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Streszczenie: Artykut dotyczy probleméw zwigzanych z kierowaniem zasobami ludzkimi
W przedsigbiorstwie gastronomicznym. Opisuje on kryzys, ktory pojawit si¢ w lipcu 2016
roku i trwat do grudnia 2016 roku, a takze gltowne przyczyny konfliktow miedzy
pracownikami a kKierownictwem. Celem artykutu jest przedstawienie badania ankietowego
przeprowadzonego w pewnej restauracji w Opolu. Przytoczono réwniez przyktady
rozwigzan, ktore managerowie restauracji powinni wdrozy¢, aby zapobiec powstawaniu
konfliktéw i pomdc w sprawniejszym funkcjonowaniu firmy.
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1. Sytuacja w Polsce na rynku pracy

Glowny Urzad Statystyczny zbadal rynek pracy pod wzgledem ilosci nowych miejsc
pracy. Wedtug badan w koncu III kwartatu 2016 r. wynosita 95,5 tys. i byla wyzsza niz w
kwartale poprzednim o 1,2 tys., tj. o 1,2%. W poréownaniu z III kwartatem roku
poprzedniego liczba niezajetych posad wzrosta o 22,3 tys., tj. o 30,5%. GUS
scharakteryzowat rowniez wolne miegjsca pracy. Sposrod 95,5% niezapelnionych stanowisk,
84,9% miejsc nalezato do sektora prywatnego. Oznacza to, ze wiele prywatnych firm nie
znajduje wystarczajacej ilosci sity roboczej. Obecna sytuacja powoduje, ze to pracownik
zaczyna ksztaltowac¢ rynek pracy [1].

Rynek pracy w ostatnich latach ulegat znaczacej modyfikacji. W latach 90-tych wigcej
bylo potencjalnych pracownikéw niz wolnych miejsc pracy, co powodowato wysoki
wskaznik bezrobocia. Wedlug danych 6wczesnego Ministra Pracy i Polityki Socjalnej w
koncu lipca 1991r. w rejonowych biurach pracy zarejestrowanych bylo 1749 tys. oséb
bezrobotnych; w poréwnaniu z grudniem 1990 r. bezrobocie wzrosto o 55,5%. Wysokie
wskazniki pozwalaly pracodawcom na stosowanie presji w celach motywacyjnych.
Pracownicy z braku innych miejsc pracy tkwili w swoich zaktadach pracy, majac potrzebe
utrzymania swojej rodziny [2].

Praca, to kluczowy czynnik dobrej jakosci zycia i zdrowia, a dobra kondycja i
sprawno$¢ warunkuja charakter oraz efektywno$¢ pracy. Jej brak dziata na czltowieka
destrukcyjnie i podwaza podstawy egzystencji jednostek i rodzin [3]. Sytuacja na rynku
pracy czesto ulega zmianie, a niepewno$¢ stala sie elementem zycia wspoiczesnych
organizacji oraz ludzi w nich pracujacych. Bardzo wazna zatem jest umiejetno$é radzenia
sobie znig. Nie wszyscy jednak posiadaja zdolno$¢ tatwego przystosowania si¢ do
zmiennej sytuacji zatrudnienia. Dla wielu nadal warto$ciami pozostajg stabilizacja
i spokdj, a niepewnos¢ odbiera im poczucie bezpieczenstwa i jest dla nich meczaca [4].



2. Znaczenie kapitalu ludzkiego w przedsi¢biorstwie

Zasoby ludzkie to najwickszy skarb firmy. Dzi¢ki ludziom organizacja jest w stanie si¢
rozwija¢ 1 by¢ konkurencyjna na rynku. Przedsigbiorca zatem musi w odpowiedni sposdb
dobiera¢ pracownikéw oraz dbac o to, aby mogli si¢ odpowiednio rozwija¢. Dodatkowo
powinien docenia¢ ich wktad pracy, poniewaz niezadowolenie z pracy skutkuje spadkiem
motywacji, takze zaangazowania w prace, poszukiwaniem innego stanowiska pracy, w
ktorym pracownik zostanie doceniony.

