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Przedmowa

Nie placimy za stanowisko. Placimy za wartosc pracy.

Wartosciowanie stanowisk pracy przez lata bylo traktowane jako do-
mena dziatow HR. Tworzono opisy poszczegolnych stanowisk, okreslano
zakresy obowigzkow, przypisywano kategorie zaszeregowania i budo-
wano systemy wynagrodzen. Wszystko mialo prowadzi¢ do jednego celu:
okreslenia relatywnej wartosci poszezegolnych rodzajow pracy w orga-
nizacji.

To podejscie jest potrzebne, ale dzisiaj dalece juz niewystarczajace.

Wspolczesna organizacja musi rozdzieli¢ trzy pojgcia: wartosc stano-
wiska, poziom kompetencji oraz wynagrodzenie pracownika.

Stanowisko okresla pracg, ktora ma zostac¢ wykonana.

Wartosciowanie okresla wzgledng wage tej pracy w strukturze or-
ganizacji.

Kompetencje z kolei okreslajg, na jakim poziomie rozwoju i przygoto-
wania zawodowego jest cztowiek, ktory wykonuje dang prace.

Konsekwencjg przyjetego przez organizacj¢ modelu wartosciowania
pracy, kompetencji, odpowiedzialnosci i wynikow oraz warunkow jej wy-
konywania jest dopiero wynagrodzenie.

Rozroznienie to jest obecnie szczegolnie istotne. Rozwoj regulacji do-
tyczacych przejrzystosci wynagrodzen' wymusza na organizacjach nie
tylko zdefiniowanie i usystematyzowanie stanowisk, lecz takze zwigk-
szenie zdolnosci do obiektywnego wyjasniania réznic w tychze wyna-
grodzeniach. Nie mozna tego zrobi¢ wiarygodnie, jezeli architektura
stanowisk jest niespojna, kryteria warto$ciowania niejednoznaczne,
a poziom kompetencji pracownikow oceniany przez przelozonego intu-
icyjnie. A co dopiero zrobi¢ w sytuacji, kiedy ludzie wykonujacy te sama
prace¢ w kontekscie zakresu przydzielonych im obowigzkow sa na roz-
nych poziomach posiadanych kompetencji?

Jezeli jedna osoba potrzebuje instrukcji, druga dziala samodzielnie,
a trzecia potrafi rozwigzywac niestandardowe problemy i szkoli¢ innych,
trudno uznac, ze w wartosciowaniu ich pracy pomoze jedynie nazwa
stanowiska.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2023,/970 z dnia 10 maja 2023 r. w sprawie
wezmocnienia stosowania zasady rownodei wynagrodzen dla megezyen i kobiet za taks samg
prace lub prace o takiej samej wartogci za pomocg mechanizmow preejrzyatodci wynagrodzed
oraz mechanizmow egeekwowania.

Preedmowa



[ nie chodzi o to, aby jednego czlowieka ,uznac za lepszego” od dru-
giego.

Chodzi o zdefiniowanie roznicy w poziomie kompetencii.

W praktyce wymaga to koniecznosci sprecyzowania, jak konkretng
kompetencje opanowat pracownik na danym stanowisku - i po czym
poznajemy, ze czlowiek rzeczywiscie osiggnat kolejny poziom bieglosci.

Taka precyzja jest bardzo wazna w éwietle rosnacych wymagan do-
tyczacych przejrzystosci wynagrodzen i mozliwosci uzasadnienia réznic
placowych. Organizacja powinna coraz lepiej wiedzie¢ nie tylko, jakie
stanowiska posiada, ale rowniez jakie kryteria stosuje, roZnicujgc wyna-
grodzenia i definiujgc wartos¢ wykonywanej pracy.

Ta ksiazka jest proba zbudowania wlasnie takiego podejscia: od defi-
nicji pracy, przez poziomy kompetencji, az po ich wykorzystanie w roz-
woju, ocenie i podejmowaniu decyzji personalnych.

Bo ostatecznie organizacja nie potrzebuje wiedziec jedynie, kto zaj-
muje dane stanowisko.

Musi wiedzie¢, co dany czlowiek potrafi zrobi¢ samodzielnie, z jakimi
problemami potrafi sobie poradzic i jakg wartos¢ jest w stanie wytwo-
rzyc¢ w warunkach rzeczywistej pracy.

Stanowisko to dopiero poczatek - kompetencje pokazujg cala reszte.

Robert Weglarz « (miglGoddnni



Od autora

Niektore hotele sprzedajg noclegi. Najlepsze natomiast sprzedaja do-
swiadczenie. Najtrudniej jednak zarzadza sig nie pokojami, lecz emocjami
ludzi, ktorzy maja te hotele tworzyc. Ludzi, ktorzy wspolnie z innymi
ludZmi tworzg cos, co ma by¢ wyjatkowe dla jeszcze innych ludzi.

Wiele hoteli inwestuje w marmur, design i kampanie marketingowe.
Najbardziej rentowne hotele inwestujg jednak w ludzi - w swojg zaloge.
Trudno bowiem budowac trwalg jakos¢ ushug hotelarskich bez inwesto-
wania w kompetencje ludzi, ktorzy te ushugi tworza.

Aktualnie wsrod naukowcow zajmujgcych sie zarzadzaniem domi-
nuje poglad, Ze coraz wigkszego znaczenia nabierajg role menedzerskie
zwigzane z ksztaltowaniem partnerskich stosunkow z podwladnymi.
Dbanie o rozwoj kompetencji pracownikow oraz przygotowywanie ich
do samodzielnego dzialania s3 decydujgce w dobie gospodarki opar-
tej na wiedzy. Zmiana tradycyjnego modelu zarzgdzania podwladnymi
w kierunku zarzgdzania opartego na partycypacji i wspolpracy stanowi
glowne wyzwanie XXI wieku. Skuteczne koordynowanie prac zespolow
ludzkich wymaga od menedzZeréw przyjecia nowych wzorcow zacho-
wan, uwrazliwienia na potrzeby i oczekiwania pracownikow. Trzeba pa-
migtac bowiem, ze sukces kazdej organizacji jest powigzany nie tylko
z uwarunkowaniami ekonomicznymi, lecz takze z efektywnym dziata-
niem ludzi i zalezy od ich sklonnosci do dzielenia si¢ wiedzg, wykorzy-
stywania zdobytych kompetencji, zaangazowania oraz przyjmowanych
wlasciwych postaw.

W jezyku potocznym, w publikacjach prasowych, w wypowiedziach
radiowych i telewizyjnych mozna spotka¢ kluczowe terminy, takie jalc
kompetencje, umiejetnosci, kwalifikacje, uprawnienia i obowigzki. Trak-
tuje si¢ je czesto jak synonimy, ktore (i by¢ moze) mozna by stosowac
zamiennie, aczkolwiek synonimami nie sg. Warto wiec przyblizy¢ zna-
czenie samego stowa kompetencje.

Kompetencje to polgczenie wiedzy, umiejetnosci i postaw®, ktore
pozwalajg skutecznie wykonywac okreslone zadania lub funkcjonowac
w réznych sytuacjach zawodowych i Zzyciowych.

W ujeciu ogolnym mozna rozroznic nastepujgce rodzaje kompetencii:

* zawodowe, np. obshuga urzadzenia, znajomos¢ jezykow, prawo

jazdy;

TP Czapla, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacii, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego, LodE 2011
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* spoleczne, np. komunikacja, praca w grupie, empatia, dopasowa-
nie;
* osobiste, np. samodyscyplina, kreatywnos¢, odpowiedzialnosc.

Kompetencje obejmuja:

* wiedze - czyli to, co dana osoba wie 1 rozumie; to informacje oraz
znajomosc zagadnien zdobytych poprzez nauke lub doswiadcze-
nie;

* umiejetnosci - zdolnos¢ praktycznego wykorzystania wiedzy po-
przez wykonywanie okreslonych czynnosci;

* postawy i odpowiedzialnos¢ - sposob nastawienia do pracy, ludzi
i obowigzkow.

Oznacza to, ze kompetencja nie polega wylacznie na tym, ze ktos ,cos
wie",

Wazne jest rowniez:

» czy potrafi t¢ wiedze zastosowac;

* jak zachowuje si¢ wobec innych;

¢ jak reaguje w praktycznych sytuacjach;

o czy dziala skutecznie i odpowiedzialnie.

W ujgciu zawodowym kompetencje oznaczajg przygotowanie pracow-
nika do wykonywania obowigzkow na odpowiednim poziomie. Obejmujg
one zarowno wiedze zawodowg, umiejetnosci praktyczne, jak i odpo-
wiednie zachowanie wobec klientow i wspolpracownikow.

W hotelarstwie posiadanie odpowiednich kompetencji jest szczegol-
nie istotne, poniewaz pracownik hotelu ma bezposredni kontakt z go-
$¢mi i odpowiada za jakos¢ obstugi, organizacje pracy oraz dba o wize-
runek obiektu. Ponadto pracownicy hotelu majg bezposredni wplyw na
ostateczna opini¢ gosci poprzez kreowanie swojg postawa doswiadczen
z pobytu.

Kompetentny pracownik hotelu nie tylko zna procedury i potrafi wy-
konywac zadania czysto techniczne, lecz takze umie wspolpracowacd
Z ludzmi, radzi¢ sobie ze stresem oraz tworzyC pozytywng atmosferg
dla gosci.

W praktyce hotelarskiej oznacza to posiadanie szerokiego wachlarza
kompetencji:

» interpersonalnych (Zyczliwosci, umiejgtnosci rozwigzywania kon-

fliktow, komunikacji, budowania relacji, empatii, pracy zespolowej,
szacunku);

Robert Weglarz = {mig)Gosdnni



» organizacyjnych (planowania pracy, zarzagdzania czasem, doklad-
nosci, kontrolowania wykonywanych zadan, ustalania prioryte-
tow);

» zawodowych (znajomos¢ procedur i standardow hotelowych, za-
sad $wiadczenia ustug, prowadzenie dokumentacii);

* zwigzanych z obstugg gosci (profesjonalne zachowanie, indywidu-
alne podejscie do klienta, uprzejmosc, gotowosc do pomocy, szyb-
kie reagowanie na problemy, otwartosc);

» radzenia sobie z emocjami (akceptacja, rownowaga, podejmowanie
decyzji);

» technicznych (obstuga komputerow, obstuga terminali, czytnikow
kart, rejestratorow, centrali ppoz itd.)

* jezykowych (znajomosc jezykow obcych, poprawnosc¢ i czystosc
jezyka ojczystego, profesjonalizm jezykowy).

Kompetencje w hotelarstwie stanowig zlozone potgczenie wiedzy
zawodowej, praktycznych umiejetnosci, doswiadczenia, odpowiednich
postaw oraz cech osobowosci, ktore razem umozliwiajg skuteczne wy-
konywanie obowigzkow zwiazanych z obstuga gosci i funkcjonowaniem
hotelu. I nie wystarcza jedynie znajomos¢ teorii lub wykonywanie okre-
slonych czynnosci wedlug ustalonych schematow. Praca w hotelu wy-
maga bowiem jednoczesnego wykorzystywania wiedzy, umiejetnosci in-
terpersonalnych oraz odpowiedniego podejscia do ludzi i wykonywanych
zadan.

Podstawowym elementem kompetencji jest wiedza zawodowa. Obej-
muje ona znajomoé¢ zasad funkcjonowania hotelu, procedur obshugi
gosci, organizacji pracy poszczegolnych dziatow oraz obowigzujacych
standardow. Wiedza zawodowa pozwala pracownikowi wykonywac obo-
wigzki zgodnie z wymaganiami i standardami jakosci. Dzigki niej moz-
liwe jest sprawne funkcjonowanie hotelu, a takze zapewnienie goSciom
profesjonalnej obstugi.

Sama wiedza teoretyczna nie jest jednak wystarczajgca. W praktyce
hotelarskiej czgsto pojawiajg si¢ sytuacje wymagajgce szybkiego po-
dejmowania decyzji i dostosowywania si¢ do potrzeb klientow. Dlatego
umiejetnosci praktyczne maja bezposredni wplyw na jakosc obshugi
oraz sprawnos¢ dzialania calego obiektu. Ogromnego znaczenia nabie-
raja umiejetnosci praktyczne, czyli zdolnos¢ wykorzystywania wiedzy
w codziennej pracy.

