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Streszczenie: 
Współczesna teoria i praktyka zarządzania podkreśla kluczowe znaczenie wiedzy dla przetrwania 
i rozwoju przedsiębiorstw. Zwiększająca się mobilność pracowników i związany z nią odpływ 
wiedzy z organizacji staje się niezwykle trudnym wyzwaniem dla menedżerów. Problem odnajduje 
swój szczególny wyraz w branży hotelarskiej, w której fluktuacja zatrudnienia uznawana jest za 
immanentną cechę biznesu. W literaturze przedmiotu występuje znaczący niedostatek opracowań 
zarówno teoretycznych, jak i empirycznych, poświęconych praktykom zatrzymywania wiedzy 
w przedsiębiorstwach hotelarskich. Dlatego celem niniejszego artykułu jest uzupełnienie istnieją-
cej luki poznawczej poprzez analizę problemu retencji wiedzy w branży hotelarskiej. Podstawę 
analizy stanowi przegląd współczesnego dorobku literaturowego związanego z zarządzaniem wie-
dzą i mobilnością zatrudnienia w branży hotelarskiej. 

Słowa kluczowe: mobilność pracowników; retencja wiedzy; branża hotelarska; utrata wiedzy 
Klasyfikacja JEL : L26 

1. WPROWADZENIE 

Zwiększająca się mobilność pracowników i związany z nią odpływ wiedzy z orga-
nizacji staje się w ostatnim czasie dużym wyzwaniem dla przedsiębiorców. Zatrzy-
mywanie pracowników w organizacjach nie jest i w najbliższych latach nie będzie 
należało do łatwych procesów gdyż zmiana pokoleniowa pociąga za sobą zmianę 
w sposobie podejścia do pracy. Zatem przedsiębiorcze zarządzanie w tym wzglę-
dzie to takie, które będzie potrafiło postrzegać to zjawisko w kategorii szans a nie 
zagrożeń dla organizacji. Mobilność pracowników zwiększa bowiem możliwości 
w zakresie networkingu i budowania relacji biznesowych. Aby tak się stało, należy 
dołożyć wszelkich starań, które przyczynią się do zatrzymywania wiedzy w przed-
siębiorstwach, co nie musi oznaczać jednocześnie konieczności zatrzymywania 
pracownika posiadającego tę wiedzę. Zadanie to jest o tyle trudne, że dzielenie się 
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wiedzą nie leży w ludzkiej naturze. Bariery dzielenia się wiedzą nie występują tylko 
po stronie jednostki, ale wynikają również z kultury organizacyjnej niesprzyjającej 
szerzeniu wiedzy. Stąd też istotnym staje się wdrażanie procesów mających na celu 
zatrzymywanie wiedzy w organizacjach. 

Szczególnie ważne jest to w branży hotelarskiej, której usługowy charakter 
powoduje, że jakość kapitału ludzkiego w dużym stopniu warunkuje sukces hotelu. 
Pracownicy każdego z departamentów – począwszy od pokojowych, sprzątaczek, 
poprzez recepcjonistów, kelnerów, kucharzy, portierów, na kadrze menedżerskiej 
kończąc – wspólnie budują jakość usługi hotelarskiej, prestiż i reputację hotelu. 
Źródłem wiedzy dla przedsiębiorstw hotelowych są indywidualne doświadczenia 
i umiejętności wszystkich pracowników (Wszendybył-Skulska, 2011, s. 765). 
Zdolność do przenoszenia na całe przedsiębiorstwo tego co wiedzą poszczególni 
pracownicy, jest jedną z podstaw efektywnego funkcjonowania hotelu. Niestety 
branża hotelarska od wielu lat zmaga się z problemem ponadprzeciętnie wysokiej 
fluktuacji zatrudnienia, konsekwencją której jest niestety utrata wiedzy. Odejście 
pracownika oznacza bowiem ubytek w kapitale wiedzy eksperckiej, strukturze re-
lacji społecznych, pamięci organizacyjnej danego przedsiębiorstwa hotelowego. 

Biorąc pod uwagę istotność i aktualność problematyki zatrzymywania wie-
dzy, a jednocześnie zauważając wyraźny niedostatek opracowań ujmujących to za-
gadnienie w kontekście specyfiki branży turystycznej, niniejszy artykuł ma na celu 
przyczynić się do wypełnienia istniejącej luki poznawczej poprzez analizę pro-
blemu retencji wiedzy w warunkach wysokiej fluktuacji zatrudnienia obserwowa-
nej w działalności hotelarskiej. Podstawę analizy stanowi przegląd współczesnego 
dorobku literaturowego związanego z zarządzaniem wiedzą i mobilnością zatrud-
nienia jako cechą immanentną turystycznego rynku pracy, w tym hotelarskiego. 