Zasobem ludzkim sg ludzie dysponujacy zasobem cech, ktoére umozliwiajg petnienie
roznych 6l w organizacji. Do najwazniejszych z nich naleza: wiedza, zdolnosci,
umiejetnosci, postawy, wyznawane warto§ci, motywacja, zdrowie. Nalezy pamigtaé, ze
kazdy pracownik w indywidualny sposob decyduje o Stopniu zaangazowania w swojg prace
[5].

Aby relatywnie dobrze wykorzysta¢ zaangazowanie pracownikow nalezy posiadac
wiedz¢ z zarzadzania zasobami ludzkimi. Armstrong zdefiniowal te pojgcie jako
»Strategiczne, spéjne i wszechstronne spojrzenie na problemy zwigzane z kierowaniem
i rozwojem zasoboéw ludzkich w ramach struktury przedsi¢biorstwa, przy czym kazdy
aspekt tego procesu stanowi istotny element zarzadzania organizacja jako cato$cig. W
istocie zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza pewna ideologie, oparta na przekonaniu, iz
organizacje (struktury) istnieja po to, by dostarcza¢ klientom pewnych wartosci (dobr).
Zarzadzanie zasobami ludzkimi postrzega ludzi jako cenne zrodto sukcesow firmy i traktuje
ich nie jako koszty zmienne, lecz raczej jako majatek trwaty, stad tez stoi na stanowisku, iz
nalezy im zapewni¢ jak najlepszych przywodcow i mozliwosci pelnego rozwoju
posiadanych zdolnosci” [6].

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi oznacza wigc sposob dziatania
w organizacji, ktéry definiuje pracownikéw jako kluczowy czynnik sukcesu firmy.
Integruje rowniez strategie firmy ze strategiami personalnymi, ktére klada nacisk na
efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim [7].

Za podstawowe komponenty zarzadzania zasobami ludzkimi przyjmuje sig:

— planowanie (strategiczne, taktyczne i operacyjne),

— rekrutacje i selekcje (obstuga stanowisk pracy, kontakty z rynkiem pracy i z jego

— organizacjami),

— oceng (ocena wynikéw pracownikdéw, ocena ich mozliwosci rozwoju),

— wynagrodzenie (motywacja pracownikéw),

— rozwdj (rozwdj personelu i spotecznego wizerunku organizacji) [8].

Aby firma dziatala i przynosita zysk, wazne jest, by ludzie, ktorzy w niej pracujg byli
nalezycie zmotywowani do wykonywania swoich obowiazkéw. W tym celu kierownictwo
powinno zadba¢ o odpowiedni doping swoich podopiecznych. Najczgsciej wykorzystywana
forma motywacji jest premia pieni¢zna. Daje ona rOwniez najlepsze efekty [9]. Inicjatywa
pracownika jest tym silniejsza, gdy ma konkretny cel lub zadanie, ktéremu musi sprostac, a
ktéry jest trudny do osiagnigcia, ale mozliwy do wykonania. Wazne jest, aby czlowiek
otrzymywat informacj¢ zwrotng na temat realizacji tego zadania [10].

3. Identyfikacja konfliktu oraz sposobéw jego rozwiazania w przedsiebiorstwie
gastronomicznym - studium przypadku.

Nieodpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi prowadzi do powstawania konfliktow
oraz probleméw zwiazanych z wysoka rotacjg pracownikow. Wazne jest, szybkie



zareagowanie na powstaly problem. W przeciwnym wypadku powstanie kryzys, podobny
do tego, ktory powstal w omawianym przedsigbiorstwie gastronomicznym.

