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ZACHOWANIA KLIENTOW

A WYCZERPANIE EMOCJONALNE PRACOWNIKOW
BRANZY HOTELARSKIEJ.

KONSEKWENCJE DLA PROCESU OBSLUGI

CUSTOMER BEHAVIOR VS. EMOTIONAL
EXHAUSTION AMONG EMPLOYEES

OF THE HOSPITALITY INDUSTRY.
IMPLICATIONS FOR SERVICE PROCESS

DOI: 10.15611/pn.2015.379.37

Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest proba zidentyfikowania zaleznosci pomigdzy
zachowaniami gos$ci hotelowych a postawami i zachowaniami personelu ustugowego na
przyktadzie wybranych hoteli Trojmiasta. Problemem badawczym za$ jest proba poszukiwa-
nia odpowiedzi na pytanie: czy istnieje zwigzek pomig¢dzy niezyczliwosciag gosci a wyczer-
paniem emocjonalnym pracownikow bezposredniej obstugi oraz czy wzrost wyczerpania
emocjonalnego moze prowadzi¢ do obnizenia skutecznos$ci obstugi gosci zwlaszcza w sy-
tuacjach wystapienia bledow ustugowych. Zastosowane metody badawcze to krytyczna
analiza literatury przedmiotu oraz badania pierwotne przeprowadzone metoda ankiety wérod
pracownikow trojmiejskich hoteli. Rezultaty badan ukazuja istotny i pozytywny zwiazek
migdzy postrzeganiem niezyczliwo$ci gosci a wyczerpaniem emocjonalnym pracownikow
oraz negatywng relacje pomigdzy wyczerpaniem emocjonalnym a skutecznoscia dziatan
naprawczych.

Stowa kluczowe: niezyczliwo$¢ klientow, wyczerpanie emocjonalne, dziatania 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.

Zycie jest ciggiem doswiadczen,
z ktorych kazde czyni nas silniejszymi,
mimo ze czasem trudno nam to sobie uswiadomic.

H. Ford

1. Wstep

Jednoczesnos¢ procesu produkcji i konsumpcji, a w zwigzku z tym bezposrednie
relacje ustugowe powoduja, ze goscie i pracownicy sa dostatecznie blisko, by wza-
jemnie na siebie oddziatywac podczas przebiegu procesu ustugowego [Kusluvan,
Kusluvan 2000]. Jako$¢ interpersonalnych relacji ma krytyczne znaczenie dla satys-
fakcji klienta [Lee, Ok 2012]. Podkresla si¢, ze satysfakcja klienta, postrzegana
przez niego jakos$¢ ustug, lojalnos¢ sa istotnie zdeterminowane poprzez postawy
i zachowania pracownikow kontaktowych [Bettencourt, Brown 1997]. Stad personel
ustugowy poprzez sposob §wiadczenia ustugi bez watpienia wptywa na do§wiadcze-
nia gosci hotelowych. Podkresla si¢ jednak, ze jakos$¢ procesu ustugowego pozostaje
w rekach obu stron, tj. pracownika bezposredniej obstugi i1 klienta [Kachniewska
2002]. Mozna wigc zatozy¢, ze rowniez postawy i zachowania klientow mogg istot-
nie wptywa¢ na funkcjonowanie pracownikow.

Pojawia si¢ zatem pytanie, czy relacje z gos¢mi hotelowymi, zwlaszcza trudny-
mi, niezyczliwymi, moga stanowi¢ dla pracownika zrodto stresu? Jesli tak, to jak
wplywaja one na pracownikow i efektywnos¢ ich obstugi. Przykltadowo badania
Kim et al. [2009] ukazatly, ze werbalna agresja klientow przyczynia si¢ do wypalenia
zawodowego wsrod pracownikdw restauracji szybkiej obstugi, a wyniki badan
Walsh [2011] przeprowadzone wsrdd pracownikow roéznych branz ustugowych do-
wiodly, ze postrzegana przez pracownikow niezyczliwo$¢ klientow istotnie obniza
satysfakcje z pracy.