Przedstawione w opracowaniu refleksje stanowią część projektu badawczego 
pt.”Dynamika i uwarunkowania procesu zawłaszczania przez przedsiębiorstwo 
wartości z przedsięwzięć realizowanych w sieciach międzyorganizacyjnych” finan-
sowanego ze środków NCN (umowa nr UMO-2013/11/D/HS4/03965) będącego 
w trakcie realizacji (2014-2016). 

2. WIEDZA W ORGANIZACJI 

Współczesna teoria i praktyka zarządzania podkreśla kluczowe znaczenie wiedzy 
dla przetrwania i rozwoju przedsiębiorstw. Ten kluczowy zasób definiowany jest 
jako „płynna kompozycja ukierunkowanych doświadczeń, wartości, informacji 
kontekstowych i eksperckiego wglądu, która stanowi ramy dla oceny i przyswaja-
nia nowych doświadczeń i informacji” (Davenport & Prusak, 1998, s. 5). Zgodnie 
z podejściem opartym na wiedzy (knowledge-based view), tylko wiedza organiza-
cyjna może stanowić źródło trwałej przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa 
(Botha et al., 2008). Biorąc pod uwagę, że badania w zakresie zarządzania wiedzą 
wyróżniają dwie podstawowe kategorie wiedzy: cichą (milczącą, ukrytą) i jawną 
(Nelson & Winter 1982), atrybuty VRIN (wartość, rzadkość, odporność na imitację 
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i substytucję) przypisywane są przede wszystkim pierwszej z wymienionych po-
staci (Afiouni, 2007; Droege & Hoobler, 2003). Wiedza cicha ma charakter intui-
cyjny, trudno ją wyrazić, jest zakorzeniona w kontekście, tworzona i udostępniana 
przez doświadczenie (Davenport & Prusak, 1998), podczas gdy wiedza jawna po-
przez kodyfikację jest w swej istocie podatna na replikację, a tym samym argumen-
tuje się, że nie może ona stanowić źródła trwałej przewagi konkurencyjnej przed-
siębiorstwa (Droege & Hoobler, 2003). Niemniej jednak, rozwój przedsiębiorstwa 
opiera się na kodyfikacji wiedzy, dzieleniu się nią i jej extensywnym użytkowaniu 
(Teece, 2002; Marshall & Sapsed, 2000). 

Wprowadzanie innowacji, rozszerzanie skali działalności wymaga dogłęb-
nego zrozumienia procesów zachodzących w organizacji, a jeśli w przedsiębior-
stwie dominuje wiedza cicha, oznacza to, że występujące zjawiska i procesy nie są 
w istocie dobrze poznane (Teece, 2002, s. 18). Tym samym, z perspektywy strate-
gicznej osią problemu jest utrzymanie odpowiedniego balansu między różnymi for-
mami wiedzy. W związku z tą konstatacją, niektórzy autorzy nie zgadzają się z dy-
chotomicznym rozgraniczeniem na wiedzę cichą i jawną. Zamiast dychotomii po-
stulowane jest ujmowanie wiedzy w kategorii kontinuum wzajemnie powiązanych 
wymiarów, począwszy od subiektywnych do obiektywnych form wiedzy. Ze 
względu na istniejące współzależności wszystkich identyfikowanych w literaturze 
przedmiotu form wiedzy (milcząca, jawna, osadzona, wbudowana itp.) jakakolwiek 
analiza problemu wiedzy będzie w praktyce obejmować wszystkie jej postaci 
(Botha et al., 2008). Należy jednakże podkreślić, że konceptualizowanie wiedzy 
w ramach kontinuum bynajmniej nie deprecjonuje istotności definiowania różnych 
wymiarów wiedzy. Główny postulat tego podejścia to reorientacja badań z poje-
dynczych, wyizolowanych kategorii w kierunku wielowymiarowych kompozycji 
odzwierciedlających złożoność wiedzy (Botha et al., 2008). Umożliwia to bowiem 
bardziej dogłębną, a jednocześnie wszechstronną analizę procesów tworzenia, roz-
woju, transferu, zatrzymywania wiedzy w organizacji. 

Biorąc pod uwagę, że fundamentem zarządzania wiedzą jest jej udostępnianie 
i użytkowanie (Paulin & Suneson, 2012, s. 81), problem dzielenia się i transferu 
wiedzy personalnej oraz osadzonej w systemach organizacji (Horvath, 2000; Gam-
ble & Blackwell, 2001) stanowi jedno z głównych pól badawczych literatury przed-
miotu. Autorzy podkreślają, że możliwości generowania nowej wiedzy, jak i ry-
zyko utraty już posiadanej wiedzy, związane są przede wszystkim z procesem jej 
artykułowania i przekazywania (Paulin & Suneson, 2012; Ahmad et al., 2014).  

