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WYBRANE OBSZARY RYZYKA PERSONALNEGO
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Streszczenie: W artykule zaprezentowano i scharakteryzowano glowne obszary ryzyka
w dziatalno$ci personalnej w przedsigbiorstwach hotelarskich. Rozwazania maja charakter
teoretyczny. Artykut jest wynikiem studiéw literaturowych oraz analizy dostgpnych danych
wtornych.
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1. Wstep

Podstawowym problemem w funkcjonowaniu wspotczesnych przedsigbiorstw hote-
larskich w dobie gwaltownych przemian cywilizacyjnych, jakim podlega gospodar-
ka w skali $wiatowej i lokalnej, jest brak pewnosci dziatania. Obecnie mozna zaob-
serwowacé tendencje wzrostu ryzyka dziatalnosci gospodarczej. Gléwnymi
przyczynami tego zjawiska sg: wzrost tempa zmian technologicznych, globalizacji
procesow gospodarczych i nasilajaca si¢ konkurencja. Zagrozenia wystgpujace
w dzialalnosci gospodarczej moga prowadzi¢ do upadtosci przedsigbiorstwa, a lista
czynnikow ryzyka jest dluga i zré6znicowana. Ich cecha wspdlna jest fakt, iz to one
bezposrednio ksztattuja sytuacje finansowa podmiotu. Sprzyjajac generowaniu okres-
lonych rodzajow kosztow czy tez pomnazaniu przychodow ze sprzedazy, implikuja
poziom efektywnos$ci podejmowanych decyzji kadrowych i1 inwestycyjnych, ktorej
odzwierciedleniem jest kondycja przedsigbiorstwa. Niezwykle wazne jest zatem
zrozumienie otoczenia przedsigbiorcy i identyfikacja czynnikow ryzyka, ktére moga
mie¢ wptyw na funkcjonowanie danego podmiotu.

Rosnaca turbulencja otoczenia rynkowego, ktorej przejawem sa m.in. szyb-
ko zmieniajace si¢ wymagania nabywcow, stawia przed przedsigbiorstwami coraz
wigksze wyzwania. Jednym z nich jest konieczno$¢ wyrdznienia si¢ sposrod innych
podmiotow uczestniczacych w grze rynkowej oraz utrwalenia w $wiadomosci od-
biorcow wlasnej unikalnej pozycji. Nie zapewniaja tego zasoby rzeczowe czy finan-
sowe, pozostajace do dyspozycji przedsigbiorstwa hotelarskiego, gdyz sa one tatwe
do imitowania przez konkurentow. Jedyny podsystem organizacji, charakteryzuja-
cy si¢ niepowtarzalno$cia zarowno w wymiarze jednostkowym, jak i zespotowym,
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tworza ludzie. Wnoszac do firmy swoja wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, wlasne
systemy wartos$ci, przyczyniaja si¢ do stworzenia specyficznej kultury i klimatu or-
ganizacyjnego, decydujacych o odmienno$ci calego systemu, jakim jest przedsig-
biorstwo hotelarskie. Personel w hotelu odgrywa rolg szczegdlna, decyduje o kultu-
rze obstugi oraz atmosferze i wrazeniu, jakie odniesie go$¢. Z drugiej jednak strony
ten sam personel przedsigbiorstwa moze by¢ zrodtem ryzyka.

Celem artykutu jest diagnoza czynnikow ryzyka, ktére moga wystgpowac w re-
alizacji funkcji personalnej w przedsigbiorstwach hotelarskich; ustalenie, jakie sa
ich rodzaje i zrodta. Niniejszy artykut jest wynikiem studiow literaturowych oraz
analizy dostepnych danych wtérnych, dotyczacych analizowanego zagadnienia.

