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ZACHOWANIA KLIENTÓW  
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Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest próba zidentyfikowania zależności pomiędzy  
zachowaniami gości hotelowych a postawami i zachowaniami personelu usługowego na 
przykładzie wybranych hoteli Trójmiasta. Problemem badawczym zaś jest próba poszukiwa-
nia odpowiedzi na pytanie: czy istnieje związek pomiędzy nieżyczliwością gości a wyczer-
paniem emocjonalnym pracowników bezpośredniej obsługi oraz czy wzrost wyczerpania 
emocjonalnego może prowadzić do obniżenia skuteczności obsługi gości zwłaszcza w sy- 
tuacjach wystąpienia błędów usługowych. Zastosowane metody badawcze to krytyczna  
analiza literatury przedmiotu oraz badania pierwotne przeprowadzone metodą ankiety wśród 
pracowników trójmiejskich hoteli. Rezultaty badań ukazują istotny i pozytywny związek 
między postrzeganiem nieżyczliwości gości a wyczerpaniem emocjonalnym pracowników 
oraz negatywną relację pomiędzy wyczerpaniem emocjonalnym a skutecznością działań  
naprawczych. 

Słowa kluczowe: nieżyczliwość klientów, wyczerpanie emocjonalne, działania naprawcze. 

Summary: The purpose of this study was to identify the relationship between the behaviors 
of hotel guests and their consequences for the staff attitudes and behaviors based on contact 
employees of selected hotels in Tricity. The research problem is seeking the answers to the 
questions: Is there a relationship between the perceived unfriendliness of hotel guests and the 
employees’ emotional exhaustion experience and whether the increase in emotional exhaustion 
can influence service recovery efforts. Applied research methods are a critical analysis of 
literature and empirical research conducted by survey among contact employees of Tricity 
hotels. Research results show a significant and positive correlation between perceived guest 
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unfriendliness and employees’ emotional exhaustion (H1) and a negative correlation between 
emotional exhaustion and service recovery performance (H2). Implications for managers and 
avenues for future research are also delivered. 

Keywords: customer unfriendliness, emotional exhaustion, service recovery. 

Życie jest ciągiem doświadczeń, 
z których każde czyni nas silniejszymi, 

mimo że czasem trudno nam to sobie uświadomić. 

H. Ford

1. Wstęp

Jednoczesność procesu produkcji i konsumpcji, a w związku z tym bezpośrednie 
relacje usługowe powodują, że goście i pracownicy są dostatecznie blisko, by wza-
jemnie na siebie oddziaływać podczas przebiegu procesu usługowego [Kusluvan, 
Kusluvan 2000]. Jakość interpersonalnych relacji ma krytyczne znaczenie dla satys-
fakcji klienta [Lee, Ok 2012]. Podkreśla się, że satysfakcja klienta, postrzegana 
przez niego jakość usług, lojalność są istotnie zdeterminowane poprzez postawy  
i zachowania pracowników kontaktowych [Bettencourt, Brown 1997]. Stąd personel 
usługowy poprzez sposób świadczenia usługi bez wątpienia wpływa na doświadcze-
nia gości hotelowych. Podkreśla się jednak, że jakość procesu usługowego pozostaje 
w rękach obu stron, tj. pracownika bezpośredniej obsługi i klienta [Kachniewska 
2002]. Można więc założyć, że również postawy i zachowania klientów mogą istot-
nie wpływać na funkcjonowanie pracowników. 

Pojawia się zatem pytanie, czy relacje z gośćmi hotelowymi, zwłaszcza trudny-
mi, nieżyczliwymi, mogą stanowić dla pracownika źródło stresu? Jeśli tak, to jak 
wpływają one na pracowników i efektywność ich obsługi. Przykładowo badania 
Kim et al. [2009] ukazały, że werbalna agresja klientów przyczynia się do wypalenia 
zawodowego wśród pracowników restauracji szybkiej obsługi, a wyniki badań 
Walsh [2011] przeprowadzone wśród pracowników różnych branż usługowych do-
wiodły, że postrzegana przez pracowników nieżyczliwość klientów istotnie obniża 
satysfakcję z pracy. 