Opolska restauracja, nalezgca do sieci znanej firmy daje prace wielu studentom.
Elastyczny grafik, atrakcyjne zarobki, obiady pracownicze oraz wszelkiego rodzaju premie
konkursowe to gtéwne czynniki przyciagajace zasoby ludzkie. Prawie 80% pracownikow
pracuje w restauracji dzigki umowie o prace, pozostali na tak zwanej umowie o prace. W
celu monitorowania zaangazowania i zadowolenia z pracy, kazdy podwladny Co miesigc
wypehia ankiete, ktorej celem jest sprawdzenie poziomu satysfakcji z wykonywania
swoich obowiagzkéw stuzbowych. Pracodawca dowiaduje si¢ w niej o wszelkich
dziataniach, ktére negatywnie wptywaja na zatoge. Dominujaca grupg pracownikow sa
studenci, ktory traktuja prace w tej firmie jako zrodto utrzymania, z zatozenia przez caty
okres studiow. W zwigzku z tym wskaznik rotacji os6b zatrudnionych powinien by¢
stabilny i pozwala¢ na tatwe zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Pracownicy poprzez comiesigczne konkursy sa motywowani do wigkszego wkladu
wlasnego. Oczywiscie na kazdym stanowisku sa szkoleni poprzez e-learningi oraz osoby,
specjalnie do tego wyznaczone. To wszystko sprawia, ze zasoby ludzkie w firmie posiadaja
odpowiedniag wiedzg, aby przynosi¢ odpowiedni zysk firmie. Niestety, Sytuacja
zatrudnienia w firmie ulegta zmianie. Od lipca 2016 roku trwa kryzys w zatrudnieniu, z
ktorym zmaga si¢ nie tylko omawiana restauracja, ale takze inne firmy dziatajace zar6wno
w branzy gastronomicznej jak i handlowej. Problem polega na zwigkszonej rotacji
pracownikéw.

Restauracja posiada 14 statych pracownikéw. Jako statych pracownikéw kwalifikuje sie
osoby, ktore pracujg powyzej pot roku. Od poczatku lipca do konca roku z firmy zwolnito
si¢ 17 osob. Zwykle byly to zasoby ludzkie, ktore pracowaly ponizej miesigca, a nastgpnie
rezygnowatly z pracy. Kolejnym powodem byto zakonczenie studiow (wraz ze znalezieniem
pracy w swoim zawodzie) lub rozpoczgcie nauki w innym miescie.

Przeprowadzono badanie ankietowe, ktorego zadaniem byto wytonienie powodoéw oraz
skutkdw kryzysu. Etatowcy zostali zapytani o ich wrazenia zwigzane z sytuacjg w
restauracji i odczucia wobec dziatan wprowadzonych przez kierownictwo. Przeanalizowano
odpowiedzi pracownikdw oraz wyznaczono gléwne przyczyny kryzysu, ktérymi sa:

— zmniejszona ilo$¢ pracownikdéw, co powoduje, ze pozostali zatrudnieni pracujg

wiecej godzin niz bylo to zawarte w umowie,

— presja wywierana na nowych pracobiorcéw, ktorzy dostajg za mato czasu, aby
wyszkoli¢ si¢ na odpowiednim poziomie (to powoduje, Ze nowi pracownicy
rezygnujg z pracy myslac, ze nie poradzg sobie ze swoimi obowigzkami),

— zachowanie statych zasobow ludzkich, ktorzy nie chcieli wspotpracowaé z nowymi
osobami (czgsto wytykali ich bledy i to, ze nowozatrudnieni w ogole je popetniajg),

— zatrudnianie osob, ktore nie bedac odpowiednio zmotywowane szybko rezygnuja z
pracy,

— bagatelizowanie przez kierownictwo sygnalow od pracownikow, ktorzy informowali
o ich przecigzeniu fizycznym i psychicznym.

Skutkami tego sa:

— brak nowych zasob6w ludzkich, ktorzy odciazyliby reszte zatogi w obowigzkach,

— zwigkszona presja wérod zatrudnionych, ktorzy sa przemeczeni zbyt duza iloscia
godzin pracy,

— stres zwigzany z mniejsza iloScig pracownikOw na zmianie, co powoduje
przecigzenie pracownikéw podczas duzego ruchu w restauracji (wysokiej rotacji
klientow),



— pojawienie si¢ agresji wérod wspotpracownikow (podwiadni czesciej sie kiocili,
wytykali sobie brak zaangazowania, oskarzali si¢ wzajemnie o demotywacje
nowozatrudnionych i ich odejscie),

— wyrazny podzial miedzy pracownikami (osoby z dlugim stazem niechetnie
rozmawiali z nowymi pomocnikami, byli wobec nich nieufni, poniewaz byli
przekonani, ze nie poradza sobie i szybko odejda).