2. Istota i typologia ryzyka personalnego

W literaturze ekonomicznej wyrdznia si¢ wiele rodzajow ryzyka, m.in. ryzyko ryn-
kowe, gospodarcze, finansowe, kredytowe czy ubezpieczeniowe, do§¢ rzadko nato-
miast wspomina si¢ o tzw. ryzyku personalnym, a przeciez zarzadzanie zasobami
ludzkimi oznacza takze podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka. Przedsigbior-
stwa hotelarskie, a doktadniej zespoty ludzkie nimi zarzadzajace, codziennie pode;j-
muja ryzykowne decyzje, ktore przyniosa im w przysziosci zyski lub straty.

Podejmujac probg sformutowania istotowej definicji ryzyka personalnego,
nalezy rozpocza¢ od znaczenia, jakie nadawane jest wyrazowi ,,ryzyko”. Wedtug
Stownika wspolczesnego jezyka polskiego ,,ryzyko” nalezy rozumie¢ jako ,,mozli-
wo$¢ niepowodzenia, porazki, straty; przedsigwzigcie, ktdérego wynik jest niepewny
[Dunaj 2000, s. 257]. Ryzyko ,.to dzialanie, ktore wiaze si¢ z pewnym niebezpie-
czenstwem i moze przynies¢ niekorzystne lub niepozadane skutki” [Banko 2007,
s. 537]. Pojecie ryzyka jest zwiazane przede wszystkim z elementem niepewnosci,
zawierajac w sobie pewien tadunek oceny negatywnej i w pewnym sensie podkres-
lajac niepozadany charakter okolicznosci, ktora moze wystapi¢. W rezultacie o po-
noszeniu ryzyka mozna mowi¢ w zakresie, w jakim jeden z podmiotéw uczestni-
czacych w przedsigwzigciu ponosi negatywne konsekwencje jego niepowodzenia,
wywolanego przysztymi niepewnymi okoliczno$ciami, ktore sa od niego niezalezne
[Jonczyk 2006, s. 12].

W aspekcie prawnym ryzyko personalne utozsamiane jest z ryzykiem pracodaw-
cy. Do kategorii ryzyka pracodawcy zalicza si¢ ryzyko: gospodarcze, osobowe, tech-
niczne oraz ryzyko socjalne [Pisarczyk 2008, s. 28-29]. Niekiedy rowniez zalicza
si¢ do tej kategorii ryzyko ponoszone przez pracodawce w przypadku wyrzadzenia
szkody pracownikowi, zwlaszcza ryzyko wypadku przy pracy [Szubert 1980, s. 92],
przez czgs$¢ autorow jest ono jednak traktowane jako szczeg6lny aspekt ryzyka tech-
nicznego [Liszcz 2009, s. 101].

Ryzyko gospodarcze wiaze si¢ z 0ogdlna sytuacja podmiotu zatrudniajacego, kto-
ry ma obiektywna mozliwo$¢ spelnienia §wiadczenia, jest ono jednak utrudnione ze
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wzgledu na brak zapotrzebowania na praceg lub okreslona sytuacjg finansowa praco-
dawcy'. Pracownik nie ponosi skutkow zdarzen, ktore ujemnie wptywaja na wyniki
gospodarcze pracodawcy. Jego zarobek nie ulega zmniejszeniu z tego powodu, ze
nie zostal osiagnigty iloSciowy lub jako$ciowy wynik produkcji, jak rowniez dla-
tego, ze zysk pracodawcy ulegt zmniejszeniu albo podmiot zatrudniajacy ponidst
stratg, w ten sposob konsekwencje niepozadanych zjawisk obciazaja podmiot za-
trudniajacy.

Z kolei ryzyko techniczne jest rozumiane jako ponoszenie przez pracodawce
ujemnych nastepstw wszelkich zaktécen w funkcjonowaniu zaktadu pracy, ktore
nie byly przez pracownika zawinione, nawet jesli zostaty wywotane dziataniem sity
wyzszej. Obejmuje ono zwlaszcza przypadki niesprawno$ci urzadzen, niedostarcze-
nia surowcow lub braku dostaw energii, ztej organizacji pracy czy wreszcie ztych
warunkow atmosferycznych [Salwa 2007, s. 50].