Celem niniejszej pracy jest zatem próba zidentyfikowania zależności pomiędzy 
zachowaniami gości hotelowych a postawami i zachowaniami personelu usługowe-
go na przykładzie wybranych hoteli Trójmiasta. Problemem badawczym zaś jest 
próba poszukiwania odpowiedzi na pytanie: czy istnieje związek pomiędzy nie-
życzliwością gości a wyczerpaniem emocjonalnym pracowników bezpośredniej 
obsługi oraz czy wzrost wyczerpania emocjonalnego może prowadzić do obniżenia 
skuteczności obsługi gości, zwłaszcza w sytuacjach wystąpienia błędów usługo-
wych. 
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2. Wyczerpanie emocjonalne – istota i charakter zjawiska

Z wagi na naturę oraz specyfikę środowiska pracy, stres zawodowy staje się jednym 
z poważniejszych problemów, z którym mierzy się branża [Hwang et al. 2014]. Spo-
tyka się wręcz pogląd, że pracownicy hoteli są szczególnie narażeni na stresowe sy-
tuacje [Hwang et al. 2014], a zmagając się z różnymi wymaganiami pracy, to właśnie 
personel branży hotelarskiej doświadcza podwyższonego poziomu wypalenia zawo-
dowego [Karatepe, Olugbade 2009]. Zjawisko wypalenia pojawia się najczęściej 
wśród osób wykonujących prace związane z częstymi i intensywnymi kontaktami  
z innymi [Pocztowski 2008], tzw. pracę z ludźmi [Maslach, Jackson 1981], i wynika 
z wymagań emocjonalnych, które powstają w interakcji z nimi [Pines 2004]. 

Rosnące poczucie emocjonalnego wyczerpania staje się pierwszym etapem pro-
cesu wypalenia [Cordes, Dougherty 1993] i najbardziej oczywistym przejawem tego 
złożonego zjawiska [Maslach et al. 2001]. Jest formą napięcia związanego z pracą 
[Karatepe, Aleshinloye 2009] i odnosi się do braku energii, poczucia emocjonalnego 
przeciążenia i wyczerpania własnych zasobów emocjonalnych [Cordes, Dougherty 
1993; Kim et al. 2007; Psychologia społeczna 2001]. Ma ono również poważne kon-
sekwencje zarówno dla samego pracownika, jak i efektywności jego pracy, obniża 
bowiem satysfakcję z pracy [Karatepe, Uludag 2007; Lee, Ok 2012], osłabia emo-
cjonalne przywiązanie do organizacji [Karatepe, Uludag 2007], orientację na klienta 
[Lee et al. 2012; Choi et al. 2014] i wpływa na intencje odejścia pracownika z hote-
lu [Karatepe, Aleshinloye 2009; Karatepe, Uludag 2007; Yavas et al. 2008]. 

Nie ma jednak wątpliwości, że stres zawodowy wpływa i nadal będzie wpływał 
na pracowników branży hotelowej [Hwang et al. 2014]. Zwłaszcza częste, bezpo-
średnie interakcje z klientami, intensywne i nacechowane emocjonalnie, mogą być 
szczególnie wymagające dla pracowników hoteli, w konsekwencji zwiększając ich 
ekspozycję na stres i doświadczenie wyczerpania. Problem wyczerpania emocjonal-
nego w hotelarstwie jawi się więc jako aktualne wyzwanie, przed którym stoi współ-
cześnie branża, a kontynuowanie badań nad tą problematyką wydaje się kluczowe 
dla poprawy efektywności i konkurencyjności hoteli funkcjonujących na współcze-
snym rynku. 

3. Źródła konfliktów i napięć w relacjach usługowych z klientem – 
odniesienie do hotelarstwa

Z uwagi na fakt, że usługi hotelarskie świadczone są poprzez liczne interakcje po-
między gośćmi a pracownikami, pojawia się szereg uwarunkowań i sposobności do 
wystąpienia błędów usługowych, które uwidaczniają się niejako w obecności klienta 
[Lewis, McCann 2004]. Powstałe w ich konsekwencji niezadowolenie gościa może 
stwarzać szczególnie trudne i wymagające sytuacje, zwłaszcza gdy mamy do czy-
nienia z nieżyczliwością klienta. 
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Pracowników nie da się jednak „zaprogramować”, a z uwagi na wyeksponowa-
nie znaczenia pracy ludzkiej i występowanie pracownika jednocześnie w wielu ro-
lach, firmy usługowe tworzą szczególnie podatne środowisko sprzyjające pojawie-
niu się konfliktów interpersonalnych [Rogoziński 2000]. Zwłaszcza w hotelarstwie, 
z uwagi na dużą różnorodność charakterów i temperamentów gości, ich indywidual-
ne potrzeby i wymagania, często może dochodzić do spięć i nieporozumień [Mitura, 
Koniuszewska 2006]. Dodatkowo obsługa gości z różnych kręgów kulturowych 
i wynikające z tego bariery językowe i nieporozumienia mogą być istotnie stresujące 
[Faulkner, Patiar 1997], intensyfikując tym samym trudności w obsłudze. 