Według bazy danych Thomson Reuters SSCI (Social Sciences Citation Index) 
ponad trzy tysiące opracowań naukowych związanych jest z hasłem przedmioto-
wym „transfer wiedzy”, a ponad dwa tysiące z hasłem „dzielenie się wiedzą” (na 
dzień 29 stycznia 2016). Niestety, zwraca uwagę raczej skromna liczba publikacji 
odnoszących problem transferu i dzielenia się wiedzą do turystyki, która rozpozna-
wana jest w literaturze przedmiotu jako branża oparta na wiedzy (Hjalager, 2002; 
Cooper, 2006; Bednarczyk & Najda-Janoszka, 2014). Niemniej jednak, przygląda-
jąc się bliżej wymiarom znaczeniowym terminów „transfer wiedzy” i „dzielenie się 
wiedzą” trzeba stwierdzić, że mimo iż są stosunkowo często stosowane wymiennie, 
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w większości prac stosowana jest odmienna logika (Paulin & Suneson, 2012; de 
Kok et al., 2013). W tabeli 1 przedstawiono podstawowe różnice w zakresie stoso-
wania pojęć transferu wiedzy i dzielenia się wiedzą. 

Tabela 1. Transfer wiedzy a dzielenie się wiedzą 

Kryteria analizy Transfer wiedzy Dzielenie się wiedzą 

Thomson Reuters’ SSCI 
- Hasło przedmiotowe 
○ Odnoszące problem do tury-

styki 
- Tytuł opracowania 
○ Odnoszące problem do tury-

styki 

 
3 365 

33 
 

778 
8 

 
2 074 

16 
 

793 
3 

Postrzeganie wiedzy 

Wiedza w formie zmagazyno-
wanej, która odpowiada jej za-
sadniczej treści, lub definio-
wana pośrednio poprzez wybór 
zmiennych analizy statystycz-
nej. 
(Paulin & Suneson, 2012, s. 87) 

Wiedza jako konstrukt two-
rzony w ramach uwarunkowań 
społecznych, który nie może 
być w pełni odseparowany od 
danego kontekstu czy jednostki.  
(Paulin & Suneson, 2012, s. 87) 

Tendencja w używaniu pojęcia 
Analiza na poziomie strategicz-
nym 

Analiza na poziomie indywidu-
alnych jednostek 

Intencjonalność podejmowa-
nych działań 

Zdefiniowany zestaw działań 
zmierzający do realizacji usta-
lonego celu 

Działania intencjonalne i nieza-
mierzone, cel nie zawsze zdefi-
niowany 

Kierunek Jednokierunkowe działania Wielokierunkowe działania 
Źródło: opracowanie własne. 

W odróżnieniu od danych i informacji, zmiany stanu kapitału wiedzy organi-
zacji związane są przede wszystkim z mobilnością jej uczestników (Ahmad et al., 
2014). Konsekwencje napływu i odpływu pracowników obserwowane są w obsza-
rze potencjału wiedzy eksperckiej (know-how, know-what), struktury relacji służą-
cych pozyskiwaniu i rozpowszechnianiu informacji (know-who) oraz pamięci or-
ganizacyjnej w odniesieniu do decyzji i wzorców zachowań praktykowanych w da-
nym przedsiębiorstwie (know-why) (Parise et al., 2006; Daghfous et al., 2013). Dy-
namika zmian na rynku pracy, czyli starzenie się społeczeństwa, rosnąca mobilność 
pracowników, upowszechnianie się form krótkoterminowego zatrudnienia, stawia 
przed przedsiębiorstwami szczególne wyzwania związane nie tylko z zatrzymywa-
niem pracowników, ale przede wszystkim z retencją wiedzy, którą generują 
(Urbancová & Linhartova, 2011; Parise et al., 2006; Droege & Hoobler, 2003). Ma 
to szczególne znaczenie dla branży hotelarskiej, charakteryzującej się wysokim po-
ziomem fluktuacji kadr. 

3. FLUKTUACJA ZATRUDNIENIA W BRAN ŻY HOTELARSKIEJ 

Hotelarstwo jest jedną z najszybciej rozwijających się branż na świecie. Rosnąca 
każdego roku liczba hoteli powoduje wzrost konkurencji na rynku hotelarskim 
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i wymusza stałe doskonalenie oferowanych usług. Poza wymiarem technicznym 
hotelu, to właśnie pracownicy wpływają w największym stopniu na satysfakcję 
klientów/gości (Borkowski & Wszendybył, 2007), ta z kolei jest wynikiem jakości 
oferowanych usług. W porównaniu z innymi branżami, praca w hotelarstwie jest 
bardzo pracochłonna, a przy tym charakteryzuje się (Wszendybył-Skulska, 2011, 
s. 9-10): 

− wysokim poziomem elastyczności, co jest w dużym stopniu wynikiem sezo-
nowości popytu na usługi hotelarskie, 

− zróżnicowanymi umiejętnościami pracowników (od nisko wykwalifikowa-
nych do wysoko wyspecjalizowanych), 

− zorientowaniem na ciągły kontakt z klientem/gościem przez 24 godziny 7 dni 
w tygodniu. 