Ryzyko osobowe polega natomiast na tym, ze podmiot zatrudniajacy jest ob-
cigzany skutkami niezawinionych bledow pracownika, nie mogac dochodzi¢ napra-
wienia szkody, ktéra pracownik przy wykonywaniu pracy wyrzadzit. W przypadku
ryzyka socjalnego pracodawca — wbrew zobowiazaniowej zasadzie $wiadczen wza-
jemnych — obowiazany jest do wyplaty wynagrodzenia za pracg rOwniez za okresy,
w ktorych obowiazek $wiadczenia pracy ulega zawieszeniu, ale ktore zostaly uznane
przez ustawodawce za odptatne.

Gdy chodzi o ostatnia kategorig, ryzyko stanowiace konsekwencje szkod wy-
rzadzonych pracownikowi, jej istota jest obciazenie pracodawcy obowiazkiem od-
szkodowawczym, mimo ze powstanie szkody nie bylo przez pracodawce zawinione
(dotyczy to zwlaszcza skutkow wypadkoéw przy pracy) [Pisarczyk 2008, s. 28-29].

W aspekcie ekonomicznym ,,ryzyko personalne” jest rodzajem ryzyka mikroor-
ganizacyjnego i mikrospotecznego, czyli ryzyka zwiazanego z systemem spolecznym
organizacji. Mozna je zdefiniowac¢ jako ,,angazowanie si¢ w warunkach niepewnosci
w dziatania dotyczace personelu, ktére moga zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem” [Lip-
ka 2002, s. 24]. Narazajac si¢ na niebezpieczenstwo, firma moze jednak wydatnie
zwigkszy¢ swoje szanse nie tylko na przetrwanie, ale i na rozwdj, a zasoby ludzkie
moga zosta¢ wzbogacone. Ryzyko personalne przedsigbiorstwa hotelarskiego jest
rezultatem oddzialywania czgsto niemozliwego do doktadnego okreslenia zbioru
elementow, jakie mogg powodowaé odchylenia w realizowanych dziataniach perso-
nalnych. Niepowtarzalno$¢ obiektu oddzialywan (tj. personelu zatrudnionego w ho-
telu), a czesto i realizowanych procesow sprawia, iz:

1) istnieja zindywidualizowane profile ryzyka,

2) czesto niemozliwe jest okreslenie prawdopodobienstw odpowiadajacych
naktadom i efektom tychze procesow.

! Ponoszone przez pracodawce ryzyko gospodarcze stanowi konsekwencje ciazacych na praco-
dawcy obowiazkéw dostarczania pracy oraz wyplacania wynagrodzenia za prace [Swiatkowski 2003,
s. 62].
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Ryzyko personalne organizacji zwigzane jest z niemozliwoscia stwierdzenia, czy
w okre$lonym przypadku dziatania skierowane na odpowiednie uksztattowanie zaso-
bow ludzkich przyniosa rezultaty zgodne z realizowang strategia personalna firmy.

3. Zrédia ryzyka personalnego

Prawie kazde dziatanie personalne stwarza ryzyko niepowodzenia. Nigdy bowiem

do konca nie wiadomo, czy zamierzone cele personalne zostang osiagnigte. Zawsze

tez istnieje pewne prawdopodobienstwo zmian, ktére wplyna na oczekiwany wynik.

Ich charakter moze by¢ przy tym — w stosunku do przyjetego scenariusza — pozy-

tywny lub negatywny. W rezultacie zmian rzeczywiste naklady i efekty moga si¢

nawet w znacznym stopniu r6zni¢ od zaktadanych. Znajomos$¢ zrodet ryzyka utatwia
takie zarzadzanie nim, by mozliwe bylo przeciwdziatanie powstawaniu rozbiezno-
$ci, ktore nie moga by¢ zaakceptowane.

M. Bednarska wyr6znia dwa obszary przyczyn realizacji ryzyka w dziatalnosci
obiektow hotelowych [Bednarska 2006, s. 84]:

— dyskontynuacje zewngetrzne (egzogeniczne) o charakterze ekonomicznym, spo-
lecznym, demograficznym, polityczno-prawnym, technologicznym, i przyrodni-
czym;

— dyskontynuacje wewngtrzne (endogeniczne), w tym osobowe, rzeczowe, finan-
sowe, informacyjne.