Pracownicy usługowi w percepcji klienta często utożsamiani są z całą organiza-
cją [Brown, Lam 2008], a będąc swoistym łącznikiem pomiędzy hotelem a klientami 
[Faulkner, Patiar 1997], to właśnie do pracowników liniowych kierowane są wszyst-
kie wymagania, oczekiwania i potrzeby formułowane przez klientów [Kachniewska 
2002]. Częste interakcje z gościem i pełna dyspozycyjność czynią zawód hotelarza 
swoistą służbą w pełnym tego słowa znaczeniu [Górska-Warsewicz, Świstak 2009]. 
Podkreśla się wręcz, że zadaniem wszystkich pracowników hotelu jest służenie go-
ściowi [Pląder (red.) 1999]. I choć służebna rola personelu kontaktowego jest fak-
tem, to szczególnym utrudnieniem może być wystąpienie potrzeby dominacji ze 
strony klienta, która może przejawiać się poprzez chęć narzucenia swojego zdania, 
nieustanne zwracanie uwagi na rzeczywiste lub domniemane błędy i wynikać z prze-
konania, że personel reprezentuje niższy status czy pozycję [Kachniewska 2002]. 

Reasumując, usługobiorcy w coraz bardziej wyszukany sposób oceniają swoje 
doświadczenia konsumpcji [Lin, Mattila 2010]. Prawdą jest, że nawet jedno nega-
tywne spotkanie usługowe lub jeden błąd świadczenia może obniżyć całkowitą sa-
tysfakcję klienta [Hocutt, Stone 1998]. Stąd mając świadomość ogromnej odpowie-
dzialności za dostarczenie gościom unikatowych i osobistych doświadczeń 
usługowych warunkujących ich satysfakcję, dla wielu pracowników bezpośredniej 
obsługi relacje z klientami mogą być postrzegane jako szczególnie stresujące, 
zwłaszcza jeśli towarzyszy im niezadowolenie, złość czy arogancja klienta. 

4. Wymagania pracy emocjonalnej  
i jej konsekwencje dla funkcjonowania pracownika 

Pozytywne emocje pracowników okazywane podczas spotkania usługowego mogą 
zrobić korzystne wrażenie na klientach [Lee, Ok 2012]. Podkreśla się, że pozytywna 
ekspresja pracownika może prowadzić do pozytywnych emocjonalnych doświad-
czeń klientów i przekładać się na ich wyższą ocenę jakości usług [Lee et al. 2012], 
satysfakcję, a nawet lojalność [Wróbel 2013], wpływając na sukces całej organizacji 
[Gursoy et al. 2011]. Dlatego też od pracowników coraz częściej oczekuje się wyra-
żania określonych emocji podczas interakcji z klientami [Lashley 2008; Lam, Chen 
2012], zwłaszcza w hotelarstwie, gdzie goście oceniają doświadczenia usługowe 
głównie w kategoriach emocjonalnych [Lashley 2008]. 
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Wykorzystanie emocji w celach zawodowych określa się mianem pracy emocjo-
nalnej (emotional labor) [Wróbel 2013], a pracownicy mogą przyjąć jedną z jej 
form, tj. wyrażać emocje zgodne z wymaganiami organizacji, ale ukrywając/masku-
jąc rzeczywiste odczucia [Lee, Ok 2012], innymi słowy ograniczając swój wysiłek 
do regulacji zewnętrznej ekspresji emocji, nie modyfikując przy tym swoich we-
wnętrznych przeżyć [Wróbel 2011]. Jest to tzw. działanie powierzchniowe (surface 
acting), gdyż osoba stara się zmienić wyłącznie zewnętrzną powierzchowność,  
a głównym narzędziem pracy jest tu ciało, wykorzystane do okazania uczucia [Hoch-
schild 2009]. 