Powyższe cechy wskazują na konieczność pozyskiwania i wykorzystywania 
przez menedżerów hoteli zróżnicowanej wiedzy, umiejętności, doświadczeń i kom-
petencji pracowników. Pracownicy organizacji, mając bowiem konkretne wy-
kształcenie i kwalifikacje w różnych dziedzinach naukowych (Kurowska-Pysz, 
2013, s. 115), dysponują zróżnicowaną wiedzą. Przedsiębiorstwa hotelowe funk-
cjonują jednak w ciągle zmieniającym się otoczeniu rynkowym, które wymaga 
szybkiego reagowania na zaistniałe zmiany i umiejętności korzystania ze zgroma-
dzonych informacji. A samo posiadanie wiedzy w dynamicznie rozwijającej się 
gospodarce światowej jest niewystarczające. Tylko umiejętne jej wykorzystanie, 
stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej opartej na dzieleniu się wiedzą 
oraz jakości współdziałania wszystkich jednostek przedsiębiorstwa zapewnia prze-
wagę konkurencyjną. Jednak branża hotelarska ma pod tym względem wiele pro-
blemów wynikających m.in. z wysokiego wskaźnika fluktuacji pracowników 
(Wszendybył-Skulska, 2011; Baum, 2008; Hinkin & Tracey, 2000; Walsh & Tay-
lor, 2007), co bezpośrednio wiąże się z ryzykiem utraty wiedzy. W Stanach Zjed-
noczonych średnia fluktuacja pracowników osiąga poziom 31%, w Wielkiej Bry-
tanii – 34%. Badania prowadzone w Australii oraz w Polsce wykazały, że najwyż-
szy wskaźnik rotacji pracowników dotyczy poziomu operacyjnego (recepcji, 
kuchni i restauracji), najmniejszy jest natomiast na stanowiskach kierowniczych 
i administracyjnych (Davidson et al., 2010; Ratajczyk, 2014). 

Fluktuacja pracowników już od lat jest wyzwaniem dla branży hotelarskiej na 
całym świecie. Dzieje się tak przede wszystkim ze względu na obserwowane nega-
tywne jej skutki, które można sklasyfikować w dwóch kategoriach: 

− skutków bezpośrednich – związanych m.in. ze wzrostem kosztów rekrutacji 
i szkoleń nowych pracowników oraz utratą wiedzy organizacyjnej (Davidson 
et al., 2010; Hinkin & Tracey, 2006; Hinkin & Tracey, 2008), warto dodać, że 
średni koszt zastąpienia pracownika operacyjnego jest wyższy od kosztu za-
stąpienia pracownika na stanowisku kierowniczym (Davidson et al., 2010), 

− skutków pośrednich – powiązanych m.in. ze spadkiem produktywności pra-
cowników (Davidson et al., 2010) oferujących jakość usług niezgodną z wy-
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maganiami klientów/gości, niskim zaangażowaniem pracowników i ich nie-
zadowoleniem z pracy, obniżonym morale (Cho et al., 2009; Smith et al., 
1996). 

Przyczyn fluktuacji pracowników hoteli upatruje się w niskich wymaganiach, 
jakie często stawia się pracownikom (najczęściej sezonowym). Jest to wynikiem 
sezonowości popytu na usługi hotelarskie, która wymaga elastyczności, zatrudnie-
nia tymczasowego i dorywczego, umożliwiając pracownikom swobodne wejście 
i wyjście z organizacji (Barron, 2009; Milman & Ricci, 2004; Taylor & Finley, 
2009). Badania prowadzone w obrębie branży hotelarskiej (Hughes & Rog, 2008; 
Sturman, 2001) wskazują również, iż przyczyną wysokiej fluktuacji kadr w branży 
hotelarskiej są negatywne uwarunkowania zatrudnienia wyrażające się m.in.: nie-
typowymi godzinami pracy, niskim bezpieczeństwem pracy, niskimi płacami, ni-
skim statusem społecznym ludzi pracujących w tej branży. 