Jak wynika z badan [Bednarska 2005, s. 167-195], wsrod zrodet ryzyka tkwia-
cych wewnatrz przedsigbiorstwa duze znaczenie respondenci przypisali zasobom
ludzkim, a zwlaszcza kwalifikacjom, kompetencjom i motywacjom pracownikow
oraz $cisle zwiazanej z postawami i zachowaniami personelu jakosci procesu obstu-
gi. Natomiast do glownych zewnetrznych obszarow pochodzenia ryzyka — w opinii
kierownictwa hoteli — zaliczono:

— otoczenie ekonomiczne, zwlaszcza kondycje przedsigbiorstw, tempo wzrostu
gospodarczego w kraju 1 poziom zamoznos$ci ludnosci;

— otoczenie polityczno-prawne, szczegdlnie zakres regulacji prawnych dotycza-
cych dziatalnos$ci gospodarczej i poziom obcigzen podatkowych;

— mikrootoczenie, gltéwnie nat¢zenie walki konkurencyjnej, site przetargowa
1 wiarygodno$¢ odbiorcow.

Tempo wzrostu gospodarczego, poziom dochodu w przedsigbiorstw oraz wiel-
kos¢ obcigzen podatkowych uzyskaty znacznie wyzsze oceny wérdd obiektow du-
zych i nalezacych do sieci hotelowych, aktywno$¢ przedsigbiorstw konkurencyjnych
akcentowana byta w gtownej mierze przez hotele male oraz funkcjonujace w duzych
miastach, z kolei silg przetargowa i wiarygodno$¢ nabywcow ustug wskazywaty
przewaznie hotele miejskie oraz wyzszej kategorii [Bednarska 2005].

Waznym elementem otoczenia zewngtrznego, oddzialujacym na funkcjonowa-
nie przedsigbiorstwa hotelowego, jest dostepnos$¢ i odpowiednia jako$¢ czynnika
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pracy. Wynika to zar6wno z pracochtonnosci tej branzy, jak i dominujacego znacze-
nia elementu niematerialnego (ustugowego) w strukturze produktu przedsigbiorstwa
hotelowego. Bardzo wazne jest rozpoznanie otoczenia konkurencyjnego na rynku
pracy. Zle oszacowane $rodowisko konkurencyjne moze byé bowiem zrodtem nie-
powodzen podejmowanych dzialan personalnych (np. brak odzewu na rekrutacje
segmentowa, czyli oferty pracy kierowane do okreslonych adresatéw). Oferowanie
przez konkurentow wigkszej stabilnosci zatrudnienia, korzystniejszych warunkow
ptacowych czy bardziej przyjaznego systemu motywacyjnego dla pracownika moze
spowodowa¢ odptyw z hotelu wartosciowych ludzi.
Wsrod parametréw sytuacji konkurencyjnej i ekonomicznej pracodawcy powin-
ni zatem bra¢ pod uwage m.in.:
— wysokos¢ stopy bezrobocia na lokalnym rynku pracy,
— zasoby finansowe wyznaczajace obiektywne mozliwo$ci motywowania pracow-
nikow,
— zbieznos¢ profiléw zawodow na lokalnym rynku pracy z zapotrzebowaniem ho-
telu,
— poziom ptac i ich dynamike na lokalnym rynku pracy,
— poziom wydajnosci pracy,
— mozliwoS$ci zaangazowania tanszej sity roboczej (z odleglejszych rynkow pracy).
Na poziom ryzyka personalnego — oprocz czynnikow ekonomicznych — moga
wptywaé uwarunkowania prawne (kodeks pracy — np. przepisy dotyczace okresow
wypowiedzen z pracy wykluczajace mozliwos$¢ natychmiastowego zwolnienia, prze-
pisy ustawy o zatrudnieniu i przeciwdzialaniu bezrobociu okreslajace m.in. mini-
malny okres zatrudniania osoby pozyskanej z zasobu bezrobotnych). Nieznajomos¢
odpowiednich regulacji zwigksza ryzyko podejmowanych dziatan personalnych, np.
btedy w sformutowaniach umowy o prace czy umowy dotyczacej szkolenia powo-
duja wyzsze ryzyko personalne.