 W przeciwieństwie do powyższego, inni podejmują próbę wpływu na odczuwa-
ne emocje [Wróbel 2011] i zmodyfikowania wewnętrznych uczuć [Lee, Ok 2012],  
w efekcie czego zmiana ekspresji emocjonalnej staje się tu pochodną zmian faktycz-
nie doświadczanych stanów [Wróbel 2011]. Mówimy zatem o tzw. działaniu głębo-
kim (deep acting), gdzie ekspresja wynika w naturalny sposób z pracy nad uczuciem 
[Hochschild 2009]. 

Problem pojawia się zwłaszcza wówczas, gdy emocjonalna ekspresja pracowni-
ków różni się od ich prawdziwych uczuć [Lee, Ok 2012], a uśmiechnięty pracownik 
pod maską swojej radości ukrywa często złość czy przygnębienie [Wróbel 2011]. 
Sytuacja ta może mieć miejsce szczególnie w przypadku obsługi gości nieuprzej-
mych i trudnych. Zwłaszcza że agresja klientów [Karatepe, Karadas 2012] czy ich 
dysfunkcyjne zachowania [Karatepe, Kilic 2007] to jedne z wiodących problemów, 
z którymi mierzy się personel kontaktowy, także w hotelarstwie. Jednak pomimo 
licznych konfrontacji z trudnym klientem od pracowników przedsiębiorstw hotelar-
skich oczekuje się dostarczenia wysokiej jakości usług, której ma towarzyszyć 
uprzejmy i grzeczny stosunek do gości [Hwang et al. 2014]. Literatura przedmiotu 
podkreśla, że w hotelarstwie nie wszystkie uczucia można uzewnętrznić [Górska-
-Warsewicz, Świstak 2009; Pląder (red.) 1999], a pewne emocje są wręcz niedopusz-
czalne, np. okazywanie gniewu czy frustracji [Lashley 2008]. Od pracowników wy-
maga się więc m.in. miłej aparycji, panowania nad mimiką, stabilności emocjonalnej, 
zwłaszcza gdy klient wyraża swoje niezadowolenie [Górska-Warsewicz, Świstak 
2009]. Mimo iż kontakt z klientem może być szczególnie frustrujący [Walsh 2011], 
należy być życzliwym, cierpliwym i uśmiechniętym nawet wówczas, gdy w odczu-
ciu pracowników klient na takie traktowanie nie zasługuje [Rogoziński 2000]. Warto 
w tym miejscu przywołać wyniki badań Bailey i McCollough [2000], które ukazują, 
że pracownicy usługowi (service agents) średnio raz lub dwa razy dziennie obsługu-
ją trudnych klientów, przeciętnie również tyle samo razy negatywnie o nich myślą, 
jednak mimo to niemal nigdy nie odnoszą się do nich niegrzecznie i obraźliwie oraz 
rzadko obsługują klientów w mało życzliwy sposób. Często więc trzeba odegrać rolę 
uprzejmego usługodawcy; bywa, że tłumiąc przy tym narastającą wewnętrznie złość 
[Rogoziński 2000]. 

Można zatem dojść do przekonania, że pracownicy usługowi, zwłaszcza branży 
hotelarskiej, w sposób szczególny są zobowiązani do przestrzegania pewnych zasad 
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i reguł określających, jakie emocje można i należy wyrażać w relacjach z gośćmi,  
a których bezwzględnie unikać; w rezultacie wymaga się od nich emocjonalnej kon-
troli [O’Neill, Xiao], co zwłaszcza przy obsłudze nieżyczliwych klientów może 
zwiększać sposobność do pojawienia się rozbieżności pomiędzy odczuwanymi  
a okazywanymi emocjami (tzw. dysonans emocjonalny) [Lee, Ok 2012; Wróbel 
2011]. Nie dziwi więc fakt, że trudne interakcje z wymagającymi klientami, których 
doświadczają pracownicy branży, mogą prowadzić do ich wyczerpania emocjonal-
nego [Yang 2010], wynikającego także z doświadczania przez nich dysonansu emo-
cjonalnego [Lee, Ok 2012; Karatepe, Aleshinloye 2009]. 