Kompetencje w hotelarstwie to rowniez odpowiednie postawy. Branza
hotelarska jest szczegolnie wrazliwa na profesjonalizm i dbatosé o wy-
sokg jakos¢ obshugi. Odpowiednia postawa wplywa na atmosfere panu-
jaca w hotelu oraz na relacje miedzy pracownikami i klientami. Goscie

0d autora
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zwracajg uwage nie tylko na wykonywanie obowiazkow, lecz takze na
sposob zachowania personelu, jego uprzejmosc i kulturg osobistg.

Wszystkie te elementy (wiedza zawodowa, praktyczne umiejgtnosci,
doswiadczenie, odpowiednie postawy oraz cechy osobowosci) wzajem-
nie si¢ uzupeiniajg i tworzg kompetentng postawe pracownika hote-
larskiego. Dopiero ich polgczenie sprawia, Ze pracownik potrafi profe-
sjonalnie wykonywa¢ swoje obowiazki. Kompetencje sa fundamentem
wysokiej jakosci ustug hotelarskich i reputacji hotelu®. To by¢ albo nie
by¢" catego hotelu.

Ta ksigzka opowiada historig¢ Hotelu Fado - hotelu, ktory pomimo
swietnej lokalizacji, pigknego lobby i ambicji wlascicieli borykal sig¢ z po-
waznymi problemami: rotacjg pracownikow, spadkiem jakosci obshugi
oraz rosngca frustracja kadry kierowniczej. Jednak za sprawg determina-
cji i konsekwencji metodycznego podejscia, a co wigcej zmiany sposobu
myslenia jego pracownicy zrozumieli, Ze przewaga konkurencyjna za-
czyna si¢ od pracy na kompetencjach, odpowiedzialnym przywodztwie
oraz codziennej jakosci organizacyjnej.

To historia o tym, jak grupa silnych osobowosci postanowilta zbudo-
wac hotel marzen, nie doprowadzajac si¢ nawzajem do szalenstwa.

iZa C. Shum, A. Gatling, 5. Shoemaker, A model of hospitality leadership competency for front-
line and director-level managers: Which competencies matter more?, International Jowrnal of
Hospitality Management, 74, 2018, 5. 57-66.

Robert Weglarz « [melGeddnni



Rozpziae 1.

Szkolenie szkoleniu nierowne

Patrycja dotarta do momentu, kiedy wyzwania rynku i zmiany poko-
leniowe w zespole postawily przed nig jako dyrektorem kolejne wyzwa-
nia. Miala za sobg wiele lat doswiadczenia, cechowatl jg otwarty umyst
1 przede wszystkim cos, czego nie wszyscy doswiadczajg - Swiadomosc
potrzeb zmiany w sposobie myslenia i podejscia do prowadzenia biznesu.

Wiosenny krajobraz przesuwatl si¢ za oknem. Mijane z duzg predko-
5cig drzewa wydawaly si¢ zlewac w jedng duZa Sciang zieleni. Miarowy
stuk kot pociggu sprzyjat wytchnieniu i porzgdkowaniu mysli. Patrycja
wracala ze szkolenia. Dwa dni intensywnego wysitku intelektualnego
wymagaly teraz poukladania sobie krok po kroku tego, przed czym juz
nie byto odwrotu, Wiedziala, ze aby zachowac wypracowang kulturg or-
ganizacyjng i by moc ja nadal rozwijac, potrzebne bedg zmiany w dotych-
czas funkcjonujacym ekosystemie organizacyjnym.

Hotele w spolce dziataly lepiej, niz zakladala, jej mocodawcy (wlasci-
ciele), jak i ona sama, byli zadowoleni. Wyniki finansowe, budzet czy ren-
townosc nie spedzaly juz snu z powiek, jak mialo to miejsce jeszcze dwa
lata temu. Wprowadzone przez nia zmiany - oparcie dzialalnosci o licz-
bowy model nadzoru operacyjnego w polgczeniu z inwestycjg w kadre
kierowniczg i personel - zaczely przynosic wymierne efekty. Zmniejszyta
si¢ fluktuacja personelu, wzrosla sprzedaz, poprawila sie jakos¢ obshugi,
co miato swoje odzwierciedlenie nie tylko w opiniach, jakie pozostawiali
goscie, lecz takze we wzroscie ich lojalnosci. Jednak to, co najbardziej
cieszylo jej serce jako dyrektora operacyjnego, to wzrost zaangazowania
pracownikow i ich zwigkszajgca si¢ odpowiedzialnosc.

Przypomniata sobie stowa swietnego trenera, ktory prowadzit caty
cykl szkolen dla jej kierownikow dzialow w jednym z hoteli, w ktérym
1 ona brala udzial. Przy n-tej wypitej wspolnie kawie ktoregos dnia po-
wiedziatl jej: ,Pamietaj, Ze w konfrontacji strumienia ze skalg zawsze zwy-
cigzy strumien. Nie dzigki swojej sile, ale dzigki wytrwalosci”. Wiedziala,
ze aby kazda zmiana byla trwala, wymaga wlasnego czasu i tempa. Czas
1 cierpliwos¢ to nieodlaczni sprzymierzency zmian, to ich swoistego ro-
dzaju akceleratory - jezeli tylko pozwoli sig im dziatac i nie bedzie prze-
szkadzac.

Dzisiaj uswiadomita sobie jeszcze jedng bardzo wazng rzecz: ze do-
Swiadczenia nie da sie skopiowac. Trener prowadzacy szkolenia musi
miec¢ duze doswiadczenie w temacie, 0 ktorym mowil.  Nie ma to jak
szkoleniowiec z branzy” - pomyslata. Odbyla w swoim zyciu wiele szkolen

Rozdzial 1. Szkolenie seholaniu niendwne



Z roZznymi trenerami i na rozne tematy, | zawsze uwazala, ze najlepsze
szkolenia dla hotelu i gastronomii prowadzg osoby, ktore same wcze-
sniej obslugiwaly gosci na szeregowych stanowiskach pracy: ktore staly
za lada recepcyjna, staly za barem i pracowaly operacyjnie w obiekcie,
bo w hotelarstwie i gastronomii liczy si¢ praktyka. Mozna byc swietnym
mowcy, ale jesli trener nie zna realiow pracy recepcji, restauracji czy ho-
usekeepingu, trudno mu zrozumie¢ codzienne wyzwania zespotu, tym
bardziej ze pracownicy szybko wyczujg, czy prowadzgcy mowi o teorii,
czy o realnych doswiadczeniach. W hotelarstwie nie wystarczy mowic
o obsludze goscia - trzeba jg rozumiec. Nie wystarczy znac teori¢ sprze-
dazy, check-in, scenariusz rozmowy telefonicznej czy zasady uklada-
nia zastawy stolowej. Trzeba wiedziec, jak sprzedawac, jak podejsc do
goscia, nie tracgc autentycznej goscinnosci. Nie wystarczy opowiadac
o standardach, kompetencjach i zaangazowaniu - trzeba wiedziec, w jaki
sposob wdrozyé to w zespole, ktory pracuje pod presja czasu i oczeki-
wan gosci.

Patrycja wbila wzrok w materialy szkoleniowe. ,Przewodnik po za-
rzadzaniu kompetencjami, mentoringu i ewaluacji w hotelarstwie”. Juz
wczesniej wiele razy spotkala si¢ z pojeciem mentoringu i1 kompetencji
oraz pracy z ich wykorzystaniem, jednak nikt do tej pory nie przedsta-
wil tego w taki sposob, i to jeszcze w ujg¢ciu dedykowanym dla branzy.
Mimo ze materiaty byly przygotowane w bardzo merytoryczny sposob,
wiasciwie nie bylo w nich niezapisanej przez nig strony. Z zachtannoscig
glodnego niemowlecia, ktore niemal trzesie sie w poszukiwaniu pokarmu
matki, pisata i notowala niemal wszystko, o czym mowil prowadzgcy.
Znowu poczula to pozytywne napiecie i dreszczyk emocji, ktorym za-
wsze trudno byto si¢ jej oprzec¢ - doskonale wiedziala, co one oznaczajg.

Juz pierwszy slajd:*

+Gospodarka oparta na wiedzy to porzadek ekonomiczny, w ktorym
WIEDZA, a nie praca, surowce czy kapitat - jest kluczowym zasobem”.
[P. Drucker]

pobudzat do myslenia i wystarczajaco wyjasnial, Zze w dotychczasowych
regulach prowadzenia biznesu rozpoczat si¢ proces gruntownych zmian.
Zmian na poziomie mentalnym i emocjonalnym, zmian w podejsciu ghow-
nie do zasobow i Zrodel wiedzy, jakimi s3 ludzie, a wreszcie zmian, ktore
stang si¢ fundamentem budowania przewagi konkurencyjnej i stabilnosci
firmy na rynku.

*F. Drucker, Spoteczenstwo pokapitalistyczne, preet. Gragyna Kranas, Wydawnictwo Maukowe
PWHN, Warszawa 1999, 5. 17,
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- Poprosze bilety do kontroli - powiedzial konduktor, wytracajgc Pa-
trycje z zamyslenia.

- A, tak, oczywiscie, juz daj¢ - odparla lekko zmieszana i zwrocila
ekran telefonu w kierunku konduktora, by ten mogl zeskanowac kod QR.

- Dzigkuje i Zycze milej podrézy. Przepraszam, bo chyba pania troche
wystraszylem.

- Nie, skadze, po prostu sig zamyslitam - odpowiedziala z usmiechem
Patrycja.

- W takim razie jeszcze raz zycze milej podrozy, a jakby pani miala
ochote na kawe, to mamy w trzecim wagonie WARS, gdzie mozna sig jej
napic. Jest naprawde niezla, sam pije - odpart przed odejsciem.

- Dziekuje za informacje i niewykluczone, ze faktycznie skorzystam.

~Zywy przyklad zawodowych kompetencji” - pomyslata - o ktorych
tyle nastuchata si¢ na szkoleniu. Mozna? Mozna. Przypomniata sobie tym
samym, jak kiedys poznym wieczorem wracala pociggiem - siedziala
wowczas juz sama w bezprzedzialowym wagonie i czytala ksigzke. Po-
ciag zblizal si¢ do stacji koncowej, gdy niespodziewanie do wagonu we-
szty dwie mlode osoby w odblaskowych kamizelkach z rzucajgcymi sig
w oczy napisami na plecach ,dbamy o czystosc”. Zanim zacz¢ly oproz-
nia¢ pojemniki na Smieci znajdujace si¢ pod siedzeniami, chlopak pod-
szedt do Patrycji i zapytal, czy nie bedzie jej przeszkadzalo, ze bedg
sprzatac. Czujagc wtedy ogromne zaskoczenie, odparla, ze oczywiscie,
ze nie - po czym chlopak odszedt i wraz z towarzyszaca mu dziewczyna
zaczeli swojg prace.

.Czyli to juz si¢ zaczelo” - pomyslata - to sig juz dzieje i ci pew-
nie bardziej swiadomi, dojrzali zawodowo szefowie zaczeli to juz robic”,
Dreszcz, ktory poczula tym razem, ktory pojawil si¢ wraz z ta mysla, nie
byl dreszczem ekscytacji, jak poprzedni, lecz dreszczem niepokoju.

