w innych (konkurencyjnyastelach. Ponadto wy-
niki tychze bada pozwolity na dostrzeenie problemu silnego uzalgenia bada-
nych hoteli rodzinnych od wiedzy pojedynczych prawikéw we wszystkich klu-
czowych obszarach prowadzonej dziatabi@ospodarczej (por. tabela 2).

Tabela 2.Utrata wiedzy w matych hotelach rodzinnych

Zmienna
Uzalefnienie organizacji od wiedzy pojedynczego pracownika
Sfera finans6w 5 1 3,9 0,93
Sfera marketingu i sprzezda 5 1 3,9 0,80
Sfera administracji 5 1 3,9 0,81
Gtéwne kierunki odégia pracownikdw z aktualnego stanowiska pracy
Nowe stanowisko w ramach struktury hotelu q | 3,1 1}09
SNISZ\J{e stanowisko poza hotelem ale w ramach Xyréwotelar- 5 1 37 0,91
Nowe stanowisko poza hotelem i poza kgmotelarsk 5 1 2,9 0,98
Emerytura 5 1 2,3 1,19
Gléwne kanaly utraty wiedz

Pracownicy aktualnie zatrudnieni 5 1 2.B 1,11
Byli pracownicy 5 1 3,1 1,44
Systemy informatyczne 5 1 2,6 1,02
Outsourcing 5 1 2,2 1,03

Zrodio: Najda-Janoszka & Wszendybyi-Skulska (2015).

Prowadzenie takich analiz jest niezmiernie istatpeinktu widzenia rogicej
konkurencji na rynku hotelowym, ktéra nie ograniskgjuz do lokalnej czy te
regionalnej konkurencji, a w coraz gkszym stopniu do tej globalnej. Ponadto
identyfikacja gtéwnychciezek wycieku kluczowych dla hoteli informacji pozwoli
na wdraenie widciwych sposobow jej zatrzymywania.
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Nie nalery jednak zapoming ze réwnie: kazdy nowo zatrudniony pracownik
wnosi do organizacji nogy swieza wiedz. Fluktuacja pracownikéw nie zatem
by¢ postrzegana w kategorii szans. Przy odpowiedniraagdaaniu, mae ona
zwicksza& mazliwosci w zakresie networkingu i budowania relacji bigowych
(Jurkowska, 2015, s. 102), co begmainio przetay sie na powgkszanie i posze-
rzanie wiedzy organizacji. Jednak przetgrstwa hotelarskie mugszadbé o to,
aby odchodacy pracownicy nie zabierali ze spbwojej wiedzy, nie dziet sk nia
wczesniej z pozostatymi wspoétpracownikami. Istrigjz rozwigzania (np. model
P-CMMY), ktére zapewniaj elastycznéé i pozwalaj na opracowywanie planéw
dziatania w zakresie przeksztalcania praktyk filmtydzcych zarzdzania kapita-
tem ludzkim i maj na celu cigle doskonalenie pracownikéw, pozwata na do-
strzeganie pozytywow w mobila pracownikdw, tj. m.in. pozyskanie nowej wie-
dzy (Jurkowska, 2015, s. 102). Corazsciej tez menederowie staraj sic wpro-
wadz& w hotelach programy, ktére maja celu wyksztatcenie w pracownikach
poczucia integracji z firm stosujc takie narzdzia jak (Dejnaka, 2002, s. 31):

— dostarczanie pracownikom bigej informacji o zamiarach i sukcesach orga-
nizacji (poprzez wewgirzne wydawnictwa, radiogzet, pocz¢ elektronicza,
spotkania z dyrekg),

- stwarzanie mitej, przyjaznej atmosfery pracy (dayytizycznych warunkow
pracy i stosunkow midzyludzkich),

- organizowanie spotkafirmowych (z okazjiswiat, przechodzenia na emery-
ture, przyjecia do pracy, wyjazdy integracyjne),

- prowadzenie dzialalroi socjalnej (oferowanie wczasow, positkéw po prefe
rencyjnej cenie, utatwionego depti do opieki zdrowotnej, wynajmowanie
hali sportowej, itp.),

- wprowadzenie wkxiwie skonstruowanego i akceptowanego przez pracown
kéw systemu motywacyjnego,

- prowadzenie wewgirznych szkolé podnoszcych poziom kwalifikacji pra-
cownikow,

— wspierane klubow zainteresofiyénhobby pracownikéw,

—  zapewnienie takich warunkéw pracy, ktoegldbwzbudza poczucie satysfak-
cji materialnej,

- angaowanie pracownikow w planowanie i realizagjszystkich w/w dziala,

- umazliwienie dos¢pu do informacji oraz kontaktu z innymi cztonkamga-
nizacji, zapewnienie otwartej komunikacji.