Powyższa dyskusja i dowody empiryczne pozwalają więc przypuszczać, że 
może istnieć związek między postrzeganiem nieuprzejmości gości a wyczerpaniem 
emocjonalnym pracowników hoteli. Dlatego też w niniejszej pracy zaproponowano 
hipotezę: 

H1: Istnieje pozytywna zależność pomiędzy postrzeganą nieżyczliwością klien-
tów a wyczerpaniem emocjonalnym pracowników badanych hoteli. 

5. Wyczerpanie emocjonalne pracowników  
a skuteczność działań naprawczych 

Odzyskanie usługi (service recovery) odnosi się do działań naprawczych podejmo-
wanych przez organizację i jej pracowników w odpowiedzi na zażalenia klientów 
będące następstwem pewnych błędów/braków usługowych [Pranic, Roehl 2012]. 
Błędy, pojawiające się trakcie interakcji z klientem, stają się swoistym „momentem 
prawdy”, o kluczowym znaczeniu dla satysfakcji klienta i sukcesu całej organizacji 
[Ford, Heaton 2001]. 

W sytuacji wystąpienia błędów usługowych pracownicy są zobligowani nie tyl-
ko do reagowania na skargi i rozczarowanie klientów [Bitner et al. 1990], ale rów-
nież do natychmiastowej naprawy zaistniałej sytuacji [Ford, Heaton 2001]. W swo-
ich badaniach, przeprowadzonych wśród klientów hoteli, restauracji, linii lotniczych, 
Bitner et al. [1990] dowiedli, że sposób, w jaki pracownicy odpowiadają/reagują na 
trudności wynikające z błędów usługowych, może warunkować wysoką satysfakcję 
klienta lub przeciwnie, prowadzić do jego dyssatysfakcji. Co więcej, autorzy pod-
kreślili, że niezadowolenie klientów jest spowodowane nie tyle wystąpieniem same-
go błędu, ile sposobem/formą reakcji pracowników na zaistniałą sytuację [Bitner  
et al. 1990]. 

Wyniki badań prowadzonych wśród pracowników branży hotelowej [Grobelna 
2014a] ukazują, że w percepcji personelu kontaktowego wymagania gości wzglę-
dem obsługi są wysokie, zwłaszcza w sytuacjach trudnych goście oczekują natych-
miastowego działania i podjęcia konkretnych inicjatyw naprawczych, a pracownicy 
muszą wykazać się pomysłowością i elastycznością, by rozwiązywać problemy go-
ści. Można jednak przypuszczać, że osoby doświadczające wyczerpania emocjonal-
nego mogą nie być zdolne do wystarczającego zaangażowania i włożenia odpowied-
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niego wysiłku, by naprawić świadczenie i zrekompensować niezadowolenie gościa. 
Przejawem wyczerpania emocjonalnego jest bowiem osłabienie, znużenie, spadek 
energii, zmęczenie [Wróbel 2011]. Dodatkowo pracownicy mogą odczuwać frustra-
cję i napięcie, m.in. dlatego, że nie są wstanie dać z siebie więcej, niż było to możli-
we wcześniej [Cordes, Dougherty 1993]. Choi et al. [2014] w swoich badaniach 
(pracownicy branży turystycznej) dowiedli, że emocjonalne wyczerpanie istotnie 
obniża skuteczność pracowników w zakresie ich działań naprawczych. 

Powyższe rezultaty skłaniają więc do przypuszczenia, że również w przypadku 
niniejszych badań może istnieć zależność pomiędzy wyczerpaniem emocjonalnym 
pracowników hoteli a postrzeganiem ich umiejętności i działań zmierzających  
do naprawienia błędów usługowych w taki sposób, by usatysfakcjonować klientów 
(service recovery performance) [Babakus et al. 2003]. Stąd postawiono hipotezę:

H2: Istnieje negatywna zależność pomiędzy wyczerpaniem emocjonalnym  
a skutecznością działań naprawczych podejmowanych przez pracowników bada-
nych hoteli. 

6. Metodyka i wyniki badań własnych

W poszukiwaniu odpowiedzi na podjęty w pracy problem badawczy zaproponowa-
no model relacji (rys. 1), w którym poddano empirycznej weryfikacji istnienie pozy-
tywnej zależności pomiędzy postrzeganą nieżyczliwością klientów a wyczerpaniem 
emocjonalnym (H1) i negatywnej zależności pomiędzy wyczerpaniem emocjonal-
nym a skutecznością działań naprawczych (H2). 