Badania Smitha et al. (1996) pokazały, że satysfakcja z pracy w branży hote-
larskiej wśród pracowników spada po 6 miesiącach od podjęcia przez nich pracy. 
W tym samym okresie odnotowuje się najwyższe wskaźniki rotacji pracowników. 
Można te wyniki powiązać również z wiekiem osób zatrudnionych w branży hote-
larskiej. 43% zatrudnionych w branży w UE to osoby młode, które nie ukończyły 
35 roku życia. Są to więc młodzi ludzie, którzy traktują kolejne miejsca pracy jako 
okazje do zdobywania nowej wiedzy, doświadczeń, nawet jeśli poprzednia praca 
była przez nich oceniana pozytywnie. Nie przywiązują się do jednego pracodawcy, 
ponadto: 

− „cenią w miejscu pracy wartości związane z uczeniem się i rozwojem i trak-
tują zdobywanie nowych kompetencji jako integralną część wymiany z pra-
codawcą, 

− cechuje ich niechęć do wykonywania rutynowych zadań, które można byłoby 
zautomatyzować lub wyeliminować, 

− mają wykształcone nawyki skłaniające ich do poszukiwania gotowych roz-
wiązań problemów zawodowych, do których docierają dzięki przeszukiwaniu 
dużych zbiorów danych i wstępnej, płytkiej selekcji źródeł, 

− traktują przełożonych, współpracowników i wewnętrzne bazy wiedzy jako 
źródła informacji potrzebnej w pracy, 

− intensywnie korzystają z narzędzi internetowych, traktując je w pierwszej ko-
lejności jako źródło informacji – zarówno zawodowej, jak i dotyczącej życia 
prywatnego, 

− gromadzą informacje użyteczne w pracy zawodowej, ale nie mają nawyków 
ich systematyzowania i strukturyzowania” (Wszechnica Uniwersytetu Jagiel-
lońskiego, 2016). 

Branża hotelarska, zdominowana przez młodych pracowników, zmuszona jest 
zwracać szczególną uwagę na jakość rozwiązań dotyczących zarządzania wiedzą. 
Współcześnie wyzwaniem dla branży staje się nie dążenie do zmniejszenia fluktu-
acji pracowników (bo ta wydaje się być naturalnym zjawiskiem w XXI wieku), ale 
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zatrzymanie wiedzy w organizacji przy dużej fluktuacji pracowników, tak by unie-
zależnić się od poszczególnych dysponentów wiedzy i ułatwić zastępowanie ich 
przez nowo przyjęte osoby (Wszechnica Uniwersytetu Jagiellońskiego, 2016). 

4. ZATRZYMYWANIE WIEDZY 
W PRZEDSIĘBIORSTWIE HOTELARSKIM 

Niewątpliwie jedną z podstawowych konsekwencji fluktuacji pracowników jest 
utrata wiedzy organizacyjnej (Hinkin & Tracey, 2006; Hinkin & Tracey, 2008). 
Każdy odchodzący z hotelu pracownik zabiera bowiem ze sobą część jego kapitału 
wiedzy, najczęściej przenosząc go do konkurencji (Buckingham & Coffman, 
2001). Przeprowadzone przez autorki w 2014 r. badania diagnostyczne wśród 54 
małych hoteli rodzinnych działających w regionie małopolskim wskazały, że głów-
nym kanałem utraty wiedzy hoteli są ich byli pracownicy, często podejmujący 
pracę na nowych stanowiskach w innych (konkurencyjnych) hotelach. Ponadto wy-
niki tychże badań pozwoliły na dostrzeżenie problemu silnego uzależnienia bada-
nych hoteli rodzinnych od wiedzy pojedynczych pracowników we wszystkich klu-
czowych obszarach prowadzonej działalności gospodarczej (por. tabela 2). 

Tabela 2. Utrata wiedzy w małych hotelach rodzinnych 

Zmienna 
Ocena Śred-

nia 
Odch. 
Stand. Max Min 

Uzależnienie organizacji od wiedzy pojedynczego pracownika 
Sfera finansów 5 1 3,9 0,93 
Sfera marketingu i sprzedaży 5 1 3,9 0,80 
Sfera administracji 5 1 3,9 0,81 

Główne kierunki odejścia pracowników z aktualnego stanowiska pracy 
Nowe stanowisko w ramach struktury hotelu 5 1 3,1 1,09 
Nowe stanowisko poza hotelem ale w ramach branży hotelar-
skiej 

5 1 3,7 0,91 

Nowe stanowisko poza hotelem i poza branżą hotelarską 5 1 2,9 0,98 
Emerytura 5 1 2,3 1,19 

Główne kanały utraty wiedzy 
Pracownicy aktualnie zatrudnieni 5 1 2,3 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 
Źródło: Najda-Janoszka & Wszendybył-Skulska (2015). 