Realizacja powyszych dziata jest wynikiem dostrzegania problematyki
fluktuacji pracownikow, ktdra w XXI wieku jest naalnym stanem rzeczy, wyni-
kajacym z rosmncej mobilnaci spoteczastw.

Fluktuacja pracownikow, daac podstawowym problemem w hotelarstwie,
moze przy zastosowaniu odpowiednich rogzan okaza si¢ doskonatym sposo-
bem na powkszanie wiedzy organizacyjnej. Dowodem na dongniki bada

1 People Capability Maturity Model.
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przeprowadzonych w Polsce pokagmd, ze wraz ze wzrostem poziomu fluktuaciji
wzrasta liczba pomystéw zgtaszanych przez pracodwmikVszendybyt-Skulska,
2011, s. 108). Jak widafluktuacja mae przynié¢ wiele korzyci hotelom i nie
nalezy upatrywd& w niej jedynie negatywnych aspektow. Odpowiedteeavanie
wskaznikiem fluktuacji mae wplymgé pozytywnie na zwekszenie wiedzy w hote-
lach. Nie oznacza to oczysgie, ze wysok wartas¢ tego wskanika w braity na-
lezy lekceway¢, wrecz odwrotnie natey w sposéb szczegolny go przeanalizéwa
i star& si¢ wdraza¢ rozwigzania majce na celu utrzymanie go na optymalnym po-
ziomie. Istotnym jest réwnieanalizowanie przyczyn odchodzenmacownikow

z pracy w danym hotelu i na danym stanowisku zgatyzwoli to na identyfikagj
gtéwnychsciezek wycieku wiedzy.

Biorgc pod uwag, ze wiedza stanowi kluczowy zas6b hotelu utivaajacy
efektywne jego funkcjonowanie, a zarazem jej gdelst ulotné¢ (odepcia pra-
cownikéw, zwolnienia), zatrzymanie jej w organiigest duzym wyzwaniem,
szczegoblnie w przypadku wiedzy nieskodyfikowanegjanej (Poszaj, 2012,
s. 140). Krotkoterminowy, nietrwaly stosunek pragystepujacy w hotelarstwie
stwarza wyjtkowo trudne warunki dla rownowania dwoch przeciwstawnych
kierunkow dziata zwigzanych z dzieleniemgiedz | zapewnieniem jej ochrony
(por. rysunek 1). Niemniej jednak, ograniczony azagpowinien by argumentem
na rzecz dziala doranych. Potrzebne jest podeie systemowe, wykraczgje
poza jednorazowe przypadki i zapewai&d spojné¢ podejmowanych inicjatyw
w zakresie dzieleniagi ochrony wiedzy w czterech gtéwnych obszarachjdila
Janoszka, 2013a; Najda-Janoszka & Wszendybyt-Skupkl5):

—  procedury i wytyczne na poziomie strategicznym,

—  procesy realizowane zgodnie z wytycznymi stratagioz na poziomie ope-
racyjnym,

— wspierajca infrastruktura technologiczna,

- instrumentarium zabezpieczenia prawnego.

Badania przeprowadzone przez autorki w 2014réw54 matych hoteli ro-
dzinnych dziatajcych w regionie matopolskim potwierdzitye wbrew tezom sta-
wianym w literaturze przedmiotu (Chalkitki & Sigal2010), male podmioty
brarvy hotelarskiej $ w stanie skutecznie wdia elementy zargdzania wiedz
stuzace jej zatrzymaniu w organizacji (Najda-JanoszkdV&zendybyt-Skulska,
2015). Oczywicie, podejmowane inicjatywy charakteryzsje mniejszym wyra-
finowaniem nk w przypadku diych, globalnych sieci hotelowych, jedraikore-
sponduj ze wskazanym systemowym paaégm do problemu retencji wiedzy
w obliczu wysokiej fluktuacji pracownikéw. Podmiotharakteryzujce s¢ wyz-
szymi wskanikami mobilngci kadr, w szczegdlréai ich odptywem do konkuren-
cji, w sposéb wyrany wykazaty wgksze zaangawanie w implementagjmecha-
nizméw ochrony wiedzy w ramach wszystkich wyggrtionych w badaniu obsza-
réw (por. tabela 3).