Rys. 1. Proponowany model relacji 

Źródło: opracowanie własne. 

Przedstawione w pracy badania są częścią kompleksowego projektu badawcze-
go nad uwarunkowaniami i konsekwencjami wyczerpania emocjonalnego wśród 
pracowników branży hotelarskiej [Grobelna 2014b]. Badania mają charakter stu-
dium przypadku i objęto nimi wszystkich pracowników kontaktowych, tj. zaangażo-
wanych bezpośrednio w obsługę gości, 6 trójmiejskich hoteli, które zgodziły się 
uczestniczyć w niniejszej inicjatywie badawczej. Przeprowadzenie badań poprze-
dzone było konsultacjami z dyrektorami obiektów, podczas których omówiono ich 
cel i istotę oraz skonsultowano organizację i przebieg badań. Pracownicy byli poin-
formowani o anonimowości i dobrowolności uczestnictwa w badaniach. Po wypeł-
nieniu kwestionariuszy respondenci byli proszeni o włożenie ich do specjalnie przy-
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gotowanych kopert. Badania przeprowadzono metodą ankiety. Łącznie rozdano 235 
kwestionariuszy, odebrano i ostatecznie do badań przyjęto 162 poprawnie wypełnio-
ne kwestionariusze (wskaźnik zwrotu: 68,9%). 

Do pomiaru zmiennych w niniejszych badaniach zastosowano skale, które zosta-
ły stworzone i/lub zastosowane przez różnych autorów we wcześniejszych bada-
niach empirycznych. Postrzegana nieżyczliwość klientów (PCU, perceived custo-
mer unfriendliness) mierzona była przy użyciu czterech stwierdzeń zaadaptowanych 
z G. Walsh [2001]. 

Emocjonalne wyczerpanie (EE, emotional exhaustion) zostało zmierzone przy 
użyciu ośmiu stwierdzeń zaadaptowanych z Ch. Maslach i S.E. Jackson [1981],  
za innymi pracami podejmującymi tą problematykę w branży hotelarskiej [np. Ka- 
ratepe, Aleshinloye 2009; Karatepe, Uludag 2007; Yavas et al. 2008]. Skutecz- 
ność naprawiania usługi w percepcji pracowników (SRP, service recovery perfor-
mance) była mierzona przy użyciu pięciu stwierdzeń z C. Boshoff i J. Allen [2000]  
za O.M. Karatepe i A. Sokmen [2006], którzy zaadaptowali te stwierdzenia w bada-
niach przeprowadzonych wśród pracowników hoteli. 

Stwierdzenia, które zostały użyte w kwestionariuszu badań, pierwotnie sformu-
łowane w języku angielskim, przetłumaczono z zastosowaniem tzw. „tłumaczenia 
zwrotnego”. 

Wszystkie odpowiedzi respondenci zaznaczali na 5-stopniowej skali Likerta 
gdzie (1) oznacza „całkowicie się nie zgadzam”; (5) „całkowicie się zgadzam”. Dla 
potrzeb niniejszych badań przeprowadzono także analizę rzetelności skal, a współ-
czynnik alfa Cronbacha plasował się na poziomie: 0,56 dla skali „PCU”; 0,91 dla 
skali „EE”; 0. 69 dla skali „SRP”. 

W celu weryfikacji postawionych hipotez postanowiono zbadać, czy obserwuje 
się statystycznie istotną zależność pomiędzy H1: postrzeganą nieżyczliwością gości 
a wyczerpaniem emocjonalnym oraz pomiędzy H2: wyczerpaniem emocjonalnym  
a skutecznością działań naprawczych w percepcji pracowników. Weryfikacja przyję-
tych założeń została zrealizowana poprzez zastosowanie współczynników korelacji 
r-Pearsona (rys. 2). 

Rys. 2. Zweryfikowany model relacji N = 162

Źródło: opracowanie na podstawie wyników badań własnych.