W celu lepszego wyjasnienia gtownych przyczyn wynikajacych z przeprowadzonego
badania, warto oméwié¢ je bardziej szczegdélow0. Zmniejszona ilos¢ rgk do pracy
spowodowata, ze niektorzy z zatogi byli praktycznie codziennie w pracy. Zdarzalo sie, ze
pracownicy spedzali w restauracji okoto 45 godzin tygodniowo. Czesto pracownicy
etatowcy do pracy chorzy, poniewaz kierownictwo nie bylo w stanie znalez¢ zastepstwa dla
stanowisk przez nich zajmowanych. To wszystko przyczynilo si¢ do zmeczenia 0séb z
dlugim stazem, poniewaz musieli pracowaé ci¢zej i diuzej, wypehiajac luki w grafiku.
Przyktadowo, zamiast 3 kelnerow pracowalo tylko 2 przy identycznej rotacji i ilos¢
klientow jak w przypadku pelnej obstawy. To byto powodem zbyt duzych obciazen, ktore
(tak jak w przypadku maszyn), prowadzity do awarii: cze$ciej dochodzito do pomylek,
narastata presja, ktora powodowata wzrost agresji wsrod pracownikow.

Z tego wzgledu, ze restauracja pilnie potrzebowala nowych pracownikéw zatrudniata
osoby, ktore nie byly odpowiednio zmotywowane do pracy. Wedlug standardow firmy
nowozatrudnieni muszg przej$¢ szkolenie z instruktorem, ktory ma odpowiedni staz w
wykonywaniu swoich obowigzkoéw. Podczas tych szkolen zauwazono, ze nNOwi
wspolpracownicy majg trudnosci z motywacja do nauki menu oraz wszelkich zachowan
wymaganych przez restauracje.

Nowe zasoby ludzkie uznawaty podczas szkolen, ze ich obowiazki sa za duze, ze zbyt
wiele wiedzy musza przyswoi¢, aby moc samodzielnie pracowaé. Twierdzity rowniez, ze
instruktorzy mieli za wysokie oczekiwania wobec nich. Uznali, ze mieli zbyt malo czasu na
przyswojenie nowych informacji. Z kolei etatowcy z dtugim stazem byli zdania, ze okres
szkolenia nowozatrudnionych jest wystarczajacy, a ci po prostu sg osobami niechetnymi do
dziatania. Nowi pracownicy zaczeli czu¢ narastajaca presj¢, zatem, najczesciej po uptywie
2 tygodni, rezygnowali z pracy.

Pracobiorcy zgtaszali kierownictwu swoje uwagi dotyczace nowozatrudnionych.
Mowili o tym, ze mlodzi ludzie maja zbyt duze wymagania co do swojej pensji, nie
wypelniajac jednocze$nie swoich obowigzkéw prawidlowo. Nie ufali réwniez nowym
pracownikom, uwazali, ze nie posiadajg odpowiedniej wiedzy i zaangazowania, aby dobrze
pracowac i tym samym odcigzy¢ pozostalych. Kierownictwo jednak moéwito, ze maja w
planach zatrudnienie osdb, ze brak osob to tylko chwilowy problem. Niestety ten problem
trwal pot roku, co jest wystarczajaco dlugim okresem, aby podwladni byli przemeczeni
zaistnialg sytuacja. Etatowcy zaczeli wrgez obwinia¢ swoich przetozonych o to, ze nie
znalezli odpowiedniego wyjscia z zaistnialej sytuacji.

Przez te wszystkie czynniki gwaltownie spadla motywacja pracownikow. Zaloga
zaczela narzeka¢ na swoja prace, przez co coraz czesciej pracownicy mowili o checi
zwolnienia. Kierownictwo popeinito wiec blad, poniewaz nie zareagowato odpowiednio
szybko i powaznie na niepokojace sygnaty. Nie dalo rowniez wystarczajgcego wsparcia
swoim podwtadnym.