2 Pasrod wszystkich odég z pracy @ 80% ma charakter dobrowolny (to pracownik podegnigcyzg o zmianie
pracy).
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zatrudnienia a mechanizmami ochrony wiedz
Odejscie pracowni- | Odejscie pracowni-
kéw do konkurencji | kéw do innych branz
jako gtéwnasciezka | jako gtéwnasciezka

Tabela 3.Korelacja m¢dzy fluktuacs

Zmienna

. Procedury i wytyczne na poziomie strategicznyn 32,85844* , 0,05

2. Szkolenia i seminaria nt. poufe ochrony wiedzy 34,52**| 0,51** | 9,44 0,01

3. Ograniczony_dosp do wiedzy organizacyjnej dla 22.86%| 0,19 23154 034
nowozatrudnionych

4. Utrzymywanie zasobéw wiedzy w formie cichej,
nieskodyfikowanej

25,39* | 0,42**| 9,66 0,26

5. Kodyfikacja wiedzy wraiwej 21,86* 0,31* | 11,32 0,14
6. Rozwizania oparte na technologii informacyjnej 36,5f*0,13 12,64 0,04
7. Klauzule poufnéci w umowach z pracownikami 25,35 0,291 13,34 0,19

N=54; * p<0.05; ** p<0.01
Zrodto: Najda-Janoszka & Wszendybyt-Skulska (2015).

Dzielenie s¢ Retencja Ochrona
wiedz wiedzy wiedzy

Utrata
wiedzy

Pozyskiwanie

Procedury i wytyczne
wiedzy y Iy

poziomu strategicznego

Naptyw
pracownikéw

Odptyw
pracownikéw

Procesy poziomu
operacyjnego

Infrastruktura
technologiczna

Instrumentarium prawne

Rysunek 1.Retencja wiedzy
Zrodio: opracowanie wiasne.

Obserwowane tendencje w ramach stosowanych praitikony wiedzy
w przedsgbiorstwach hotelarskich w sposéb szczegéiny pdittgee istotncé
identyfikacji rodzajow wiedzy organizacyjnej, ktameoze lub nie powinna podle-
ga rozpowszechnianiu (Yiu & Law, 2014; Najda-JanosZ@l3b). Maliwosci
i umiejetnosci w zakresie skutecznej ochrony wiedzy wyznace@vniez ramy dla
optymalnych metod dzieleniacsiviedz tak, aby zwgkszony strumig nowej wie-
dzy mogt by przez dane przedsiiorstwo hotelarskie zatrzymany w postaci wie-
dzy organizacyjnej. Liebowitz (2009) proponuje waoie — ju od pierwszego
dnia pracy pracownika — systemowego péciajdo pozyskiwania wiedzy opartej
na dzieleniu siwiedz i obejmujcego cztery gtowne filary:
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- dwukierunkowy przeptyw wiedzy — stworzenie systemwuktérym wiedza
przekazywana jest nie tylko przez starszego prat@untodszemu pracow-
nikowi, ale take odwrotnie,

—  kodyfikacja i personalizacja — przeptyw wiedzy wdlach powinien b¥ sil-
nie wspierany odpowiednio opracowarwdrazong i wykorzystan infra-
struktug informatyczn, dzigki ktorej istniegca w hotelu wiedza nie by
kodyfikowana i magazynowana, jak réwhig prosty, ale kontrolowany spo-
s6b udosfpniana i wykorzystywana przez pracownikow. Z drugigony
wdrazane rozwizania powinny kt& nacisk na personalrwiedz ukryta,
skupi& si¢ na pracownikach jakérédle wiedzy. Zadaniem hoteli jest ¢@i
zaclgcanie pracownikow do rozwoju ich indywidualnych aadéw wiedzy,
dzielenia s} nimi z innymi, a take stworzenie sieci powzan migdzy pra-
cownikami i umaliwienie im kontaktéw (Wszendybyt-Skulska, 2011),

—  struktura uznawania i nagradzania — wypracowaros@pow rozpoznawania
i/lub wynagradzania oséb ekspoguyjch cke¢ dzielenia si wiedz,

—  Zloty klejnot — wykorzystywanie dwiadczonego pracownika, co do ktérego
wiadomo, ze w krétkim czasie opgi organizagj, jako osoby szkatej
i wspieragcej innych czionkdéw organizacji.