Prowadzenie takich analiz jest niezmiernie istotne z punktu widzenia rosnącej 
konkurencji na rynku hotelowym, która nie ogranicza się już do lokalnej czy też 
regionalnej konkurencji, a w coraz większym stopniu do tej globalnej. Ponadto 
identyfikacja głównych ścieżek wycieku kluczowych dla hoteli informacji pozwoli 
na wdrożenie właściwych sposobów jej zatrzymywania. 
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Nie należy jednak zapominać, że również każdy nowo zatrudniony pracownik 
wnosi do organizacji nową, świeżą wiedzę. Fluktuacja pracowników może zatem 
być postrzegana w kategorii szans. Przy odpowiednim zarządzaniu, może ona 
zwiększać możliwości w zakresie networkingu i budowania relacji biznesowych 
(Jurkowska, 2015, s. 102), co bezpośrednio przełoży się na powiększanie i posze-
rzanie wiedzy organizacji. Jednak przedsiębiorstwa hotelarskie muszą zadbać o to, 
aby odchodzący pracownicy nie zabierali ze sobą swojej wiedzy, nie dzieląc się nią 
wcześniej z pozostałymi współpracownikami. Istnieją już rozwiązania (np. model 
P-CMM1), które zapewniają elastyczność i pozwalają na opracowywanie planów 
działania w zakresie przekształcania praktyk firm dotyczących zarządzania kapita-
łem ludzkim i mają na celu ciągłe doskonalenie pracowników, pozwalające na do-
strzeganie pozytywów w mobilności pracowników, tj. m.in. pozyskanie nowej wie-
dzy (Jurkowska, 2015, s. 102). Coraz częściej też menedżerowie starają się wpro-
wadzać w hotelach programy, które mają na celu wykształcenie w pracownikach 
poczucia integracji z firmą, stosując takie narzędzia jak (Dejnaka, 2002, s. 31): 

− dostarczanie pracownikom bieżącej informacji o zamiarach i sukcesach orga-
nizacji (poprzez wewnętrzne wydawnictwa, radiowęzeł, pocztę elektroniczną, 
spotkania z dyrekcją), 

− stwarzanie miłej, przyjaznej atmosfery pracy (dotyczy fizycznych warunków 
pracy i stosunków międzyludzkich), 

− organizowanie spotkań firmowych (z okazji świąt, przechodzenia na emery-
turę, przyjęcia do pracy, wyjazdy integracyjne), 

− prowadzenie działalności socjalnej (oferowanie wczasów, posiłków po prefe-
rencyjnej cenie, ułatwionego dostępu do opieki zdrowotnej, wynajmowanie 
hali sportowej, itp.), 

− wprowadzenie właściwie skonstruowanego i akceptowanego przez pracowni-
ków systemu motywacyjnego, 

− prowadzenie wewnętrznych szkoleń podnoszących poziom kwalifikacji pra-
cowników, 

− wspierane klubów zainteresowań, hobby pracowników, 
− zapewnienie takich warunków pracy, które będą wzbudzać poczucie satysfak-

cji materialnej, 
− angażowanie pracowników w planowanie i realizację wszystkich w/w działań, 
− umożliwienie dostępu do informacji oraz kontaktu z innymi członkami orga-

nizacji, zapewnienie otwartej komunikacji. 

Realizacja powyższych działań jest wynikiem dostrzegania problematyki 
fluktuacji pracowników, która w XXI wieku jest naturalnym stanem rzeczy, wyni-
kającym z rosnącej mobilności społeczeństw.  

Fluktuacja pracowników, będąc podstawowym problemem w hotelarstwie, 
może przy zastosowaniu odpowiednich rozwiązań okazać się doskonałym sposo-
bem na powiększanie wiedzy organizacyjnej. Dowodem na to są wyniki badań 

                                                      
1 People Capability Maturity Model. 
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przeprowadzonych w Polsce pokazujące, że wraz ze wzrostem poziomu fluktuacji 
wzrasta liczba pomysłów zgłaszanych przez pracowników (Wszendybył-Skulska, 
2011, s. 108). Jak widać, fluktuacja może przynieść wiele korzyści hotelom i nie 
należy upatrywać w niej jedynie negatywnych aspektów. Odpowiednie sterowanie 
wskaźnikiem fluktuacji może wpłynąć pozytywnie na zwiększenie wiedzy w hote-
lach. Nie oznacza to oczywiście, że wysoką wartość tego wskaźnika w branży na-
leży lekceważyć, wręcz odwrotnie należy w sposób szczególny go przeanalizować 
i starać się wdrażać rozwiązania mające na celu utrzymanie go na optymalnym po-
ziomie. Istotnym jest również analizowanie przyczyn odchodzenia2 pracowników 
z pracy w danym hotelu i na danym stanowisku, gdyż pozwoli to na identyfikację 
głównych ścieżek wycieku wiedzy. 