W celu pozbycia si¢ przyczyn probleméw warto wykona¢ burze moézgoéw oraz
wprowadzi¢ odpowiednie dzialania, ktore ztagodza konflikty i poprawia jako$¢ pracy. Na
podstawie literatury oraz wiedzy o zasobach ludzkich zaproponowano kierownictwu kilka
rozwigzan kryzysu. Gléwnym zadaniem jakie otrzymalo kierownictwo jest zatrudnianie



0soOb, ktore sa wystarczajaco zmotywowane i gotowe do cigzkiej pracy. Musza to by¢
osoby, ktére pod wplywem emocji nie podejma decyzji o rezygnacji z pracy. Jest to
niezwykle trudne do wykonania zadanie, poniewaz rozmowa rekrutacyjna trwa zwykle 30
minut, czyli zdecydowanie za krdotko, aby w odpowiedni sposob oceni¢ nastawienie
kandydata oraz pozna¢ wystarczajaco jego wymagania wobec pracodawcy.

Ponickad logika nakazuje zatrudnianie kandydatéw, ktérzy maja juz doswiadczenie,
jednak czgsto te osoby, porownuja prace w omawianej restauracji z pracg, ktorg juz
wykonywali. W wielu przypadkach nie byla to jednak praca na tak zwanych wysokich
obrotach, co powoduje spadek motywacji oraz szybka rezygnacje. Warto jest pamieta¢ o
tym, ze mtodzi ludzie cz¢sto majg zbyt duze oczekiwania. Najczesciej pragng zarabiac
relatywnie duzo przy jak najmniejszym nakladzie pracy. Niestety, czgsto jest to
niewykonalne, przez co wielu z nich szybko rezygnuje z pracy.

Kandydaci powinni by¢ $wiadomi, ze praca w restauracji wigze si¢ z ruchem falowym,
to znaczy, ze sa dni, w ktorych bedzie mata rotacja klientow, restauracj¢ odwiedzi mniejsza
ilo§¢ gosci niz zazwyczaj. Beda réwniez dni, gdy lokal begdzie wypetniony po brzegi
glodnymi ludzmi. Trzeba bedzie sprosta¢ temu wyzwaniu, co w pewnych momentach jest
trudne i powoduje gwattowny wzrost pres;ji.

Kierownictwo powinno rozmawia¢ o istniejacych problemach ze swoimi podwtadnymi.
Czgsto jest tak, ze pracownicy nie mowig glosno o konfliktach, ktore pojawiaja sie w
restauracji oraz o wszelkiego rodzaju przeszkodach uniemozliwiajacy badz znacznie
utrudniajacych wykonywanie pracy. Wazne jest wiec czeste robienie zebran, podczas
ktorych powinno si¢ rozwigzywaé wszelkie problemy.

Dobra metodg jest wczedniejsze poproszenie pracownikoOw o wypisanie gtownych
tematow, ktore chcieliby poruszy¢ na zebraniu oraz wrzuceniu kartek z tematami do
pudetka znajdujacego si¢ w miejscu, do ktorego beda mieli dostgp jedynie pracownicy
restauracji. Dzigki anonimowosci kierownictwo moze liczy¢é na szczero$¢ swoich
podopiecznych.

W omawianej sieci restauracji jest mozliwy tak zwany transfer pracownika z innej
restauracji tej firmy. Oznacza to, ze mozna na pewien okres wypozyczy¢ osobeg, ktora
pomogtaby podczas wyjatkowo cigzkich dni, gdy pracodawcy brakuje osob, aby restauracja
funkcjonowata na odpowiednim poziomie. Taka opcja pozwala na spokojne zrekrutowanie
oraz wyszkolenie nowych pracownikéw, bez koniecznosci obcigzania pozostatych
podopiecznych. Unika si¢ wtedy wzrostu presji oraz konfliktéw migdzy podwtadnymi.

Jezeli chodzi o odpowiednie motywowanie pracobiorcOw warto zastanowic si¢ nad jej
formami, ktoére zapewnig stabilizacj¢ w firmie. Pracodawca powinien docenia¢ wktad
swoich pracownikéw nie tylko poprzez konkursy ale réwniez poprzez stosowanie tak
zwanej pochwaty stownej, ktora rowniez motywuje do dziatania (co prawda w mniejszym
stopniu co premia pienig¢zna).