4. Obszary ryzyka personalnego w przedsi¢biorstwie hotelarskim

Ryzyko personalne to ,,funkcja prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego zda-
rzenia na skutek podjetych decyzji personalnych (zar6wno subiektywnych, jak i wy-
muszonych warunkami) oraz skali negatywnych skutkéw owego zdarzenia dla pra-
widtowego funkcjonowania organizacji” [Rutka, Czerska 2006, s. 101].
Mozna wyrdzni¢ kilka rodzajow ryzyka personalnego w hotelarstwie, tj.:
* ryzyko rekrutacyjne — niedostosowanie popytu i podazy pracy pod wzgledem
ilosciowym i jako$ciowym;
* ryzyko selekcyjne — stanowi sytuacj¢ decyzyjna noszaca w sobie szanse i zagro-
zenia wynikajace z faktu zatrudnienia danej osoby w oparciu o przyjete kryteria
selekcyjne;
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* ryzyko podziatu rél — prawdopodobienstwo nienalezytego wypekiania zadan
przypisanych do danych stanowisk wskutek niekompetentnego rozdzialu czyn-
nosci, tj. niedopasowania wymagan pracy do kwalifikacji;

* ryzyko ewaluacyjne zwiazane z procesem powstawania, formutowania i wyra-
zania opinii cech osobowosciowych pracownika, jego zachowan w pracy i uzy-
skiwanych przez niego rezultatow;

* ryzyko inwestowania w rozw0j pracownikow obejmujace nastepujace czastko-
we rodzaje ryzyka personalnego: ryzyko braku checi pracownikow do rozwoju;
ryzyko braku zwrotu naktadow w kapitat ludzki; ryzyko odptywu pracownikow,
w ktorych zainwestowano; ryzyko powstania luk w wiedzy i umiejgtno$ciach
personelu;

* ryzyko motywacyjne — konsekwencje dla przedsigbiorstwa wynikajace z okres-
lonego doboru narzgdzi motywacji w stosunku do poszczegodlnych pracowni-
kow;

* ryzyko wystapienia patologicznych zachowan, w tym zachowan niezgodnych
z etyka zawodowa;

* ryzyko derekrutacyjne (zwalniania) moze by¢ zwiazane z takimi procesami, jak
restrukturyzacja, prywatyzacja, fuzja czy podzial przedsigbiorstwa (koszty od-
prawy, ponownej rekrutacji, szkolenia nowego pracownika).

Dziatania personalne w hotelu obarczone sa ryzykiem rekrutacyjnym wynika-
jacym ze zmienno$ci zjawisk na rynku pracy [Bizon-Goérecka 2009, s. 22]. Powyzsze
zjawiska narastaja w zwiazku z rosnaca mobilno$cia spoteczenstwa i pojawieniem
si¢ ryzyka migracyjnego, zatem ryzyko personalne nabiera rosnacej wielowymiaro-
wosci 1 zmienia si¢ dynamicznie w funkcji czasu. Rozszerzenie rynku pracy wsku-
tek cztonkostwa Polski w Unii Europejskiej daje wigksze mozliwosci poszukiwania
atrakcyjnej pracy przez pracownikdéw i wzmaga emigracj¢ zarobkowa. Dla polskich
przedsigbiorstw stanowi to wyzwanie wzrostu konkurencyjnosci wykraczajace poza
granice panstwowe, stwarza tez konieczno$¢ otwarcia si¢ na imigrantdw z innych
krajow.