Przestala patrzec, a wlasciwie czytac swoje notatki, chociaz nadal
wygladala, jakby byla nad nimi skupiona. Myslowy szum wypelnit jej
glowe: pomysty, koncepcje przeplataly sig¢ z pytaniami i watpliwoSciami,
Umyst wydawal si¢ juz przygotowywac scenariusz tego, czym karmita go
przez ostatnie dwa dni - nowym podejsciem do zarzadzania organizacja,
a konkretnie hotelem, na czele ktorego stata. Wiedziala, czego chcee, ale
na razie nie miala pojecia, jak to zrobi¢, cho¢ czula to wyraznie, juz to
widziata, juz umyst stworzyl obraz przysziej kultury organizacyjnej opar-
tej na kompetencjach. Cieszyl ja fakt, Ze pomimo ze znajdowata si¢ na po-
czatku tej drogi, Ze byla dopiero na starcie, to jednak juz miala znaczna
przewage nad innymi - miata bowiem najcenniejszy zasob niezbedny do
wykonania kolejnego kroku naprzod, a mianowicie ufajacy jej personel.
Pracowatla na to dlugo (ostatnie dwa lata w tym hotelu), obejmujac go
miata juz za sobg kilka lat pracy nad sobg i swoim rozwojem jako lider,
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przeszla swojg indywidualng droge, czasami wyboistg. Miala wiele chwil
zwatpienia. DoSwiadczata wzlotow i upadkow emocjonalnych, otarta sie
o pulapke rutyny, wypieralta popelnione bledy, byla o krok od rezygna-
cji ze stanowiska, bo miata dosé¢. I niby przypadkiem, jak bywa w takich
chwilach, pojawiat si¢ - chyba mogta juz teraz tak o nim powiedziec - jej
mentor, doswiadczony hotelarz, a teraz juz wlasciwie przyjaciel, Przemo
- bo tak go zwykla nazywac. Zawsze w takich momentach niby od nie-
chcenia potrafit powiedzie¢ stowa dodajace otuchy, ktore przywracaty
wiare w to, co robita. To on wielokrotnie powtarzal jej, parafrazujac
stlowa Winstona Churchilla, ,nigdy, przenigdy si¢ nie poddawaj™, bo poki
walczysz, jestes zwyciezca. Chyba ani razu tak naprawde nie powiedziala
mu, jak bardzo byla wdzigczna za te stowa, ktore tyle dla niej znaczyly.
Jakim byly wsparciem i jak duzo z nich czerpata.

Przemek byt dla niej na roznych etapach jej rozwoju zawodowego
niczym przewodnik, nauczyciel, czasami jak przyjaciel, a od pewnego
CZasu - wspierajgcy mentor.

.Mentoring” - przemknelo jej przez mysl - Jod tego zaczniemy trans-
fer wiedzy pomiedzy pracownikami. Wymiana doswiadczen i zbudowa-
nie wigzi. Przeciez to ponadczasowy proces transteru madrosci. To-
warzyszy ludzkosci od tysiecy lat w kluczowym procesie przetrwania
i ewolucji, w formie przekazywanych z pokolenia na pokolenie, z ojca
na syna wiedzy i doswiadczen zyciowych - kiedy$ o tym, jak polowac,
rozpalac ogien czy budowac szalas, a teraz, jak kosi¢ ogrod, naprawiac
usterki, jezdzi¢ na rowerze..."

Znow poczuta ten dreszcz ekscytacji, wszystko zaczelo sig jej powoli
uktadac, nabierac ksztattu i kolorow,

- Szanowni panstwo, zblizamy si¢ do stacji koncowej - z glosnikow
dobiegt glos konduktora. - Osoby wysiadajgce prosimy o zabranie bagaiu
i rzeczy osobistych. Prosimy o zachowanie ostroznosci. Dzigkujemy za
skorzystanie z ustug PKP Intercity.

- No to bierzemy si¢ do pracy - powiedziala sama do siebie.

Zdjeta z gornej potki malg walizke, schowala do niej materialy szkole-
niowe i spokojnie spojrzata przez okno na stonce chowajgce si¢ powoli za
horyzont. W jego wieczornym Swietle 26tte oceany kwitngcego rzepaku
wygladaly imponujgco. Dzien powoli dobiegal konca. Za godzine i ona,
idac za przykladem stonca, polozy sie spac. Byta zadowolona. Miata plan
i byla gotowa.

#0ryginalnie cytat bremi: Never give in, never, never, never”, W. Churchill, 1941, America's
MWational Churchill Museum https: /fwwwnationalchurchillmuseum, org /mever-give-in-never-
-never-neverhtml (dostep: 06.10.2026).
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Rozpziat 3.

Hotel Fado

Poznym poniedziatkowym popotudniem Patrycja podjechata pod Ho-
tel Fado.

Z zewngtrz wygladat doktadnie tak, jak powinien wygladac dobry ho-
tel: elegancki, spokojny, dopilnowany, profesjonalny.

Z doswiadczenia wiedziala jednak, Ze najwiecej chaosu zawsze
mieszka za ladna fasadg - w srodku najczesciej bylo zdecydowanie mniej
spokojnie; recepcja pracowala na granicy cierpliwosci, housekeeping
pracowal na granicy czasu, gastronomia pracowata na granicy slownic-
twa akceptowalnego spolecznie, a dzial techniczny funkcjonowal na gra-
nicy praw fizyki i zdrowego rozsadku.

Zaparkowata samochod na hotelowym parkingu i weszla do Srodka.

W holu unosil si¢ zapach swiezo mielonej kawy, recepcja lsnita, a na
marmurowej posadzce nie byto ani jednego Sladu. Przynajmniej do mo-
mentu, kiedy drzwi nie otworzyly si¢ i nie weszla do srodka.

Zatrzymata si¢ na chwilg, spojrzata wokotl i usmiechnela sie lekko.

- Ladnie - mruknela do siebie.

Miata na sobie granatowy plaszez, ktory wygladat tak, jakby byt cze-
$cig uniformu dowodcy dobrze zorganizowanego garnizonu wojskowego,
Szpilki stukaly o posadzke rytmem czlowieka, ktory nie przywykl do
marnowania czasu. Jedng reka ciagnela swojg towarzyszke podrozy -
walizke, a w drugiej trzymata teczke: to w niej znajdowatl si¢ plan dla
miejsca, do ktorego wlasnie przyjechata, a ktore jeszcze nie wiedzialo,
ze powoli tonie. Spotka kupila ten hotel trochg ponad dwa miesigee temu
i zarzad dal Patrycji wolng reke oraz swobode dzialania. Miata za sobg
juz sukces trzech hoteli w ramach spotki, w ktore) pracowata: pierw-
szego, gdzie byla dyrektorem i dwoch kolejnych w ramach przejecia i od-
kupu. W trzecim z nich - Hotelu Floks - byta w randze czlonka zarzadu
i wspolwlasciciela. Wlasciciele docenili jg za wklad w rozwoj poprzed-
nich dwoch hoteli i nie tylko zostala dyrektorem operacyjnym spodki,
majac pod sobg trzy - teraz juz i cztery - obiekty, ale dostala rowniez
czes¢ udziatow,

Do Hotelu Fado przyjechata po raz drugi. Pierwszy raz byla kilka dni
przed formalng transakcjg kupna-sprzedazy, bardziej incognito niz z ra-
mienia nowych wlascicieli.

Teraz przybyta rozpoczac proces zmian, dzieki ktorym Fado miat do-
laczy¢ do Tary, Luny i Floksa jako symbol goscinnosci, gdzie klientom
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sprzedaje si¢ doswiadczenia i dobre samopoczucie, a nie pokdj ze snia-
daniem.

Za ladg recepcyjna stala Renata - kierowniczka recepcii, ktora wygla-
data tak, jakby byta tu od zawsze | zamierzala zostac na zawsze. Idealnie
ulozone wlosy, idealnie zapiety zakiet i spojrzenie osoby, ktora zauwaza
wszystko - nawet rzeczy, ktore jeszcze si¢ nie wydarzyly.

- Dzien dobry - powiedziata chlodno. - Pani Patrycja, jak rozumiem.

- Zgadza si¢ - odparla Patrycja. - A pani to Renata. Slyszalam, ze bez
pani ten hotel by nie dziatal.

Renata uniosta lekko brew.

- Renata Wojcik, kierownik recepciji. Hotel dziata - odparla. - Lepiegj
lub gorzej.

- Wlasnie dlatego tu jestem.

Przez sekunde mierzyly sie wzrokiem.

- Czy pani Iza Wilk juz jest? - przerwala cisze Patrycja.

- Tak. Przyjechala chwile przed pania.

Patrycja odebrata klucz, wystuchata regulki o sniadaniach i udala sig
do pokoju. Wyciggnela telefon i wyslata krotka wiadomosé: Jestem juz.
Pokoj 3127,

.0 ktorej si¢ spotykamy?” - przeczytala odpowiedz.

o2a 15 minut u mnie?”

Bede”.

Patrycja stata przy oknie swojego pokoju. Miata opini¢ kobiety, ktora
potrafita podnosi¢ zaréwno wynik finansowy, jak i temperature roz-
mowy. Jedni nazywali ja wymagajaca, inni trudna, a ci, ktorzy ja znali,
mowili po prostu, ze wie, czego chee - | ma niewygodny zwyczaj ocze-
kiwac tego samego od innych.

Patrzyla na parking z ming stratega, ktory byl pewien, ze najwigkszym
wyzwaniem hotelarstwa nie jest konkurencja, sezonowos¢ ani rosngce
koszty mediow, lecz kompetencje pracownikow.

Na dole wszystko wygladalo spokojnie. Godcie wysiadali z samochodu.
Kierowca taksowki pomagat starszemu matzenstwu z walizkami. Jakas
para robila sobie zdjgcie przed wejsciem. Ktos rozmawial przez telefon
z ming czlowieka, ktory chee brzmie¢ wazniej, niz jest w rzeczywistosci.
Mezczyzna, ktory juz na wejsciu wygladal na osobg gotowg napisac ne-
gatywna opini¢ o wszystkim, ,Typowy dzien" - pomy$lala.

Kazdy przyjezdzal po cos innego: odpoczac, spotkac sig, zalatwic
biznes, uciec na weekend. Nikt za to po to, by ogladac chaos na zaple-
czu. Gosc widzi usmiech recepcji, pachnacy hol i idealnie ztoZony recz-
nik. Nie widzi zmeczonych ludzi, niedopowiedzianych konfliktow, maili
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wysylanych o 23:48 i kierownikow, ktorzy od lat gasza pozary, myslac, ze
to strategia i ich rola.

Pukanie do drzwi przerwato dalsze rozmyslania. W progu stangta Iza.

- Wejdz. Jak podro#?

- Spokojnie i w miarg szybko. Udalo mi sie wyjechac¢ z miasta jeszcze
przed najwigkszymi korkami. A tobie si¢ udalo?

- Co?

- Czy cos udalo ci si¢ ustalic?

- Tak, rozmawiatam z Martg, dyrektor hotelu, i na tej podstawie przy-
gotowatam liste najbardziej palacych problemdéw: rotacja pracownikow,
chaotyczny sposob wdrazania nowych osob, skargi gosci dotyczgce zlej
obslugi, zaleznos¢ od kilku ,niezastapionych” osob, ktore same siebie
uwazajg za fundament hotelu, a innych za utrudnienie, rézne standardy
pracy zalezne od zmiany... Czyli standard - westchne¢la Patrycja. - Jadac
tutaj, sporo myslatam i staram sig jako$ to uporzadkowaé,

-I?

- I doszltam do wniosku, ze w hotelarstwie ludzie lubig mowic o stan-
dardach - zaczela - o standardzie obshugi, standardzie pokoju, standar-
dzie éniadania, standardzie komunikacji, ale mato kto méwil o standar-
dzie kultury organizacyjnej i standardzie pracy z ludzmi, o standardzie
przywodztwa, a to wlasnie to decyduje o calej reszcie. Ale jesli pracownik
przvchodzi pierwszego dnia i nikt nie wie, kto ma go wdroZy¢ - nie ma
standardu. Jesli jeden kierownik wymaga perfekcji, a drugi byle czego
- nie ma standardu. Jesli awans dostaje najglosniejszy, a nie najlepszy
- nie ma standardu. Iza, musimy pokaza¢ tym ludziom konkretny plan
rozwoju, a nie kolejng prezentacje pelna modnych hasel. Musimy mowic
o tym, co naprawd¢ zmieni ten hotel.

- Czyli mentoring i praca na kompetencjach.

- Dokladnie. Ale musimy to sprzedac rozsadnie. Czesc ludzi uslyszy
+HR-owy projekt” i przestanie stuchac¢ po drugim slajdzie.