Jak dowodzą wyniki niniejszych badań, wszystkie zaproponowane w modelu 
zmienne korelują w sposób statystycznie istotny, w założonych kierunkach. Pomię-
dzy postrzeganą nieżyczliwością gości a wyczerpaniem emocjonalnym zaobserwo-
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wano korelację dodatnią, a pomiędzy wyczerpaniem emocjonalnym a skutecznością 
działań naprawczych korelację ujemną. Powyższe rezultaty potwierdzają postawio-
ne w niniejszej pracy hipotezy: H1 i H2 i oznaczają, że w przypadku niniejszych 
badań postrzegana przez pracowników nieżyczliwość gości może przyczyniać się do 
ich emocjonalnego wyczerpania, które istotnie osłabia ich umiejętności i działania 
zmierzające do naprawienia błędów usługowych, by uzyskać satysfakcję niezado-
wolonych klientów. 

Reasumując, nieżyczliwe zachowania gości względem pracowników badanych 
hoteli mogą być dla nich szczególnie wymagające i obciążające emocjonalnie, co  
z kolei może osłabiać skuteczność ich obsługi, zwłaszcza w sytuacji wystąpienia 
błędów usługowych, tym samym – chciałoby się dodać – zwiększając sposobność do 
pojawienia się kolejnych nieżyczliwych reakcji klientów, co niejako zamyka swoiste 
„błędne koło”. 

Niniejsze badania mają charakter studium przypadku, dlatego też ich wyników 
nie należałoby uogólniać, jednakże dostarczają one wielu informacji stanowiących 
podstawę do merytorycznej dyskusji nad uwarunkowaniami wyczerpania emocjo-
nalnego pracowników hoteli, ukazując kluczową rolę klienta w tym względzie. 

7. Dyskusja i implikacje dla praktyki 

Pracownicy kontaktowi pozostają pod szczególnie silną presją klientów [Kachniew-
ska 2002]. Faktem jest, że doświadczają oni wielu stresujących sytuacji, zwłaszcza 
wówczas, gdy muszą niejako „nałożyć uśmiech”, obsługując szczególnie trudnych  
i wymagających klientów [Chen, Kao 2012], często w ich odczuciu na takie zacho-
wanie nie zasługujących. Można więc dojść do przekonania, że okazywane przez 
nich emocje podczas relacji usługowych, stały się dziś w zasięgu szczególnej kontro-
li przedsiębiorstw usługowych, będąc swoistym przedmiotem wymiany rynkowej. 

Wyniki niniejszych badań ukazały, że postrzegana przez pracowników hoteli 
nieżyczliwość gości może przyczyniać się do wzrostu ich wyczerpania emocjonal-
nego, w rezultacie którego pracownicy ci mogą postrzegać obniżoną skuteczność 
swoich działań naprawczych, podejmowanych w kierunku odzyskania satysfakcji 
niezadowolonego klienta. Można zatem dojść do przekonania, że dysfunkcyjne za-
chowania gości podczas relacji usługowych mogą wpłynąć na funkcjonowanie pra-
cownika i efektywność jego pracy, zwłaszcza gdy narzucone przez nich wymagania 
emocjonalne nie mogą zostać zaspokojone, prowadząc często do poczucia braku 
sensu i znaczenia pracy. 

Pod rozwagę kadry menedżerskiej poddaje się więc stworzenie warunków pracy 
pozwalających na odczucie rzeczywistego wsparcia pracowników w kontaktach  
z trudnymi gośćmi. Szczególnie istotna jest tu orientacja menedżerów na problemy 
personelu i otwarta komunikacja, tym bardziej że personel liniowy jest istotnym 
źródłem wiedzy o oczekiwaniach i zażaleniach klientów [Karatepe, Sokmen 2006], 
często więc najlepiej orientuje się, jakie sytuacje wywołują konflikty i może podsu-
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nąć najlepsze rozwiązania [Kachniewska 2002], by w rezultacie ograniczyć sposob-
ność ich wystąpienia i towarzyszących im często nieżyczliwych zachowań gości. 
Ważna jest także partnerska współpraca między pracownikami a personelem wspo-
magającym, zwłaszcza w sytuacji konieczności podjęcia natychmiastowych działań 
korygujących, gdzie realne wsparcie innych departamentów hotelu staje się kluczo-
we dla powodzenia działań naprawczych, a tym samym satysfakcji klienta. Nie bez 
znaczenia pozostaje tu także kwestia pełnomocnictwa pracowników, a w jej kontek-
ście delegowania uprawnień. 