Biorąc pod uwagę, że wiedza stanowi kluczowy zasób hotelu umożliwiający 
efektywne jego funkcjonowanie, a zarazem jej cechą jest ulotność (odejścia pra-
cowników, zwolnienia), zatrzymanie jej w organizacji jest dużym wyzwaniem, 
szczególnie w przypadku wiedzy nieskodyfikowanej, utajonej (Poszaj, 2012, 
s. 140). Krótkoterminowy, nietrwały stosunek pracy występujący w hotelarstwie 
stwarza wyjątkowo trudne warunki dla równoważenia dwóch przeciwstawnych 
kierunków działań związanych z dzieleniem się wiedzą i zapewnieniem jej ochrony 
(por. rysunek 1). Niemniej jednak, ograniczony czas nie powinien być argumentem 
na rzecz działań doraźnych. Potrzebne jest podejście systemowe, wykraczające 
poza jednorazowe przypadki i zapewniające spójność podejmowanych inicjatyw 
w zakresie dzielenia się i ochrony wiedzy w czterech głównych obszarach (Najda-
Janoszka, 2013a; Najda-Janoszka & Wszendybył-Skulska, 2015): 

− procedury i wytyczne na poziomie strategicznym, 
− procesy realizowane zgodnie z wytycznymi strategicznymi na poziomie ope-

racyjnym, 
− wspierająca infrastruktura technologiczna, 
− instrumentarium zabezpieczenia prawnego. 

Badania przeprowadzone przez autorki w 2014 r. wśród 54 małych hoteli ro-
dzinnych działających w regionie małopolskim potwierdziły, że wbrew tezom sta-
wianym w literaturze przedmiotu (Chalkitki & Sigala, 2010), małe podmioty 
branży hotelarskiej są w stanie skutecznie wdrażać elementy zarządzania wiedzą 
służące jej zatrzymaniu w organizacji (Najda-Janoszka & Wszendybył-Skulska, 
2015). Oczywiście, podejmowane inicjatywy charakteryzują się mniejszym wyra-
finowaniem niż w przypadku dużych, globalnych sieci hotelowych, jednakże kore-
spondują ze wskazanym systemowym podejściem do problemu retencji wiedzy 
w obliczu wysokiej fluktuacji pracowników. Podmioty charakteryzujące się wyż-
szymi wskaźnikami mobilności kadr, w szczególności ich odpływem do konkuren-
cji, w sposób wyraźny wykazały większe zaangażowanie w implementację mecha-
nizmów ochrony wiedzy w ramach wszystkich wyodrębnionych w badaniu obsza-
rów (por. tabela 3). 
                                                      
2 Pośród wszystkich odejść z pracy aż 80% ma charakter dobrowolny (to pracownik podejmuje decyzję o zmianie 
pracy). 
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Tabela 3. Korelacja między fluktuacją zatrudnienia a mechanizmami ochrony wiedzy 

Z m i e n n a 

Odejście pracowni-
ków do konkurencji 
jako główna ścieżka 

odpływu kadr 

Odejście pracowni-
ków do innych branż 
jako główna ścieżka 

odpływu kadr 

Chi2 R Chi2 R 

1. Procedury i wytyczne na poziomie strategicznym 32,35** 0,44** 14,41 0,05 
2. Szkolenia i seminaria nt. poufności, ochrony wiedzy 34,52** 0,51** 9,44 0,01 
3. Ograniczony dostęp do wiedzy organizacyjnej dla 

nowozatrudnionych 
22,86** 0,19 23,15** 0,34* 

4. Utrzymywanie zasobów wiedzy w formie cichej, 
nieskodyfikowanej 

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

5. Kodyfikacja wiedzy wrażliwej 21,86* 0,31* 11,32 0,14 
6. Rozwiązania oparte na technologii informacyjnej 36,57** 0,13 12,64 0,04 
7. Klauzule poufności w umowach z pracownikami 25,35* 0,29* 13,34 0,13 

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

 

 
Rysunek 1. Retencja wiedzy 
Źródło: opracowanie własne. 

Obserwowane tendencje w ramach stosowanych praktyk ochrony wiedzy 
w przedsiębiorstwach hotelarskich w sposób szczególny podkreślają istotność 
identyfikacji rodzajów wiedzy organizacyjnej, która może lub nie powinna podle-
gać rozpowszechnianiu (Yiu & Law, 2014; Najda-Janoszka, 2013b). Możliwości 
i umiejętności w zakresie skutecznej ochrony wiedzy wyznaczają również ramy dla 
optymalnych metod dzielenia się wiedzą tak, aby zwiększony strumień nowej wie-
dzy mógł być przez dane przedsiębiorstwo hotelarskie zatrzymany w postaci wie-
dzy organizacyjnej. Liebowitz (2009) proponuje wdrożenie – już od pierwszego 
dnia pracy pracownika – systemowego podejścia do pozyskiwania wiedzy opartej 
na dzieleniu się wiedzą i obejmującego cztery główne filary:  
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− dwukierunkowy przepływ wiedzy – stworzenie systemu, w którym wiedza 
przekazywana jest nie tylko przez starszego pracownika młodszemu pracow-
nikowi, ale także odwrotnie, 