- W takim razie zaczniemy od problemow operacyjnych, nie od na-
rzedzi - zaproponowata Iza.

- Dobrze. Jakich konkretnie?

- Tak jak powiedzialam. Po pierwsze: brak jednolitych standardow
wdrozenia. Kazdy szkoli po swojemu. Nowi pracownicy uczg si¢ od przy-
padkowej osoby. Menedzerowie gaszg pozary, zamiast zarzadzac. Po
drugie: brak jasnych kryteriow awansu i oceny pracy. Duza zaleznos¢ od
pojedynczych osob.

- Czyli klasyka: ,recepcja dziala, dopoki jest Renata”, ,kuchnia dziala,
dopoki jest Pawel”, ,pigtra dzialaja, dopoki Agnieszka odbiera telefon” -
podsumowala Patrycja.
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- Dokladnie tak. Jesli jedna osoba znika, proces si¢ sypie.

- To musi pas¢ na prezentacji, aby mocno wybrzmialo. Jak cheesz to
pokazac?

Iza siedziala z otwartym laptopem. Na ekranie miata szkic prezen-
tacji na spotkanie z kierownikami. Slajdy byly uporzgdkowane, logiczne
i calkowicie pozbawione zycia. Czyli standardowa baza do czegos sen-

SOWNEZo.

- Nie cheg wykladu - powiedziata spokojnie. - Cheeg, Zeby to byla
forma rozmowy.

Patrycja spojrzata badawczo.

- Czyli?

Iza obrocita ekran w jej strong. Na pierwszym slajdzie widniato tylko
jedno zdanie. Bez logo, bez grafiki, bez korporacyjnej poprawnosci i en-
tuzjazmu.

Co sie dzieje,
kiedy was nie ma?

Patrycja przeczytala to pytanie dwa razy.

- Mocne.

- Bo prawdziwe.

- Ale wiesz, Ze niewygodne.

- Wiem, ale najlepsze pytania zwykle sg niewygodne - odparta Iza.

- Co dalej?

- Najpierw bedzie cisza po tym pytaniu.

- Zaplanowalas cisze?

- Oczywiscie. To najbardziej niedoceniane narzgdzie szkoleniowe.
Ludzie w ciszy zaczynaja myslec, a tego wiekszos¢ szkoleniowcow unika,
bo jest niewygodna, zwlaszcza kiedy faktycznie nie wiedza, co powie-
dziec.

Patrycja usmiechnela sie lekko.

- Podoba mi si¢ twdj brak zludzen.

- Pracuje w HR. To nie brak zludzen. To doswiadczenie.

Przez chwilg obie patrzyly na ekran.

Co sie dzieje,
kiedy was nie ma?

To bylo jedno z tych pytan, ktore wydajg si¢ proste, dopoki czlowiek
nie sprobuje na nie odpowiedzie¢ uczciwie.

- Jesli po wyjsciu kierownika - zaczela Iza - kiedy ludzie zostaja sami,
wszystko staje, oznacza to jedno: ze kierownik nie zbudowatl zespotu
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tylko uzaleznienie. Jesli po wyjsciu kierownika ludzie oddychaja z ulga,
ozZnacza to jeszcze cos gorszego. Jesli po wyjsciu kierownika nic si¢ nie
Zmienia...

- Odpowiedz znamy - skwitowala Patrycja.

- Niestety tak.

Iza zamkngta laptopa i oparla sig¢ wygodniej.

- Czyli klasyka. Dobrzy ludzie przecigzeni, stabsi zalezni i podporzad-
kowani, procesy w glowach kilku osob zamiast w systemie pracy.

[za skinela glowa.

- Dokladnie. | dlatego to pytanie jest wazne. Ono pokazuje réznice
migdzy szefem a liderem,

- Rozwin prosze, zebym wiedziala, jak chcemy im to powiedziec.

- Szef jest potrzebny, zeby wszystko dzialato. Lider jest potrzebny,
zeby dzialalo nawet wtedy, gdy go nie ma.

- To zdanie trafia w samo sedno. To smutna prawda. Wielu menedze-
row buduje swojg wartos¢ na byciu niezastagpionym. S3 dumni, ze bez
nich hotel nie funkcjonuje. Chodza zmeczeni, przecigzeni i przekonani,
#e 53 bohaterami. A tak naprawde czesto s3 tylko waskim gardiem w ele-
ganckiej koszuli.

Wiesz, ilu ludzi uwaza chaos po swojej nieobecnosci za dowod swo-
jego znaczenia i niezastapienia? - zapytala Patrycja.

- Zbyt wielu.

- ,Nie bylo mnie dwa dni i wszystko si¢ posypalo” - cytowala z pa-
migci. - Tak jakby to byt sukces.

- A to porazka.

- Otoz to.

Przez chwilg Zadna si¢ nie odezwala.

- Jak chcesz poprowadzic rozmowe? - zapytala w koncu Patrycja.

[za znow otworzyla laptopa.

- Najpierw dam im odpowiedzie¢ indywidualnie. Kazdy zapisze, co
si¢ dzieje podczas jego nieobecnosci. Bez przymusu, bez wywolywania
do tablicy.

- A potem?

- Potem podzielimy odpowiedzi na trzy grupy.

Na ekranie pojawity sie naglowki:

1. Chaos - telefony, bledy, konflilkty, wszystko czeka.

2. Ulga - spokdj, brak napiecia, cisza.

3. Stabilnos¢ - dziat funkcjonuje normalnie, decyzje zapadaja,
ludzie wiedza, co robic.
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- I co dalej?

Iza spojrzala na nig uwaznie.

- Zapytam, do ktorej kategorii cheg nalezec za pol roku,

Patrycja usmiechnela sie powoli.

.10 byt dobry ruch. Nie oskarzenie, a wybor™ - pomyslata. - Ludzie
bronig sie przed atakiem, ale otwierajg na mozliwosc”.

- A jesli powiedza, ze nie maja czasu rozwijac ludzi? - zapytata Pa-
trycja.

- Powiem im prawde.

- Jaka?

Iza zamkng¢la laptopa z cichym kliknigciem.

- Jesli nie masz czasu rozwijac ludzi, to znaczy, Ze juz placisz ceng za
to, Ze tego nie robisz.

Patrycja rozesmiala si¢ cicho.

- Czasem mam wraZenie, Ze powinnas pracowac w wywiadzie go-
spodarczym.

- Pracuje. Tylko nazywa si¢ to HR.

Patrycja wstala i podeszla z powrotem do okna.

- Zrob jeszcze jeden slajd - powiedziala Patrycja.

- Jaki?

- Pusty.

- Pusty?

- No moze nie do konica. Tylko jedno zdanie na srodku.

Iza uniosta brew.

- Jakie?

Patrycja odwrocila si¢ i spojrzala na nig spokojnie.

- Jesli wszystko zalezy od ciebie, to zbudowaltes problem, nie zespol.

- Brutalne - stwierdzita Iza.

- Uzyteczne i prawdziwe - odpowiedziala jej Patrycja.

Spojrzaly na siebie porozumiewawczo. Rozumialy si¢ doskonale. Nie
potrzebowaty wielu stow. Najlepsze zawodowe sojusze rzadko budujg sig
na wielkich deklaracjach. Powstaja raczej z krotkich spojrzen nad sto-
tem konferencyjnym, z westchnienia po trudnym spotkaniu, z milczg-
cego ,wiem doktadnie, co masz na mysli". Patrycja i Iza mialy wlasnie
taki sojusz. Jedna myslata kilka ruchow do przodu, druga widziata ludzi
glebiej, niz oni sami chcieli by¢ widziani. W hotelarstwie bylo to pola-
czenie niemal niebezpieczne.

Za oknem powoli zapadal wieczor. Swiatla na parkingu zapality sie
automatycznie, a lobby na dole zmienito charakter. Poranek nalezal do
pospiechu, walizek i kawy na wynos. Wieczor nalezat do ciszy, kieliszkow
wina, ludzi zmeczonych konferencja i matzenstw, ktore przez caly dzien
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zwiedzaty zabytki, a teraz klocily sie szeptem o mape i plan na nastepny
dzien.

Hotel nocg zawsze mowil o sobie prawde.

W dzien mozna byto wiele rzeczy ukry¢ ruchem i zamieszaniem. Wie-
czorem zostawaly atmosfera i ludzie. Jesli zespol byl dobry, czuto si¢
spokdj. Jesli zespol byt zly, czulo sie napigcie nawet w zapachu Swiec.

Patrycja zamknela komputer. Wiedziata, Ze jutro nie bedzie latwo.
Spotkanie z kierownikami mialo by¢ pierwszym prawdziwym testem.
Nie tego, czy rozumiejg narzedzia, ale tego, czy sa gotowl przestac sig¢
oszukiwac. A to zawsze jest najtrudniejsze i najbardziej bolesne.

- Konczymy na dzisiaj? - zapytala Patrycja, przeciggajac lekko ra-
miona. - Trzeba si¢ wyspac przed jutrzejszym. To bedzie dobry dzien.

- Koniczymy - przytakneta [za.

Przez chwile siedzialy jeszcze w ciszy, stuchajac sttumionych dzwie-
kow hotelu. Ktos na dole trzasnagt drzwiami od samochodu. Korytarzem
szly osoby, rozmawiajgc o zjedzonej wlasnie kolacji.

- Wiesz, co mnie zawsze dziwi? - odezwala si¢ nagle Iza.

- Co?

- Ze doroéli ludzie potrafig realizowaé milionowe budzety, a boja sie
zwyklej rozmowy z zespolem.

Patrycja skinela glowa.

- Bo liczby nie oceniajg. Ludzie tak.

- I dlatego wolg Excela.

- Excel nigdy nie méwi: ,zawiodles mnie jako lider™.

[za rozesmiata sig cicho.

- Gdyby mowil, polowa menedzerow rzucilaby prace.

Usmiechnely sie niemal jednoczesnie.

- To do jutra - powiedziala na pozegnanie Iza, kierujgc si¢ do drzwi.

- O sibdmej na dole przy recepcji?

- Jasne.

Hotel Fado o siodmej rano wygladal dokladnie tak jak wigkszosc hoteli
o siddmej rano - elegancko, cicho i calkowicie nieprzygotowany na to, co
miato si¢ wydarzy¢ w ciggu najblizszych godzin.

Najpierw budzita si¢ kawa. Potem recepcja, nastepnie kuchnia, a do-
piero pézniej ludzie.

To byla jedna z tych branzowych prawd, ktorych nikt nie zapisywal
w procedurach, ale wszyscy je znali. Gos¢ mogl jeszcze spac, menedzer
udawac, Ze $pi, ale ekspres do kawy musial by¢ gotowy., Jesli ekspres nie
dzialal, przestawalo dzialac wszystko.

W lobby unosit sie¢ zapach swiezo mielonych ziaren, srodkow do po-
lerowania marmuru i subtelnego zapachu rozpylanego przez system
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wentylacji, ktory wedlug dzialu marketingu miat kojarzy¢ si¢ z luksusem,
a wedlug dzialu technicznego z awarig systemu.

Swiatto poranka wpadato przez wysokie szyby, rozlewajac sig po po-
sadzce tak migkko, jakby hotel sam szykowat si¢ do sesji fotograficznej do
katalogu. Wszystko bylo na miejscu: kwiaty w idealnym ustawieniu, po-
duszki na kanapach ulozone pod katem godnym geometrii, muzyka cicha
1 wystarczajaco neutralna, by nikogo nie drazni¢, dobrana tak starannie,
jakby ktos naprawde wierzyl, ze rozwiaze problemy operacyjne, personel
wystarczajaco uprzejmy, by nikt nie zauwazyl, ze polowa z nich walczy
wlasnie z biologicznym dramatem zwanym przekazaniem zmiany.

Za lada recepcyjng stat Kuba z ming czlowieka, ktory przezyl noc, ale
nie byl pewien, czy wygral.