Szczególną uwagę należy jednak skierować na proces szkoleń, nie tylko z zakresu 
umiejętności komunikacyjnych, budowania interpersonalnych relacji czy rozwiązy-
wania sytuacji trudnych i konfliktowych w kontaktach z klientami [Ford, Heaton 2001; 
Faulkner, Patiar 1997]. Istotne jest bowiem, by organizacja postrzegając ważność pra-
cy emocjonalnej, podjęła konkretny wysiłek, wspierając pracowników w procesie 
uczenia ich efektywnych metod zarządzania swoimi emocjami [Bailey, McCollough 
2000]; by z jednej strony nie ponosić wysokich kosztów tej pracy, zwłaszcza w kon-
taktach z trudnym klientem, z drugiej zaś, by nie obniżyć jakości świadczonych usług. 

Podkreślenia w niniejszej dyskusji wymaga także optymalny dobór personelu, 
mający kluczowe znaczenie dla prawidłowego przebiegu procesu obsługi i jakości 
oferowanych usług [Rapacz 2007]. Przemyślany proces rekrutacji, wybór pracowni-
ków o odpowiednim profilu osobowościowym może przekładać się na większą ich 
odporność na stres i jego negatywne konsekwencje. Przykładowo, badania Kim et al. 
[2007] ukazały relacje między cechami osobowości pracowników hoteli a ich wypa-
leniem zawodowym. Sugeruje się także, by proces rekrutacji skupiał się na kandyda-
tach o wysokim poziomie motywacji wewnętrznej [Karatepe, Aleshinloye 2009], dla 
których praca staje się jednocześnie pasją i zainteresowaniem, którzy mają naturalną 
potrzebę, by zadowolić innych, a otwarci i życzliwi zawsze postrzegają gości jako 
przyjaciół, niezależnie od ich charakterystyk [Lashley 2008]. 

Reasumując, w hotelarstwie kontakt z trudnym klientem jest niejako integral-
nym komponentem pracy, a odpowiednie zachowanie pracowników podczas inte-
rakcji usługowej i praca emocjonalna stanowi istotny element zawodu hotelarza. 
Jednak aby możliwie zredukować wysokie koszty pracy emocjonalnej, wymagana 
od pracowników zewnętrzna ekspresja powinna być w pewnym stopniu pochodną 
prawdziwie odczuwanych przez nich stanów, tak by pracownicy ci pozostali auten-
tyczni i pełni naturalnej troski i gotowi do pomocy, traktowali interakcje z nieżycz-
liwymi gośćmi nie jako źródło stresu, lecz jako swoiste wyzwanie, które sprawia, że 
praca staje się ważna i znacząca. 

8. Zakończenie

Wzrost znaczenia emocji w sferze zawodowej powoduje, że emocjonalna ekspresja 
pracowników stała się dziś niejako rynkowym atrybutem konkurencyjności przed-
siębiorstw hotelarskich. Szczególnie wymagający jest jednak kontakt z trudnym, 
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nieżyczliwym klientem, zwłaszcza gdy pracownicy muszą włożyć istotny wysiłek 
emocjonalny, by sprostać jego wymaganiom, okazując przy tym odpowiednie i wy-
magane przez organizacje emocje. 

Przeprowadzone badania dowiodły istnienia zależności pomiędzy postrzeganą 
nieżyczliwością gości a wyczerpaniem emocjonalnym pracowników hoteli, co z ko-
lei negatywnie wpływa na efektywność ich pracy. Uogólnienie osiągniętych rezulta-
tów na całą branżę wymaga jednak empirycznej weryfikacji w badaniach o większej 
skali. Uzyskane wyniki mogą jednak stanowić punkt wyjścia dla szerszego kontek-
stu badań nad uwarunkowaniami postrzegania zachowań klientów i ich wpływu na 
funkcjonowanie pracowników branży hotelarskiej. 

Pod rozwagę dla przyszłych badań poddaje się wprowadzenie do zaproponowa-
nego modelu relacji jeszcze innych zmiennych charakteryzujących zachowania 
klientów, a także zbadanie ich wpływu na inne rezultaty pracy personelu usługowe-
go. Interesujące byłoby także zbadanie wpływu uwarunkowań osobowościowych 
pracowników na zaproponowane w modelu zależności. 
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