Kazdy ze wskazanych filarow w sposéb begaedni i pgredni generuje wy-
zwania dla zapewnienia skutecznej ochrony zasobi@day organizacyjnej. Kwe-
stie zabezpieczenia powinny dlowiem podejmowane nie tyko po fakcie pozy-
skania wiedzy od pracownika ale w réwnej mierzeedriggo zatrudnieniem, jak
i w trakcie procesu dzieleniagst nim wiedz organizacyjn. Zrozumienie wza-
jemnego przenikania giprocesu dzielenia giwiedz i jej ochrony to warunek
wstepny podejmowania wysitku organizacyjnego ukierunkoego na retengj
wiedzy.

5. PODSUMOWANIE

Wspobiczénie zaradzanie wiedz, a szczegdlnie retencja wiedzy postrzegana jest
jako gtéwny filar przedsbiorczego zarglzania organizacjami. W szczeg&oob
dotyczy to bragy hotelarskiej, ktéra bardziejninne naraona jest na utratklu-
czowych pracownikéw. Jest to wynikiem ponadpreej mobilndgci pracowni-
kéw tej bramy. Jednak przegtl wspoétczesnego dorobku literatury wskazujétdo
jednoznacznieze problem retencji wiedzy w branhotelarskiej nie jest szczegol-
nie intensywnie eksplorowanym obszarem batzukowych. Istnigice opracowa-
nia skupiag uwag; na analizie przyczyn i skutkbw mobiktd pracownikow oraz
szukaniu sposobéw na zahamowanie tego zjawiskaa®Bjmod uwag kierunki
zmian spoteczno-gospodarczych ten kierunek raaivstaje s dalece nie wystar-
czapcy. Mobilngs¢ to bowiem immanentna charakterystyka pokolenikt§te za-
czyna powoli dominow@ana rynku pracy. Tym samym, powinno rgst przesu-
nigcie akcentéw z retencji pracownikdéw na reterwejedzy w organizaciji.
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Problem pozyskiwania wiedzy, jak réwaigj ochrony wzbudza coraz gk-
sze zainteresowanie badaczy. Publikowane badaezemiuy dos¢ fragmenta-
ryczny obraz zagadnienia zatrzymywania wiedzy ve@sebiorstwie hotelarskim.
Brak jest opracowa dotyczcych dzielenia si wiedz i jej ochrony w sposdb
taczny w ramach koncepcji retencji wiedzy, ktérepiattkwi w rownowaeniu tych
procesow, co wymaga zaréwno proaktywnej postawyediemow, jak réwnie
zdolndci do podejmowania ryzyka oraz innowacyjnego péaajdo rozwizywa-
nia problemow, czyli orientacji przegbiorczej w dziataniu. Poprzez okfenie
ram koncepcji, rozwania zawarte w niniejszym artykule powinny przydazysie
do zintensyfikowania wysitku badawczego zarownoymiarze teoretycznym, jak
i empirycznym.
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Mobility of employees and knowledge retention in hi@l industry

Abstract: The extant theory and practice of management emphasize theangsoof knowledge
for the survival and growth of enterprises, yet increasing stafiility and related outflow of
knowledge become the key challenge for managers. Given that engpibfjuctuation is consid-
ered to be an inherent feature of the hotel business, hoggitdlitstry appears as a suitable envi-
ronment for a thorough exploration of the problem. However, therssign#icant shortage of
both theoretical and empirical studies devoted to knowledge manageraetites in hotel enter-
prises. Therefore, the purpose of this article is to filldkisting cognitive gap by analyzing the
problem of knowledge retention in the hospitality industry. The aisig based on a review of
the extant literature related to knowledge management andrsihfiity in this industry.

Keywords: staff mobility; knowledge retention; hotel industry; knowledgdéeg
JEL codes L26