Kuba miat dwadziescia szesc lat, dobrg pamigc¢ do nazwisk i coraz
gorszg do marzen, Pracowal w hotelarstwie od czterech lat, co w branzy
oznaczalo doSwiadczenie weterana i energi¢ czlowieka po zakonczo-
nej kampanii wojennej. Nocna zmiana pozostawila mu dwa pozne przy-
jazdy, jedna reklamacje o zbyt migekka poduszke, jedna reklamacje o zbyt
twardg poduszke oraz malzenstwo z 412, ktore poklocilo sie o tempera-
ture w pokoju.

Obok komputera lezat croissant. Nie byl juz swiezy, ale nadal dawal
nadzieje na zaspokojenie porannego glodu.

- Spokojnie dzisiaj - mruknat Kuba do Julii, ktora przejmowata zmianeg
poranng.

Dziewczyna rzucita na niego grozne i wymowne spojrzenie.

- Nie mow tak.

- Jak?

- Nie mow tego.

- Czego ,tego™

- »Spokojnie dzisiaj". To klgtwa - podsumowata Julia.

W hotelarstwie istnialy zdania, ktorych rozsgdni ludzie nie wypowia-
dali. ,Spokojnie dzisiaj” znajdowalo si¢ w scislej czolowce, tuz obok ,na
pewno zdazymy", ,to tylko drobna usterka” i ,goscie racze] niczego nie
zauwazy'

W tym samym czasie z windy wysiadta Patrycja.

Nagle przez lobby przebiegl mtody chltopak w uniformie kelnera, trzy-
majgc tacg z filizankami, ktore wydawaly si¢ prowadzi¢ wlasne Zycie.

- Przepraszam! - rzucil, znikajac za rogiem.

Jedna filizanka zakolysala sig¢, po czym spadta na podioge z dzwieg-
kiem zwiastujacym zly poczatek dnia.

Patrycja obserwowala sceng z zainteresowaniem.

- Widzisz! - Julia sykneta do Kuby.

Roedzizal 3. Hotel Fado



Jakby na zawolanie, drzwi do restauracji otworzyly sie i wyszed! Ma-
rek, kierownik gastronomii - energiczny, lekko zasapany, z telefonem
przy uchu 1 ming czlowieka, ktory od szostej rano zdazyl juz przezyc
trzy kryzysy.

- Nie, nie, nie i jeszcze raz nie. Ja rozumiem, e gos¢ chee jajecznice
bez zoltek, ale... - urwal, zauwazajgc Patrycje. - Oddzwonig.

Rozlgczyl sig i podszed? blizej.

- Pani dyrektor? Marek, gastronomia - przedstawil si¢ i podal reke.
Uscisk mial mocny. Taki, ktéry mowik: ,pracuje duzo, Spie mato i nie mam
CZzasu na teorie”.

Patrycja spojrzala przez jego ramie w strone restauracji. Za prze-
szklonym wej$ciem kelnerka biegla z tacg, ktos energicznie machat reka,
a z zaplecza dobiegat dzwigk ekspresu do kawy pracujgcego niczym sil-
nik odrzutowy.

- Ilu macie ludzi na sniadaniu? - spytata Patrycja.

- Wedhug grafiku czy wedlug rzeczywistosci?

- Zacznijmy ambitnie. Wedlug grafiku.

- Szescioro.

- A wedlug rzeczywistosci?

- Czworo i pol.

- I pol?

- Jeden jest obecny cialem, ale duchem to jeszcze w swojej lazience.

Patrycja zasmiala sig i skingla glowa, jakby wlasnie ustyszala calkiem
racjonalng odpowiedz.

Kolejng windg zjechala lza.

- Dzien dobry - powiedziala w strong stojacych Patrycji i Marka.

- Dzien dobry - odpowiedziala Patrycja.

- Dzien dobry pani - wyrwat si¢ Marek i wyciggnat reke.

= Dyrektor dzialu personalnego, Izabela Wilk - przedstawita si¢ ofi-
cjalnie, podajgc Markowi rgke.

- Kierownik gastronomii Hotelu Fado, Marek Wojtaszek - odwzajem-
nil sie réwnie oficjalna formutlg.

W tym momencie z restauracji dobiegt dzwiek thuczonego szkla, a za-
raz potem czyjs rozpaczliwy okrzyk:

- To byt ostatni!

Marek zamknal oczy. Niegwaltownie. Powoli. Z namaszczeniem i spo-
kojem czlowieka, ktory przez lata nauczytl sig, ze opozniona reakcja bywa
bezpieczniejsza niz natychmiastowa. Gdyby menedzerowie dostawali
premie za samokontrolg, bytby milionerem.

- Kieliszek? - zapytala Patrycja.
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- Nie, raczej dzbanek do soku. Ostatni, jak pani zresztg styszata - do-
dat.

- Macie zapas?

- Mielismy. W sobote,

- Dzisiaj jest wtorek.

- Wiem - odpart i ruszyt szybkim krokiem w strone restauracii, ale po
dwoch krokach zatrzymat si¢ i odwracil - Jesli ustysza panie krzyki, to
Znaczy, ze motywuje zespok.

- Bardzo glosne? - zapytata Patrycja.

- Jezeli bardzo glosne, to znaczy, Ze sam siebie.

Po chwili znikngt za drzwiami zaplecza.

W lobby na moment zapanowata cisza. Ta szczegolna cisza hotelowa,
ktora nigdy nie oznacza spokoju, a jedynie, Ze problem wlasnie zmienit
pietro.

Patrycja odprowadzita Marka wzrokiem.

- On tak codziennie? - zapytala Renate, ktora pojawita si¢ za lada.

Renata poprawita identyfikator z precyzjg chirurga,

- W lepsze dni ma wigcej ironii. W gorsze wigce]j ekspresji.

- A dzisiaj?

- Jest dopiero siodma dziesiec. Za wczesnie na prognozy.

Patrycja usmiechneta sie pod nosem.

Coraz wyrazniej widziata strukture tego miejsca. Hotel funkcjonowat
nie dzigki systemowi, ale dzigki grupie kompetentnych ludzi, ktorzy na-
uczyli sie kompensowac brak systemu wlasnym wysitkiem.

.10 rozwigzanie popularne, kosztowne i krotkowzroczne” - pomy-
Slata.

Z restauracji dobiegl podniesiony glos Marka:

- Ktos zamowit szklo?!

Sekunda ciszy.

Patrycja uniosta brew.

- Styl komunikacji bezposredni - skomentowata Iza.

- W gastronomii nie ma czasu na elokwencje - wtracita Renata.



Rozpziar 4.
Pierwsze spotkanie, na ktore
wSzyscy przyszli z oporem

Iza stan¢la przy ekranie.

- Chciatam wszystkich serdecznie powitaé. Nie znamy si¢ jeszcze na-
wzajem, wigc pragne si¢ przy okazji panstwu przedstawic. Nazywam sig
Izabela Wilk i w spolce jestem odpowiedzialna za dzial HR.

Nastepnie kazdy z siedzacych przy stole osob przedstawit sie

= Chciatam, tytulem wprowadzenia do dzisiejszego spotkania, zaczac
od takiego oto pytania.

Na slajdzie pojawilo si¢ jedno pytanie:

Co sie dzieje,
kiedy was nie ma?

Zapadla cisza.

Pytanie zawisto w powietrzu jak cos niewygodnego, co wWszyscy ro-
zumiejg, ale nikt nie chee powiedziec jako pierwszy.

Renata spojrzala na Ize spokojnie, prawie bez emocji.
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- To zalezy, jak dlugo mnie nie ma.

- Zalozmy, ze jeden dzien - odpowiedziala Iza.

Renata uniosta lekko brew.

- Niby wszystko jest OK, ale nie do kornca.

- W jakim sensie?

- W takim, ze wszystko dziala... ale mniej precyzyjnie. Godcie czasami
czekajg troche dluzej, komunikacja jest mniej konkretna, a decyzje s3
odkladane, bo ,Renata wroci jutro”.

Iza kiwneta glowa.

To byt klasyczny objaw. Nie tylko braku kompetenciji zespotu, ale
i braku odwagi decyzyjnej.

- A gdyby to byl tydzien? - dopytala.

Renata przez chwile milczata.

- Wtedy jest dramat i kilka decyzji, ktorych nikt nie chce podejmowac.

Kilka osob si¢ usmiechnelo, ale nie byl to wesoly Smiech.

- Jakich decyzji? - zapytala lza spokojnie.

- Na przyklad upgrade goscia bez powodu, Zeby unikng¢ trudnej sy-
tuaciji, ktora wydaje si¢ wisie¢ w powietrzu. Albo obietnice, ktérych po-
tem nie da si¢ spelnic. Albo... - zawahala si¢ - konflikty.

- Czyli brak standardu albo jasnych zasad, ktore pozwalatyby spraw-
nie wyjsc z takich sytuacji. Cisza - podchwycila Patrycja.

To zdanie bylo prostsze, niz brzmialo. I duzo bardziej niewygodne.

Patrycja spojrzala na reszte zespohu.

- A jak u was? U pozostatych panstwa?

Marek odchylit si¢ na krzesle.

- U mnie, jak mnie nie ma dzien, to wszystko dziata szybciej.

- Szybciej? - zdziwila sie Jola.

- Tak. Bo nikt o nic nie pyta.

- To chyba dobrze, przynajmniej tak brzmi - zauwazyta Patrycja.

- No, nie do konca - uémiechnat si¢ krzywo Marek. - Po dwéch dniach
zaczyna si¢ improwizacja. Po trzech ktos zmienia ustawienie bufetu, po
czterech goscie pytaja, czy zmienilismy kucharza, a po tygodniu wracam
i mam gastronomiczny eksperyment spoleczny.

Smiech przeszed! przez salg.

- Czyli system dziala bez pana przez chwilg, a potem si¢ rozpada? -
podsumowata [za.

- Dokladnie.

- Czyli to nie jest system - powiedziala spokojnie.

- Wiem - westchngt Marek.

Iza spojrzala w kierunku Agnieszki,

- A stuzba pieter?

Agnieszka wzruszyla ramionami.
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- Jeden dzien? Dajemy rade. Dziewczyny wiedza, co robic.

- A tydzien?

Agnieszka zawahala sig.

- Dzwonig do mnie.

- Codziennie?

- Kilka razy dziennie.

- Z czym?

- Po decyzje. Kto ma sprzgtac ktory pokoj, czy mozna zmienic kolej-
nosé, czy mozna co odpuscic, jak rozwigzac konflikt...

- Czyli nie brak kompetencji, tylko brak pewnosci siebie - najpierw
powiedziala, a nastepnie zanotowala Iza.

Patrycja usmiechnetla si¢ lekko i wtracita:

- Czyli pracuje pani zdalnie.

- Troche tak.

- A co by sig stalo, gdybys pani nie odbierata?

Agnieszka spojrzata w dol.

- Bylby chaos.

- Akuchnia? - Patrycja spojrzata na Pawla.

Pawel westchnal cigzko.

- Jak mnie nie ma jeden dzien, to nikt nie rusza moich sosow.

- Dlaczego?

- Bo si¢ boja, ze cos popsujg.

- Bojg si¢ ciebie czy sosow? - spytata Jola.

- Jedno i drugie.

Sale przeszedt Smiech.

- A tydzien? - kontynuowala Patrycja

Pawel spojrzat gdzies w bok.

- Wtedy ktos zaczyna eksperymentowac i zwykle okazuje sig, ze jed-
nak mozna bylo nie eksperymentowac.

- Czyli brak pewnosci i brak standardu - podsumowata Iza.

- Nie lubig tego, jak to brzmi - mrukngl Pawel.

- Rozumiem, ale to prawda - odpowiedziata spokojnie.

Patrycja spojrzata teraz na Tadeusza.

- A jak sobie radzi dzial techniczny, kiedy kierownika nie ma na po-
kladzie?

- Jak mnie nie ma dzien, nic si¢ nie psuje - z duma w glosie odparl
Tadeusz.

- Toz to cud - zachngt sig Marek.

- Jak mnie nie ma tydzien, psuje si¢ wszystko naraz.

- Dlaczego? - zapytata Patrycja.

- Bo nikt niczego nie dotyka. Bo raz dotkneli i szybko si¢ przekonali,
ze nie bylo warto. A jak wrocilem, to musialem wszystko poprawiac.
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- Czyli znowu... - zaczela Patrycja.