Ryzyko selekcyjne wiaze si¢ z brakiem pewnosci co do trafho$ci wyboru
okreslonych pracownikoéw jako osob majacych wzbogaci¢ zasoby ludzkie przed-
sigbiorstwa hotelarskiego. Zawiera ono zatem zagrozenie, ze zamiast do jakoScio-
wego pomnozenia kapitatu ludzkiego dojdzie do jego zubozenia ze wszelkimi tego
konsekwencjami. Poza stosowaniem outsourcingu, ktory moze by¢ traktowany jako
metoda przenoszenia ryzyka, do sposobow radzenia sobie z ryzykiem selekcyjnym
mozna zaliczy¢: unikanie (ktore jednak nie prowadzi do rozwiazania problemu, czy-
li obsadzenia wakatu) lub zapobieganie, wyrazajace si¢ np. w starannym doborze
metod selekcyjnych.

Nawet najbardziej odpowiedni dobor pracownikow nie znajdzie odzwiercied-
lenia w wynikach ekonomicznych firmy, jesli nie zostanie wykorzystana szansa
optymalnego rozdzialu rél i zadan. Chodzi przy tym nie tylko o zharmonizowanie
tresci 1 zakresow poszczeg6lnych prac z cechami osobowosci, wiedza, motywacja
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1 umiejetnosciami konkretnych osob, ale i o stworzenie odpowiednich zespotow. Ich
cztonkowie powinni dysponowa¢ komplementarnymi profilami zdolnosci do pracy.
Szczegbdlnym ryzykiem, ze wzgledu na trudnosci w doborze odpowiednich tech-
nik oceniania, obarczona jest kolejna funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi, a mia-
nowicie ewaluacja. Niemniej jednak rezygnacja z oceniania w imi¢ niepopelnienia
btedow nie jest wlasciwym rozwiazaniem, gdyz wynik oceny stanowi — jak wiado-
mo — punkt wyjscia do réznych decyzji personalnych. Okreslajac poziom ryzyka
ewaluacyjnego, trzeba bra¢ pod uwagg przede wszystkim stopien obiektywizmu ro-
dzaju realizowanych w firmie procedur oceniania, z rozmowa oceniajaca wlacznie.

Z ryzykiem zwiazana jest tez funkcja motywowania. Szkodliwy moze si¢ oka-
za¢ przy tym zar6wno nadmiemy, niedostateczny, jak i niewtasciwie ukierunkowany
wysitek menedzerow stuzacy uksztattowaniu postaw i zachowan pracownikow. Sys-
tem motywacyjny powinien by¢ nie tylko spojny ze strategia ogélna firmy (w tym:
z substrategia ksztaltowania kosztow), ale i kompatybilny z wymaganiami otoczenia
firmy (tj. umozliwiajacy przyciaganie odpowiednich pracownikéw) oraz powinien
stanowic spojna catos¢. Niespetnienie ktoregokolwiek z powyzszych wymogow sta-
wianych wspotczesnym systemom motywowania zwigksza ryzyko motywowania,
a tym samym ryzyko przedsigbiorstwa hotelarskiego.

Ze wzgledu na aspekt ustugowy produktu hotelowego duze znaczenie dla funk-
cjonowania przedsigbiorstwa ma pomiar dysfunkcji spolecznych oraz dziatan
prewencyjnych mozliwych do podjecia w tym zakresie. Wspomniane dysfunkcje
spoteczne maja okreslone nastepstwa finansowe, ktore przekladaja si¢ na spadek
efektywnosci pracy, wzrost liczby (kosztu) bledow oraz spadek zaufania do ushu-
godawcy, zar6wno ze strony klientow korporacyjnych, jak i indywidualnych. Jesli
wezmie si¢ pod uwage mozliwosci ograniczenia negatywnych zjawisk w postaci
rozmaitych zachowan patologicznych, realna staje si¢ szansa uzyskania zarowno
efektow spolecznych (np. poprawa atmosfery pracy), jak i ekonomicznych (wyzszy
poziom motywacji do bezusterkowej i wydajnej pracy) [Broniewska 1998].