Wazne jest takze stosowanie tak zwanego konstruktywnego feedbacku, ktory polega na
zwrocenie uwagi pracownikowi na jego bledy, przy jednoczesnym omoéwieniu tych
obszardw, z ktérych szef jest zadowolony. Przyktadowo: ,,Macku, $wietnie sobie radzisz z
obshuga naszych gosci. Zwrd¢ jednak uwage na lepsza jako$¢ przygotowywanych przez
Ciebie napojow. Poniewaz bardzo szybko si¢ uczysz, wiem, ze jeste§ w stanie to
poprawi¢.” Dzigki temu pracownik wie o rzeczach, ktore sprawiaja mu problem. Jest
jednak zmotywowany do poprawy swoich dzialan. Zwrdcenie uwagi nie jest odbierane
przez niego negatywnie.



5. Podsumowanie

Kierownictwo kazdej firmy powinno odpowiednio zarzadza¢ swoimi pracownikami,
poniewaz sa odpowiedzialni za swoich podopiecznych szczeg6lnie za pracownikéw z
krotkim stazem, ktorzy czesto potrzebuja dodatkowej pomocy czy szkolen. Dobra
organizacja w firmie, rekrutowanie tylko najlepszych kandydatoéw oraz poswigcenie
odpowiedniego czasu na szkolenia to glowne czynniki przyczyniajace si¢ do sukcesu firmy.

Pracownicy to najwickszy skarb pracodawcy, dlatego musza by¢ nalezycie wdrozeni
w charakter firmy. Nalezy dba¢ o motywacje oraz pozytywna energie, dzigki ktorym
praca nie jest kojarzona tylko ze smutng koniecznoscia, ale rowniez z pasja, tworzeniem
czego$§ z sercem. Aby podopieczny sumiennie wykonywal swoje obowigzki warto
odpowiednio go wyszkoli¢, wykwalifikowaé na danym stanowisku. Kierownictwo powinno
dbaé o relacje z pracownikiem, co spowoduje wzrost lojalnosci i pomoze w stabilizacji
zatrudnienia. Powinno réwniez okresowo sprawdza¢ poziom zadowolenia z pracy oraz
jakie pracownik ma oczekiwania wobec firmy.

Nalezy wspotpracowaé z podwtadnymi, reagowaé na niepokojace sygnaly z ich strony,
dzigki czemu pracownik bedzie czut zrozumienie i wsparcie Kierownictwa.

Kierowanie zespotem ludzi to ogromna odpowiedzialno$¢. Od kierownictwa zalezy, czy
pracownicy beda czuli si¢ dobrze w pracy, czy beda ucieka¢ z firmy. Odpowiednia
motywacja, reagowanie na powstajace problemy oraz wsparcie to klucz do poprawnego
zarzadzania zasobami ludzkimi. Istotne jest, aby przyjmowac do pracy osoby odpowiednie,
ktore sg wystarczajaco zmotywowani do wykonywania swoich obowiazkow.

Zbytnie bagatelizowanie problemoéw przyczynia si¢ do powstawania konfliktow,
Wzrostu presji oraz agresji wsrod pracownikow. Czgsto wigze si¢ to z niezrozumieniem
przyczyny problemu. Kierownictwo musi szukaé¢ rozwigzan, dzigki ktorym podwladni beda
czuli, ze przetozony o nich dba. To rodzi odpowiedni poziom bezpieczenstwa i lojalnosci
wobec pracodawcy.

Warto réwniez nie oszczedza¢ w $rodkach i czasie, aby w odpowiedni sposob
wyszkoli¢ nowego pracownika. Czgsto zatrudnieni potrzebuja dodatkowego okresu, by
przyswoi¢ wszystkie informacje, potrzebne do wykonywania ich obowigzkow.

Odpowiednia motywacja pomaga w poprawieniu wydajnosci pracy. Warto wigc
pomysle¢ o premiach, pamigtajac, ze to pracownicy przynosza zysk firmie. Jesli pracuja
wydajnie, kierownictwo powinno doceni¢ ich wktad w rozwoj firmy.
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