- ..waskie gardlo - dokonczyl Tadeusz.

Pierwszy raz to okreslenie powiedzial sam kierownik. W glosie kie-
rownika dziatlu odpowiedzialnego za utrzymanie cigglosci sprawnosci
funkcjonowania infrastruktury technicznej wybrzmiato jak refleksja
i zrozumienie problemu.

Iza Wilk podeszta do ekranu.

Byla spokojna.

Przelaczyla kolejny slajd.

1. Rotacja pracownikow: 54%
2. Sredni czas odejécia nowych osob: 2,5 miesiaca
3. Najczestszy powdd: brak wdrozenia, chaos, brak wsparcia przetozonego

- Takie sg fakty - wskazala na ekran Iza.

Pawel sie skrzywil.

- Nienawidze tabelek.

[za kontynuowata:

- W skrocie: tracimy ludzi nie dlatego, ze rynek jest trudny. Tracimy
ludzi, bo nie dbamy o nich, a wdrozenie jest przypadkowe i chaotyczne.
Wlasciwie go nie ma. Kompetencje sa w glowach pojedynczych osab.
A menedZerowie sa przeciazeni.

- Czyli winni jestesmy my? - zapytal Marek.

- Nie winni. Odpowiedzialni, a to roznica.

Iza spojrzala po sali.

- | wlasnie dlatego bgdziemy chcieli wdrozy¢ dwa narzedzia. Mento-
ring i matryce kompetencji.

- Matryce czego? - jekngt Pawel.

- Kompetencji - powtorzyla Iza. - Na kazde stanowisko. Cztery po-
ziomy rozwoju kazdego pracownika.

Na ekranie pojawil si¢ przyklad:
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Rozpziat 5.
Onboarding w hotelu, czyli
pierwszy dzien, ktory decyduje
0 wszystkim

Sala konferencyjna Hotelu Fado pachniata kawg i lekkim stresem.

Na stole czekaly filizanki z kawg, dzbanek wody i notatniki, ktore Ma-
rek zawsze ukladat idealnie rownolegle do krawedzi stotu jak talerze na
bankiet zasiadany.

Byla dziewigta rano, ale wigkszos¢ kierownikow wygladala tak, jakby
przezyla juz caly dzien.

Marta jeszcze nie przyszla. To akurat nikogo nie dziwilo. Miata zwy-
czaj pojawiac sie¢ minute przed rozpoczeciem spotkania.

Pawel Smyczek, szef kuchni, wszed! ostatni. Fartuch przewieszony
przez ramie, telefon przy uchu.

- Nie, Mirek, jajko po benedyktynsku nie jest ,prawie jak jajecznica”.
Zaraz schodze.

Roztgczyt sig i usiadl cigzko przy stole.

- Dzien dobry wszystkim - rozpoczela Patrycja. - Poczekajmy jeszcze
chwile na panig Marte.

Otworzyla laptopa, mierzac zgromadzonym przyjaznym spojrzeniem.

- Izo, moge ci¢ prosic?

Izabela Wilk wstala ze skrajnego krzeslta, ktore zajela jeszcze przed
spotkaniem, by moc swobodnie wyjsc na srodek.

- Moze zanim przyjdzie pani Marta - zaczg¢la szefowa HR - to wroCmy
do naszych tematow. Cheiatabym, abySmy przyjrzeli si¢ dzisiaj zagadnie-
niu zwanemu conboarding, Ale spokojnie, nie bedziemy mowic o korpora-
cyjnych hastach ani o sztucznych usmiechach, obowigzkowych usciskach
dtonii pustych sloganach typu: ,pracownicy sg najwazniejsi”, ,stawiamy
na rozwoj pracownikow”,  jestesmy zespolem, a nie zbiorem jednostek”.
Nas interesuje to, co naprawde dzieje si¢ z pracownikiem pierwszego
dnia pracy.

Marek z gastronomii od razu westchngt teatralnie.

- Oho. Czyli bedzie o integracji, kolorowych karteczkach i jak sig
dzis czujesz”.

- No wlasnie nie, panie Marku - zripostowala szybko [za. - W hote-
larstwie onboarding wyglada trochg inaczej. Chodzi raczej o normalne,
ludzkie wdrozenie, po ktorym pracownik nie czuje si¢ jak uczestnik
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firmowej imprezy. Mowiac to, wyswietlila pierwszy slajd przygotowane;
poprzedniego dnia prezentacii.

Pierwszy dzien -
czyli emocjonalny survival

- W hotelu onboarding zaczyna si¢ czesto o szostej rano - konty-
nuowata - kiedy nowy pracownik stoi na zapleczu gastronomii i pro-
buje zrozumie¢, gdzie jest ekspres, dlaczego wszyscy chodzg tak szybko
1 czemu ktos$ wilasnie krzyknat kto zabrat karte masterke?!”

- No, otoz to — wirgcil Marek.

- I wlasnie wtedy zaczyna si¢ prawdziwy test hotelu, ale nie dla pra-
cownika, tylko dla nas - [za wzigla gl¢bszy oddech. Spojrzala na moment
kazdemu w oczy, zaczynajgc od Marka. - Prosze sobie przypomniec swoj
pierwszy dzien pracy w hotelu. Wigkszos¢ z nas pamigta go doskonale.
Ten moment, kiedy czlowiek nikogo nie zna, nie zna skrotow, nie wie,
co robic, boi si¢ popelic blad i udaje spokojnego, cho¢ w srodku my-
sli: ;,mam nadziejg, ze dzisiaj dam sobie jakos radg, ze jakos przetrwam”,
Nowy pracownik w hotelu jest trochg jak turysta, ktory przyjechal do
obcego kraju bez mapy albo jak kazdy z nas, kiedy po raz pierwszy wijez-
dza na parking nowej galerii handlowej. Wszyscy wokol wiedza, co robic,
tylko on stoi i zastanawia sie: ,czZy moge juz iS¢ na przerwe, czy jeszcze
nie?", ,gdzie si¢ odklada reczniki?”, ,czy jak zepsuje terminal, to pocig-
gng mnie do odpowiedzialnosci?”, ,a tak w ogole, to o co chodzi z tg go-
scinnoscia i 2 tym hotelarstwem?". | teraz najwazniejsze pytanie: czy my
pomagamy mu poczué si¢ czescig zespolu... - 1za zawiesila glos, spogla-
dajgc pytajgco na siedzgcych kierownikow - czy dokladamy mu stresu?

- Skuteczny onboarding w hotelarstwie nie polega na ,pokazaniu
obiektu i podpisaniu dokumentow”™. Najwiekszy blad hoteli polega na
tym, Ze nowy pracownik trafia od razu ,na zmiang”, a reszta zespohu
zaklada, Ze ;,nowy nauczy si¢ w biegu”. W hotelarstwie onboarding musi
jednoczesnie: wdrozy¢ operacyjnie nowego pracownika, zmniejszy¢ mu
stres zwigzany z nowym migejscem i sytuacja, nauczyc standardow pracy,
zbudowac relacje z innymi, a w efekcie sprawic, zeby ten nowy chciat
zosta¢ po pierwszym miesigcu, bo to wlasnie pierwsze pierwsze trzy-
dziesci do dziewigcdziesigciu dni jest najwazniejszych i to one decyduja
0 rotacji.

W tym momencie Patrycja podeszla do Izy i zwrocita sig do wszyst-

kich glosem plynacym z serca:
- W hotelarstwie sprzedajemy doswiadczenie. GoS¢ mozZe zapo-
mnie¢ numer pokoju. Moze nie pamigtac Sniadania, ale zawsze zapamigta
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atmosfere, czyli to, jak sie poczul i jak zostat potraktowany. A atmosfery
nie buduje instrukcja postgpowania czy procedura, budujg ja ludzie. Dla-
tego onboarding nie jest zadaniem HR-u. Wdrozenie nowego pracownika
to zadanie kazdego kierownika dzialu. Recepcja, housekeeping, gastro-
nomia, techniczny, SPA, sprzedaz: wszyscy mamy wplyw na to, CZy nowy
pracownik poczuje stres, chaos, samotnosc, czy tez bezpieczenstwo,
wsparcie i sens swojej pracy. | to wlasnie od tego zalezy, czy zostanie
Z nami na miesigc... czy na kilka lat.

Tadeusz parsknat pod nosem tak glosno, ze wszyscy ustyszeli.

Patrycja spojrzata w jego strong.

- Chece pan cos doda¢, panie Tadeuszu?

Szef dziatu technicznego odchylit si¢ na krzesle i skrzyzowal rece.

- Tak. Chce. Przepraszam bardzo - zaczgl Tadeusz - a nas ktos wdra-
zal? Ktos nas glaskat po glowie? Pomagal?

Patrycja juz checiata odpowiedziec, ale nie dat jej dojs¢ do stowa.

- Wrzucali czlowieka na gleboka wode i trzeba bylo sobie poradzic.
Nie dales rady, to si¢ nie nadawales. Proste. Trzeba by¢ twardym, a nie
<Jmnientkim"”.

Marek z gastronomii mruknat:

- Co$ w tym jest.

Patrycja westchnela.

- Tak, sluszna uwaga i wlasnie dlatego polowa ludzi odchodzi po mie-
sigcu i mamy rotacje personelu, jaka mamy.

Tadeusz prychnat.

- Odchodzg stabi.

Jola az uniosta brwi.

Agnieszka spojrzata na Tadeusza z wyraznym zirytowaniem.

Ale Patrycja nadal méwila spokojnie.

- Nie, panie Tadeuszu... myli pan odpornos¢ z brakiem wsparcia.

- Nie. Ja po prostu uwazam, ze czlowiek musi si¢ nauczy¢ roboty.

- A ja uwazam, Ze mozna wymagac i jednoczesnie nie robic z pracy
obozu przetrwania dla przyszlych komandoséw z Navy SEALs.

Tadeusz pochylit si¢ do przodu.

- Problem w tym, ze wy chcecie teraz wszystko zmigkczac. Men-
toringi. Fidbeki. Rozmowy o emocjach i inne wspolczesne wynalazki -
rozjuszyl sig lekko Tadeusz.

- Nie. Chcemy tylko, Zeby nowy pracownik nie wracat do domu po ty-
godniu z poczuciem, ze jest idiota, a my, ZebySmy nie musieli prowadzic
permanentnej rekrutacii.

Tadeusz wzruszyl ramionami.

- Zycie nie jest migkkie, a $wiat nie jest przyjaznym miejscem.
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- A hotel nie musi by¢ toksyczny.

To zdanie zawisto w powietrzu. Nawet Pawel przestatl stukac dhugo-
pisem.

Tadeusz pokrecit glowa.

- Kiedys ludzie byli twardsi, nie to, co dzisiaj.

Patrycja usmiechnela si¢ gorzko.

- Kiedys ludzie po prostu mniej mowili, Ze sobie nie radza - wtracila
si¢ do dyskusji [za.

I nagle zrobilo si¢ bardzo cicho.

Patrycja mowita dalej.

- Wiecie, ilu ludzi odchodzi nie dlatego, ze praca jest trudna... tylko
dlatego, Ze czujg sie kompletnie sami?

Tadeusz odwrocit wzrok.

- Kazdy byt kiedys nowy.

- Wlasnie. | kazdy pamigta, jak si¢ wtedy czul.

- A kto sie wtedy przejmowal nami?! - szef dzialu technicznego nie
odpuszczal.

Patrycja popatrzyla na niego chwilg w ciszy i dopiero wtedy odpo-
wiedziata:

- Moze wlasnie dlatego nie powinnismy powtarzac tego samego.

Tadeusz zamilkl,

Patrycja kontynuowala, nie zwaZajac na przekonania Tadeusza.

- Twardos¢ nie polega na tym, zeby czlowiek cierpial na poczgtku
pracy. Dobry zespot to taki, ktory potrafi kogos nauczy¢, a nie tylko oce-
nic.

Tadeusz siedziat nieruchomo. Po chwili mruknat cicho:

- Stefan mnie uczyl.

Wszyscy spojrzeli na niego.