Kolejnym typem ryzyka personalnego jest ryzyko derekrutacyjne (zwalnia-
nia). Hotelarstwo jest branza bardzo pracochtonna, w ktorej pracy czlowieka nie da
si¢ tatwo zastapi¢ automatem czy maszyna. W sposob syntetyczny potwierdza tg
prawdg fakt, ze im wyzszej kategorii jest hotel 1 im bardziej rozbudowany jest jego
program funkcjonalny, tym wyzszy jest poziom wskaznika liczby zatrudnionych
0s0b przypadajacych na jedno miejsce noclegowe. Przyktadem tego zjawiska moga
by¢ hotele grupy Orbis, w przypadku ktorych wartos$¢ wskaznika wynosi odpowied-
nio: dla wybranych hoteli 5-gwiazdkowych 0,63-0,69; dla hoteli 4-gwiazdkowych
0,42-0,52; dla hoteli 3-gwiazdkowych 0,37-0,43; dla hoteli 2-gwiazdkowych 0,25;
dla hoteli Etap — 0,12 [Konieczna-Domanska 2007, s. 63]. Dlatego szczego6lnie trud-
na moze si¢ sta¢ konieczno$¢ wyboru migedzy dazeniem do obnizenia wskaznika za-
trudnienia na jeden pokdj (ograniczenie poziomu kosztow stalych) a zapewnieniem
odpowiedniej jakos$ci obstugi. Zmniejszanie liczby zatrudnionych jest szczeg6lnie
trudne w przypadku hoteli o wysokim standardzie oraz hoteli koncentrujacych sig
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na obstudze bardziej wymagajacych (zamozniejszych) klientow. Niewatpliwie fa-
twiej jest racjonalizowa¢ zatrudnienie w obiektach duzych niz matych, szczeg6lnie
ze w tych ostatnich nie zawsze istnieje mozliwos$¢ stosowania outsourcingu (firmy
zewngtrzne nie beda zainteresowane przejeciem funkcji, w ktérych mata skala ope-
racji nie daje szans na odpowiednia rekompensatg ponoszonego ryzyka).

Ryzyko rzadko jest powiazane tylko z jedna funkcja zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Zazwyczaj, z uwagi na wysoki stopien wspotzaleznosci tych funkcji, jest to
ryzyko ciagnione. Oznacza ono, ze niepowodzenia poniesione przy realizacji jednej
funkcji pociagaja za soba niejako automatycznie niepowodzenia przy realizowaniu
innych funkcji. Na przyktad niepowodzenia motywacyjne prowadza do niepowodzen
funkcji: rekrutacja i selekcja (gdyz do firmy nie sa przyciagani specjali$ci o najwyz-
szych kwalifikacjach) oraz funkcji rozwojowej (bo pracownicy nie sa dostatecznie
mocno motywowani do rozwoju). Z kolei sukcesy w zakresie motywowania znajdu-
ja pozytywne odzwierciedlenie przy realizacji tych funkcji.

Nie wydaje si¢ mozliwe ustalenie uniwersalnie obowiazujacej hierarchii czast-
kowych rodzajéw ryzyka personalnego, wskazujacej, ktorego z nich nalezy szcze-
goblnie unikaé, a ktore mozna tolerowaé. W przypadku ryzyka personalnego war-
to$¢ ryzykowana (narazona na ryzyko) moze przybiera¢ zar6wno posta¢ materialna
(zwigkszone koszty personalne, mniejszy zysk, utrata konkurencyjnosci), jak i nie-
materialna (utrata dobrego wizerunku, reputacji), ale ta druga ma tez zazwyczaj
implikacje natury finansowe;j.

Osoby okreslajace scenariusze rozwoju sytuacji personalnej firmy powinny usta-
la¢, jaki poziom ryzyka sa sktonne zaakceptowac. Okreslajac sposoby podejmowania
decyzji personalnych, trzeba mie¢ na uwadze, ze ich ,,stopien nasycenia ryzykiem”
uzalezniony jest od liczby 0séb odpowiedzialnych za te decyzje. W zalezno$ci od
wielkosci obiektu hotelarskiego i jego struktury organizacyjnej odpowiedzialnosé¢
za zarzadzanie ryzykiem personalnym moze by¢ scedowana na: wtasciciela obiektu
hotelarskiego, zarzad, dziat ds. personalnych, menedzera personalnego, konkretnego
pracownika lub kilka podmiotéw jednoczesnie.