− kodyfikacja i personalizacja – przepływ wiedzy w hotelach powinien być sil-
nie wspierany odpowiednio opracowaną, wdrożoną i wykorzystaną infra-
strukturą informatyczną, dzięki której istniejąca w hotelu wiedza może być 
kodyfikowana i magazynowana, jak również w prosty, ale kontrolowany spo-
sób udostępniana i wykorzystywana przez pracowników. Z drugiej strony 
wdrażane rozwiązania powinny kłaść nacisk na personalną wiedzę ukrytą, 
skupiać się na pracownikach jako źródle wiedzy. Zadaniem hoteli jest więc 
zachęcanie pracowników do rozwoju ich indywidualnych zasobów wiedzy, 
dzielenia się nimi z innymi, a także stworzenie sieci powiązań między pra-
cownikami i umożliwienie im kontaktów (Wszendybył-Skulska, 2011), 

− struktura uznawania i nagradzania – wypracowanie sposobów rozpoznawania 
i/lub wynagradzania osób eksponujących chęć dzielenia się wiedzą, 

− złoty klejnot – wykorzystywanie doświadczonego pracownika, co do którego 
wiadomo, że w krótkim czasie opuści organizację, jako osoby szkolącej 
i wspierającej innych członków organizacji. 

Każdy ze wskazanych filarów w sposób bezpośredni i pośredni generuje wy-
zwania dla zapewnienia skutecznej ochrony zasobów wiedzy organizacyjnej. Kwe-
stie zabezpieczenia powinny być bowiem podejmowane nie tyko po fakcie pozy-
skania wiedzy od pracownika ale w równej mierze przed jego zatrudnieniem, jak 
i w trakcie procesu dzielenia się z nim wiedzą organizacyjną. Zrozumienie wza-
jemnego przenikania się procesu dzielenia się wiedzą i jej ochrony to warunek 
wstępny podejmowania wysiłku organizacyjnego ukierunkowanego na retencję 
wiedzy. 

5. PODSUMOWANIE 

Współcześnie zarządzanie wiedzą, a szczególnie retencja wiedzy postrzegana jest 
jako główny filar przedsiębiorczego zarządzania organizacjami. W szczególności 
dotyczy to branży hotelarskiej, która bardziej niż inne narażona jest na utratę klu-
czowych pracowników. Jest to wynikiem ponadprzeciętnej mobilności pracowni-
ków tej branży. Jednak przegląd współczesnego dorobku literatury wskazuje dość 
jednoznacznie, że problem retencji wiedzy w branży hotelarskiej nie jest szczegól-
nie intensywnie eksplorowanym obszarem badań naukowych. Istniejące opracowa-
nia skupiają uwagę na analizie przyczyn i skutków mobilności pracowników oraz 
szukaniu sposobów na zahamowanie tego zjawiska. Biorąc pod uwagę kierunki 
zmian społeczno-gospodarczych ten kierunek rozważań staje się dalece nie wystar-
czający. Mobilność to bowiem immanentna charakterystyka pokolenia Y, które za-
czyna powoli dominować na rynku pracy. Tym samym, powinno nastąpić przesu-
nięcie akcentów z retencji pracowników na retencję wiedzy w organizacji. 
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Problem pozyskiwania wiedzy, jak również jej ochrony wzbudza coraz więk-
sze zainteresowanie badaczy. Publikowane badania prezentują dość fragmenta-
ryczny obraz zagadnienia zatrzymywania wiedzy w przedsiębiorstwie hotelarskim. 
Brak jest opracowań dotyczących dzielenia się wiedzą i jej ochrony w sposób 
łączny w ramach koncepcji retencji wiedzy, której istota tkwi w równoważeniu tych 
procesów, co wymaga zarówno proaktywnej postawy menedżerów, jak również 
zdolności do podejmowania ryzyka oraz innowacyjnego podejścia do rozwiązywa-
nia problemów, czyli orientacji przedsiębiorczej w działaniu. Poprzez określenie 
ram koncepcji, rozważania zawarte w niniejszym artykule powinny przyczynić się 
do zintensyfikowania wysiłku badawczego zarówno w wymiarze teoretycznym, jak 
i empirycznym. 
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Mobility of employees and knowledge retention in hotel industry 

Abstract: The extant theory and practice of management emphasize the importance of knowledge 
for the survival and growth of enterprises, yet increasing staff mobility and related outflow of 
knowledge become the key challenge for managers. Given that employment fluctuation is consid-
ered to be an inherent feature of the hotel business, hospitality industry appears as a suitable envi-
ronment for a thorough exploration of the problem. However, there is a significant shortage of 
both theoretical and empirical studies devoted to knowledge management practices in hotel enter-
prises. Therefore, the purpose of this article is to fill the existing cognitive gap by analyzing the 
problem of knowledge retention in the hospitality industry. The analysis is based on a review of 
the extant literature related to knowledge management and staff mobility in this industry. 
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