- Ten stary techniczny... Jak pierwszy raz rozwalilem instalacje, to
nie wydarl si¢ na mnie, tylko po prostu zostal po godzinach i pokazat mi
wszystko jeszcze raz.

Patrycja lekko skingta glows.

- I do dzi$ go pan pamie¢ta, prawda?

Tadeusz westchnat cigzko.

- No tak.

Patrycja uémiechnela sie delikatnie.

- Wlasnie tym jest onboarding: nie staboscia, tylko szansa na to, zeby
ktos kiedys powiedzial o nas dokladnie to samo. O panu rowniez, panie
Tadeuszu.

Tadeusz spuscil wzrok, jakby szukal czegos na podlodze. Zdat sobie
sprawe z tego, ze chyba przesadzil.
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- Najczesciej onboarding w hotelach wyglada tak - wirgcila Iza, przej-
mujgc paleczke rozmowy - ,tu masz szafke, chyba jest wolna, tu jest
grafik, to jest system, hasto do systemu dostaniesz pdzniej, tu masz iden-
tyfikator, reszte Grazynka ci pokaze, a jak czegos nie wiesz, to pytaj”.
| Grazyna znika po czterech minutach, bo jest overbooking, VIP czeka
na pokoj, ekspres nie dziala, pokoj trzeba zrobic na juz, a jeszcze starzy
goscie nie wyszli i tak dalej, i tak dalej, znamy to? A nowy zostaje, stoi
sam z pulsujgcym w glowie pytaniem: ,Czy ja naprawde chee tutaj praco-
wac?". [ to jest moment krytyczny, bo ta nowa osoba czuje si¢ jak turysta
bez mapy. A potem dziwimy sig, ze pracownik po tygodniu znika, nie an-
gazuje si¢, popelnia bledy, nie utoZsamia si¢ z hotelem.

- Przeciez moze zapytac, jak czegos nie wie - wrzucit Marek.

- Oczywiscie, panie Marku, ma pan racje.

- No, to o co chodzi? Przeciez mowimy: ,jak czegos nie wiesz, to py-
taj".

- A chodzi o to, ze nowa osoba najcz¢sciej nie wie, 0 co ma zapytac,
bo nie wie, czego nie wie.

- Brawo, Marek - zachnat si¢ Pawel z kuchni - ales umoczyl.

- Onboarding to nie jest przekazanie informacji - kontynuowala lza -
onboarding polega na tym, zeby czlowiek nie czut si¢ sam. To budowanie
pewnosci siebie. Dobry onboarding nie robi z ludzi ,delikatnych”. Sprawia
on raczej, Ze szybciej staja si¢ samodzielni, bo czlowiek spokojny uczy sig
sprawniej niz czlowiek przerazony. Tak dziala nasz umysl. W stresie nie
przyjmuje ani informacji, a tym bardziej wiedzy, poniewaz lek sprawia,
ze logiczne myslenie wylacza sig. Wszyscy tak mamy, Ze w chwilach leku,
stresu czy strachu przestajemy racjonalnie myslec¢, poki nie opanujemy
tych emocji. A nowy pracownik nie ma jak ich opanowac, bo wszystko dla
niego jest obce, nieznane i niebezpieczne - te stowa lzy wybrzmialy jak
przestanie. W sali zapadta cisza.

[za doskonale znala takie momenty. To byty te chwile, kiedy w glowie
shuchaczy zaczynaty pojawiac sie watpliwosci i dotychczasowy ,porzg-
dek” zaczynal si¢ kruszyc w swoich posadach.

- Po miesigcu nowa osoba mozZe nie pamig¢taé calego standardu mel-
dunku - mowila dalej szefowa HR - ale bedzie pamigtac, kto jej pomogt,
kto odpowiedziat na pytanie, kto powiedzial, ,spokojnie, kazdy si¢ tego
uczyl” | wlasnie dlatego kierownik podczas onboardingu jest wazniej-
szy niz procedura. Czasem wystarczy zwykle niby od niechcenia, ale
szczere  jak sig trzymasz?” czy piec¢ minut rozmowy bez pospiechu jak
czlowiek z czlowiekiem, nie przelozony z podwladnym. To s mate rze-
czy, ktore moze brzmig banalnie, ale wlasnie one budujg lojalnosc. Wielu
pracownikow podejmuje decyzje o odejsciu juz w pierwszych tygodniach
pracy. Nie dlatego, ze praca jest trudna. Ludzie odchodzg od atmosfery
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1 chaosu, odchodza, bo czuja sie osamotnieni. Odchodza dlatego, Ze nikt
nie mial dla nich czasu, odchodza, bo nie wiedzieli, czego si¢ od nich
oczekuje, bo czuli si¢ pozostawieni sami sobie. Dlatego onboarding po-
winien by¢ procesem, a nie jednym dniem - Iza powiedziala to prawie
jednym tchem.
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Rozpziak 10.

Gos¢ widzi wszystko

Hotel oglada sie oczami goscia. A kazdy gosc¢ patrzy z innej perspek-
tywy.

Nastg¢pnego ranka Hotel Fado obudzit si¢ tak, jakby poprzedni dzien
wcale si¢ nie wydarzyl. Te same $ciany, te same korytarze, ta sam ko-
tlownia, te same twarze pracownikow.,

O szoOstej pietnascie piekarnia przywiozla do kuchni pierwsze kosze
z jeszcze cieplym pieczywem. Z restauracji dochodzit charakterystyczny
stuk porcelany ustawianej na sniadanie, a w recepcji drukarka wyrzucata
kolejne raporty z nocnej zmiany.

Po awarii kotlowni hotel odzyskal swoj rytm. Nie ten dawny - ner-
wowy 1 poszatkowany - ale nowy. Nadal daleki od ideahu, za to bardziej
uwazny. A jednak w tym wszystkim bylo cos innego.

Nie dalo sie tego wpisac do raportu ani zmierzyc zadnym wskazni-
kiem. Po prostu ludzie zaczeli patrzec dalej niz do drzwi wlasnego dziahu,

Hotel mial niezwykla zdolnos¢ zapominania.

Niektorzy goscie nawet nie wiedzieli, Ze dzien wczesniej przez dwie
godziny nie bylo cieplej wody, nie wiedzieli, ze w kotlowni Tadeusz wal-
czyt z instalacjg starszg od polowy pracownikow, nie wiedzieli rowniez,
ze szef kuchni nosit tozka i probowal sprzatac pokoje.

I wlasnie o to chodzilo.

Najlepszy hotel to taki, w ktorym gosc nigdy nie dowiaduje sig, ile wy-
sitku kosztuje normalnosc. Dobry hotel nie robi wrazenia tym, co widac,
ale tym, jak zostanie potraktowany gosc i jak si¢ poczuje.

Tego ranka nikt nie zwolywat zebrania.

Po wydarzeniach poprzedniego dnia uznaly z [za, Ze ludzie mieli juz
dosc sal konferencyjnych, prezentacji i rozmow o zmianach. Hotel na-
uczyt ich wigcej w ciagu jednej awarii niz kilka tygodni spotkan.

Dlatego o siddmej rano nie bylo odprawy. Miata by¢ tylko kawa.

Patrycja siedziata przy stoliku w lobby z notatnikiem, w ktorym za-
pisywala swoje spostrzeZenia ze zmian, ktére dokonywaly sie w hotelu.
Od dawna wiedziala, Zze najlepszych rzeczy nie da si¢ zapisa¢ w tabeli,
ze trzeba je zobaczy¢, a tych dobrych rzeczy w Fado zauwazala coraz
wiecej.

Marek nigdy nie lubit chodzi¢ przez lobby bez konkretnego celu.
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Restauracja miala swojg logike. Kuchnia rowniez. Wszystko bylo poli-
czalne: liczba gosci, czas wydania dan, ilos¢ stolikow, rezerwacje. W lo-
bby panowat zupelnie inny porzadek. Tutaj ludzie nie robili niczego kon-
kretnego. Jedni czekali na zameldowanie, inni na taksowke, jeszcze inni
po prostu rozgladali sie po hotelu, jakby chcieli upewnic sig, ze trafili
we wlasciwe miejsce. Zawsze wydawalo mu sig¢, Ze to strata czasu. Gosc
siedzacy na fotelu niczego nie zamawial. Nie podejmowal decyzji. Nie
generowatl ani pracy, ani przychodu. Po prostu byl. A Marek od lat miat
w glowie jedng zasade: jezeli czlowiek stoi, to znaczy, Ze méglby w tym
czasie cos robic.

Dlatego kiedy przechodzil przez lobby, przyspieszatl kroku. Skingt
glowa recepcji, rzucilt szybkie spojrzenie i dalej do restauracji. Nie za-
trzymywat sig. Nie rozmawial. Kazda minuta byla przeciez potrzebna
gdzie indziej.

Tego dnia bylo inaczej.

Patrycja nie powiedziala im, czego majg szukac. Powiedziala tylko
jedno zdanie: ,Patrzymy oczami goscia”.

Brzmiato banalnie.

Dopoki Marek nie postanowil sprawdzic i przekonac si¢ osobiscie.

Stangl przy wejsciu do restauracjii |

(...)
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Rozpziae 11.

Matryca kompetencji Hotelu Fado

Nastepnego dnia rano, zaraz po tym, jak pozegnala sie z lza, ktora
wyjechata po zjedzonym wspolnie Sniadaniu, Patrycja siedziata w swoim
gabinecie.

Nic nie robita. Patrzyla w okno.

Na zewnagtrz stonce wspinalo si¢ coraz wyzZej. Przez uchylone okno
wpadal zapach Swiezo skoszonej trawy, z ktorg od rana walczyl jeden
z podopiecznych Tadeusza, a gdzies$ z restauracji dochodzit przythu-
miony dzwiek sztuécow przygotowywanych do obiadu.

Wiedziata jedno: ze zmiana wlasnie si¢ zaczeta,

Od rozmow i matych decyzji. | od ludzi, ktorzy mimo watpliwosci
i obaw zdecydowali si¢ podjac wyzwanie oraz stawic czola nowemu. Lu-
dzi, ktorzy zrozumieli, bo dodwiadezyli i poczuli, ze komfort to nie tylko
czysty pokoj i bogaty bufet, lecz rowniez cisza na korytarzu, brak po-
§piechu, spokojna rozmowa, niewidoczna praca personelu drugiej linii
gdzies w glebi zaplecza, a wreszcie, ze komfort to poczucie bezpieczen-
stwa gosci.

Tworzenie matrycy kompetencji zaczyna si¢ od pustej kartki. Patrycja
ten etap miata juz za sobg. Przez ostatnie kilka dni spedzonych w Ho-
telu Fado wraz z |23, oprocz rozmow z kierownikami i zorganizowania
dnia w cudzych butach, poswiecily ogromng ilos¢ czasu na obserwacje
i zbieranie materiatu. Mial on teraz poshuzy¢ jako wskazowki do opisania
poszczegdlnych kompetencji na kazdym stanowisku pracy, uwzglednia-
jac cztery etapy rozwoju pracownika i cztery poziomy ich zdobywania.

W hotelach czg¢sto probuje sig opisac zachowania procedurami, To,
owszem, jest potrzebne, ale z pewnoscia niewystarczajace. Procedura
mowi, co zrobic, ale to kompetencja odpowiada na pytanie, dlaczego
cztowiek to robi, nawet wtedy, gdy nie ma procedury.

Polozyla na biurku segregator. Na okladce widnial napis:

Matryca kompetencji - Hotel Fado

Przygotowujgc wraz z [z3 model kompetencji dla Fado, wzorowaty sig
na wprowadzonych wczesniej rozwigzaniach w Hotelu Floks, aczkolwiek
obydwa te hotele, mimo podobiefstwa, réznity si¢ od siebie specyfika
dzialalnosci i charakterem. Zatem caly model wymagat dostosowania do
tutejszych potrzeb i realiow.
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Wyodrebnily trzy glowne grupy kompetencijl, ktore uznaly za klu-
czowe, a mianowicie:

1. tworzenie atmosfery goscinnosci;

2. zaangazowanie i odpowiedzialnosc;

3. bezpieczenstwo.