5. Zakonczenie

Narastajaca niepewno$¢ warunkow funkcjonowania wymusza potrzebg zglegbienia
ryzyka w procesie zarzadzania hotelem, co wymaga systematycznej analizy poten-
cjatu przedsigbiorstwa i jego otoczenia w celu identyfikacji zrodet ryzyka. Rozwdj
cywilizacyjny prowadzacy do wzrostow kosztow pracy ludzkiej stwarza dodatkowy
argument do zwrdcenia uwagi na rangg polityki personalnej, a tym samym na pro-
blemy ryzyka personalnego.

Na zbiorcze okreslenie — ryzyko personalne — sktadaja si¢ rozne jego rodzaje.
Okreslone czastkowe rodzaje ryzyka wystepuja wielokrotnie przy podziatach doko-
nywanych z punktu widzenia réznych kryteriow. Zrodta ryzyka personalnego moga
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tkwic¢ zar6wno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i na zewnatrz. Szczegoélnie silny jest
wplyw sytuacji ekonomicznej, w tym na rynku pracy. Wynika to z powiazan przed-
sigbiorstwa hotelarskiego z otoczeniem, i to zarowno ,,na wejsciu” (rekrutacja i do-
bor), jak i ,,na wyjéciu” (zwolnienia). Ryzyko personalne wzrasta w miar¢ wzrostu
tempa, zakresu i nieprzewidywalno$ci zmian w otoczeniu i wewnatrz firmy.

Zarzadzanie ryzykiem personalnym jest procesem okreslania, pomiaru oraz con-
trollingu ryzyka personalnego, umozliwiajacym jego ograniczenie i/lub zabezpie-
czenie si¢ przed jego implikacjami (minimalizowanie negatywnych skutkow podej-
mowanych dziatan personalnych oraz maksymalizowanie pozytywnych rezultatow
zdarzen niepomys$lnych) celem zapewnienia warunkéw realizacji polityki personal-
nej.

Przedsigbiorstwa hotelarskie moga w r6znym stopniu uswiadamiac¢ sobie ryzyko
personalne i roznie sobie z nim radzi¢. Zarzadzanie ryzykiem personalnym, mimo ze
stanowi wewngetrzng funkcje przedsigbiorstwa, musi uwzglednia¢ zewngtrzne uwa-
runkowania spoteczno-gospodarcze, a takze polityczne. Z uwagi na duza ich zmien-
no$¢ musi by¢ traktowane w ujeciu dynamicznym. Jesli przedsigbiorstwo okresli si¢
jako system gospodarczy, to ryzyko personalne mozna rozpatrywacé na wejsciu do
tego systemu, w jego wnetrzu oraz na wyjsciu.

Tak jak ogolna strategia zarzadzania ryzykiem, tak i strategia zarzadzania ryzy-
kiem personalnym moze by¢:

* impasywna (dazaca do unikania ryzyka),

» zachowawcza (charakteryzujaca si¢ ostroznym podejmowaniem ryzyka),

* ekspansywna (zorientowana na realizacj¢ przedsigwzie¢ obarczonych ryzykiem,
ale mogacych przynies¢ wigksze korzysci).

Trzeba sobie jednak zdawaé sprawg z tego, ze nie ma metod catkowicie wyklu-
czajacych ryzyko personalne. Wskazane jest mimo to podjgcie proby zarzadzania
nim, aby oddali¢ perspektywe niepowodzenia/straty, a przyblizy¢ perspektywe suk-
cesu/zysku.
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SELECTED AREAS OF PERSONAL RISK IN HOSPITALITY.
THEORETICAL ASPECTS

Summary: The paper presents the concept of risks in organizations. The attention is drawn
to the identification and proper risk management in organizations from the hospitality
sector. The paper presents the classification of the main sources of risks (such as: the risk
of recruitment, selection, motivating, development and employees evaluation) in the human
resources management. The considerations are theoretical. The article is the result of literature
studies and the analysis of available secondary data.
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