W rzeczywistosci te trzy grupy nie byly tylko zwyklymi kompeten-
cjami. Stanowily fundament, na ktorym budowane byly wszystkie po-

zostate kompetencje hotelarskie. Mozna bowiem swietnie obstugiwac
system komputerowy, perfekcyjnie nakrywac stoly czy doskonale znac
procedury check-inu, ale jesli pracownik nie posiada tych trzech kom-
petencji, to cata reszta traci swojg wartosc.

Teraz potrzebowala przedstawic to kierownikom. Zamowila sobie
w barze kawg 1 poprosita, aby podac ja do sali konferencyjnej. Wzigla se-
gregator do reki, a nastepnie wyszla ze swojego pokoju.

Kiedy stangta w drzwiach, zobaczyla cisze. Pomieszczenie niczym nie
przypominalo tej sali z wezorajszego popoludnia wypelnionego emo-
cjami i gleboka refleksja, sali, w ktorej narodzil si¢ nowy duch zespohu.
Tylko napis:

Gos¢ nie zapamietuje standarddw.
Zapamietuje emodje.

ktory pozostal na flipcharcie, przypominat o wezorajszych wydarze-
niach.

Podlgczyla laptopa i rzutnik. Wiaczyla przygotowang przez lze pre-
zentacje.

Na ekranie pojawil sig slajd.

- Pani Patrycjo, kawa. Gdzie mam postawic? - zapytala kelnerka,
ktora weszta z usmiechem.

- Dzigkuje¢ bardzo, prosze postawic gdziekolwiek, pani Olu.

Przewinela nastepne slajdy, rzucajac tylko okiem, czy wszystko ma.
Byla przygotowana. Zamknetla laptopa, zamkneta salg 1 zeszla do holu
recepcyjnego.

Weszla na zaplecze recepcji, gdzie siedziata Renata.

- Dzien dobry, Pani Renato.

- Dzien dobry.

- Co stychac?

- Dzien jak co dzien. Wyjazdy juz za nami, czekamy na przyjazdy po-
potudniowe. Biezgczka.

- Czyli bez sensacji?
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- POki co - zaSmiala si¢ szefowa recepcji.

- Mam prosbe.

- Tak, shucham.

- Prosze zebrac wszystkich kierownikow. Cheialam sie z panstwem
spotkac za pol godziny w sali, tam gdzie dotychczas.

- Co$ sig stato?

- Nie, a czemu pani pyta.

- Najczesciej jak dyrektor wzywa na spotkanie, to zazwyczaj dlatego,
Ze cos sie wydarzylo.

- Spotkania s3 rowniez po to, Zeby porozmawiac, podzieli¢ si¢ spo-
strzezeniami, wymieni¢ informacje, doswiadczenia, zastanowic si¢ nad
planami na przyszlosc.

- Nie, no jasne, aczkolwiek mnie to tak si¢ kojarzy.

- Jakies zte doswiadczenia z przeszlosci? - zapytala prosto z serca
Patrycja.

- Niestety tak, ale nie chcialabym o tym teraz mowic.

- Oczywiscie, rozumiem.

- To na dwunastg bedzie dobrze? - zmienila temat Renata.

- Tak, tak, bardzo prosze.

Pierwszy przyszedl Marek. Pojawil si¢ nawet sporo przed czasem.

- Dzien dobry, jak leci? - z typowg dla siebie bezposrednioscig przy-
wital sig.

- Catkiem dobrze, dzigkuje, a jak u pana?

- Juz OK, tabaka Sniadaniowa ogarnieta, konczg nakrywac sale na
obiad, dajg rade dzieciaki. A jak cos trzeba tutaj pomoc, to ja chetnie.

- W sumie to... gdyby pan zorganizowat tutaj dla nas wszystkich kawe,
wodg i... zresztg, pan wie najlepiej, co ja bedg panu mowic.

- Da sig zrobi¢ - odpowiedziat, bedac juz jedng noga na korytarzu.

Patrycja odniosla wrazenie, ze Marek byl jakis inny, Ze si¢ zmienil.
Zbyt krotko z nim rozmawiata, by nabrac pewnosci co do tej zmiany,
niemniej jednak byt inny.

O dwunastej zero pigc na sali brakowalo tylko kawy, z ktorg Marek
w towarzystwie Oli wjezdzali przez drzwi.

- No, wreszcie - jeknal Pawel - ile mozna czekac.

- Na mnie czy na kawg?

- Oczywiscie, ze na kawe, ty az tak cisnienia nie podnosisz - zaSmial
sig szef kuchni,

- Zastanawiam sig, jakbyscie funkcjonowali bez tych wzajemnych
uszczypliwosci - zapytata Jola ze SPA.
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- Kto sig¢ lubi, ten si¢ czubi, jak glosi stare powiedzenie - szybko zri-
postowal Pawel.

- No, cos$ w tym jest, ale zazwyczaj to w odniesieniu do relacji mez-
czyzn i kobiet.

- A kto tak powiedzial? - wlaczyl si¢ Marek. - A co, faceci nie moga
si¢ lubi¢, sa mniej wrazliwi czy nie maja serca?

- Pewnie, ze moga, nie o to mi chodzilo - starata si¢ wytlumaczyc
Jola.

Kiedy Marek z Olg uporali si¢ juz z catg przerwa kawow3a, kelnerka
opuscila sale, a Marek rozsiadl si¢ na krzesle.

- Jestem - oznajmit z entuzjazmem.

- My tez - z tryumfem w glosie odpowiedzial mu Pawel.

- A pani Izy nie bedzie? - zapytala Renata, ktorej nic nie umykato
uwadze.

- Niestety nie. Musiata wracac do centrali. Prosila, zeby panstwu po-
dzigkowac za poswigcony czas i zaangazowanie. Mysleg, Ze niebawem po-
nownie bedziecie mieli okazje spotkac sie z nig lub porozmawiac.

Patrycja podeszla do flipcharta, przewrocita kolejna kartke i napisata
trzy stowa, tylko trzy:

Goscinnosc
ZaangaZowanie
Bezpieczenstwo
Odlozyla marker.
Reedeial 1. Matryea kompetendi Hotelu Fado
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I wlasnie wtedy dotarto do niego, ze od tej pory bedzie musial na-
uczyc sie patrze¢ na swoich ludzi zupekie inaczej niz dotychczas, bo to
wlasnie ta roznica odroznia kierownika, ktory zarzadza zadaniami, od
lidera, ktory rozwija ludzi. Mikrozarzadzanie miato wiele twarzy. Naj-
czesciej wygladato jak troska. W praktyce byto brakiem zaufania prze-
branym za zaangazowanie. Menedzer pytat o wszystko, bo nie budowat
ludzi, tylko wlasne poczucie kontroli.

Jego cialo przeszedt dziwny dreszcz niepokoju. Poczul, jakby krew
odplyneta mu z glowy do nog, a mozg przywolal z pamigci cytat z kulto-
wej komedii: ,ciemnosc, widze ciemnosc... ciemnose widze™,

[ to chyba najbardziej oddawato calg sytuacje i jego stan. Tkwilby
w nim jeszcze dluzsza chwile, gdyby nie glos Patrycji:

(---)

B Seksmisja, rez. J. Machulski, Polska 1983,
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I wtedy wydarzylo si¢ cos, czego Rafat Malinowski nie przewidzial.

Pierwsza odezwata si¢ Renata.

- Mogg cos$ powiedzie¢?

- Oczywiscie, bardzo prosze.

- Jestem kierownikiem recepcji. Wie pan... - glos jej drzat - przez
wiele lat myslatam, Ze dobry kierownik to taki, ktéry sam wszystko kon-
troluje. Dzisiaj wiem, ze dobry kierownik sprawia, Ze ludzie nie boj3 si¢
mysle¢. To zawdzi¢gczam Patrycji.

Agnieszka tylko spojrzata na Patrycje.

- Mogg i ja co$ powiedzie¢? - zapytala.

- Tak, prosz¢ - odpart Rafal Malinowski.

- Ja jestem kierowniczka stuzby pieter w tym hotelu. Dzigkuje Patry-
cji, ze nauczyla mnie by¢ dumna z pracy, ktorej wezesniej nawet sama nie
potrafitam odpowiednio nazwac i docenic.

Marek tylko si¢ uSmiechnal. Chcial powiedziec¢, ze przestat mowic
»,moja restauracja” i zaczat ,nasz hotel’, ale nie dat rady. Stowa ugrzezly
mu gdzies gleboko w gardle i nawet nie probowat z tym walczy¢. Nie byto
sensu, drgania podbrodka i wilgotne oczy byly wystarczajagcym sygna-
tem, jak wiele zawdzigczatl Patrycji. Spojrzat tylko na nig, jeszcze raz si¢
usmiechnat i skinagl glowa.

- A ja moge co$ doda¢? - zapytal Pawel.

- Bardzo prosze¢.

- Jestem w tym hotelu szefem kuchni. Najwigkszg zmiang nie bylo
nowe menu, lecz to, Ze zaczalem wychowywac nastepcow.

Wtedy wstal... Tadeusz. Powoli, spokojnie i bez zbednego pospiechu
- jak zawsze.

- To moze ja jeszcze? Moge?

Roadzial 1. Nowy dyrektor Hotehu Fado 347

- Oczywiscie - odparl Rafal Malinowski.

- Jestem w tym hotelu kierownikiem dzialu technicznego. Przezylem
w Zyciu wielu dyrektorow. Pracuj¢ tutaj prawie od poczatku istnienia
Fado.

W sali zrobito si¢ cicho.

- Jedni inwestowali w sciany, drudzy w meble, inni w reklamy. Pierw-
szy raz ktos zainwestowal... w nas.

Usiad!. Nic wigcej nie powiedzial. Nie musial.



- Oczywiscie — odparl Rafal Malinowski.

- Jestem w tym hotelu kierownikiem dziatu technicznego. Przezylem
w zyciu wielu dyrektoréw. Pracuj¢ tutaj prawie od poczatku istnienia
Fado.

W sali zrobito si¢ cicho.

- Jedni inwestowali w Sciany, drudzy w meble, inni w reklamy. Pierw-
szy raz ktos zainwestowal... w nas.

Usiad} Nic wigcej nie powiedzial. Nie musial.

Po raz pierwszy od wielu dni nikt nie zastanawiat sig, co przyniesie
przyszlosc. Bo przyszlosc siedziala tu i teraz, w tej sali i przy tym stole.
[ nie byla przypadkowa, nie byta efektem jednej decyzji ani cudownego
zrzgdzenia losu, nie byla rowniez mglista. Byla efektem konsekwent-
nej i mozolnej pracy czlowieka, ktory z grupy kierownikow stworzyl
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prawdziwy zespolow liderow. To byl najwiekszy sukces, ktorego nie dato
sig wpisac do Zadnego raportu i to wiasnie byla najwigksza wygrana Ho-
telu Fado, milowy krok w kierunku samouczgcej si¢ organizacji.

Bo nie chodzi o wdrozenie systemu, chodzi 0 2miane sposobu my-
Slenia.



- Hotel przestaje by¢ miejscem, w ktorym ludzie tylko pracujg. Za-
czyna byé miejscem, w ktoérym ludzie po sobie co$ zostawiaja, gdzie lu-
dzie bedg potrafili podejmowac decyzje, kierownicy bedg rozwijac swo-
ich nastepcow, a kazdy bedzie czul, ze to jest jego hotel...

Wzigla glgboki oddech.

= [ chyba wlasnie wtedy zaczyna si¢ prawdziwy rozwdj. Nie tylko lu-
dzi, ale calego hotelu.

Roadzial 14. Nowy dyrektor Hatelu Fado
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Matryca rozwoju poziomow
kompetencji

(...)

KONIEC

Dobry hotel to nie taki, w ktorym wszystko zalezy od kilku najlep-
szych pracownikow. To taki, w ktorym odpowiednio wielu ludzi potrafi
dobrze wykonywa¢ swoja prace.

Jezeli cheesz rozwija¢ swoj hotel, doskonali¢ organizacje pracy i bu-
dowaé zespol, ktory potrafi dziataé¢ swiadomie, odpowiedzialnie i samo-
dzielnie - zapraszam do wspotpracy.

Robert Weglarz
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