Celem niniejszej pracy jest zatem proba zidentyfikowania zaleznos$ci pomiedzy
zachowaniami gosci hotelowych a postawami i zachowaniami personelu ustugowe-
go na przyktadzie wybranych hoteli Trojmiasta. Problemem badawczym za$ jest
préba poszukiwania odpowiedzi na pytanie: czy istnieje zwigzek pomiedzy nie-
zyczliwo$cig gosci a wyczerpaniem emocjonalnym pracownikow bezposredniej
obstugi oraz czy wzrost wyczerpania emocjonalnego moze prowadzi¢ do obnizenia
skuteczno$ci obstugi gosci, zwlaszcza w sytuacjach wystapienia btgdow ustugo-
wych.
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2. Wyczerpanie emocjonalne — istota i charakter zjawiska

Z wagi na nature oraz specyfike srodowiska pracy, stres zawodowy staje si¢ jednym
z powazniejszych problemdw, z ktorym mierzy si¢ branza [Hwang et al. 2014]. Spo-
tyka si¢ wreez poglad, ze pracownicy hoteli sg szczegolnie narazeni na stresowe sy-
tuacje [Hwang et al. 2014], a zmagajac si¢ z réznymi wymaganiami pracy, to wlasnie
personel branzy hotelarskiej do§wiadcza podwyzszonego poziomu wypalenia zawo-
dowego [Karatepe, Olugbade 2009]. Zjawisko wypalenia pojawia si¢ najczgsciej
wsérod oséb wykonujacych prace zwigzane z czgstymi i intensywnymi kontaktami
z innymi [Pocztowski 2008], tzw. prac¢ z ludzmi [Maslach, Jackson 1981], i wynika
z wymagan emocjonalnych, ktoére powstaja w interakcji z nimi [Pines 2004].

Rosnace poczucie emocjonalnego wyczerpania staje si¢ pierwszym etapem pro-
cesu wypalenia [Cordes, Dougherty 1993] i najbardziej oczywistym przejawem tego
ztozonego zjawiska [Maslach et al. 2001]. Jest forma napiecia zwigzanego z praca
[Karatepe, Aleshinloye 2009] i odnosi si¢ do braku energii, poczucia emocjonalnego
przecigzenia i wyczerpania wlasnych zasobéw emocjonalnych [Cordes, Dougherty
1993; Kim et al. 2007; Psychologia spoteczna 2001]. Ma ono réwniez powazne kon-
sekwencje zarowno dla samego pracownika, jak i efektywnosci jego pracy, obniza
bowiem satysfakcje z pracy [Karatepe, Uludag 2007; Lee, Ok 2012], ostabia emo-
cjonalne przywiazanie do organizacji [Karatepe, Uludag 2007], orientacj¢ na klienta
[Lee et al. 2012; Choi et al. 2014] i wptywa na intencje odej$cia pracownika z hote-
lu [Karatepe, Aleshinloye 2009; Karatepe, Uludag 2007; Yavas et al. 2008].

Nie ma jednak watpliwosci, ze stres zawodowy wplywa i nadal bedzie wplywat
na pracownikow branzy hotelowej [Hwang et al. 2014]. Zwlaszcza czgste, bezpo-
srednie interakcje z klientami, intensywne 1 nacechowane emocjonalnie, moga by¢
szczegolnie wymagajace dla pracownikow hoteli, w konsekwencji zwiekszajac ich
ekspozycje¢ na stres i dos§wiadczenie wyczerpania. Problem wyczerpania emocjonal-
nego w hotelarstwie jawi si¢ wigc jako aktualne wyzwanie, przed ktorym stoi wspot-
cze$nie branza, a kontynuowanie badan nad ta problematyka wydaje si¢ kluczowe
dla poprawy efektywnosci 1 konkurencyjnosci hoteli funkcjonujacych na wspotcze-
snym rynku.

3. Zrédla konfliktéw i napie¢ w relacjach ustugowych z klientem —
odniesienie do hotelarstwa

Z uwagi na fakt, ze ushugi hotelarskie §wiadczone sg poprzez liczne interakcje po-
migdzy go$¢mi a pracownikami, pojawia si¢ szereg uwarunkowan i sposobnosci do
wystapienia btedow ustugowych, ktére uwidaczniaja sie niejako w obecnosci klienta
[Lewis, McCann 2004]. Powstate w ich konsekwencji niezadowolenie go$cia moze
stwarza¢ szczego6lnie trudne i wymagajace sytuacje, zwtaszcza gdy mamy do czy-
nienia z niezyczliwoscig klienta.



386 Aleksandra Grobelna

Pracownikow nie da si¢ jednak ,,zaprogramowac”, a z uwagi na wyeksponowa-
nie znaczenia pracy ludzkiej i wystgpowanie pracownika jednocze$nie w wielu ro-
lach, firmy uslugowe tworza szczegdlnie podatne srodowisko sprzyjajace pojawie-
niu si¢ konfliktow interpersonalnych [Rogozinski 2000]. Zwlaszcza w hotelarstwie,
z uwagi na duzg réznorodnos¢ charakterow i temperamentow gosci, ich indywidual-
ne potrzeby i wymagania, czesto moze dochodzi¢ do spiec i nieporozumien [Mitura,
Koniuszewska 2006]. Dodatkowo obstuga gosci z roznych kregoéw kulturowych
1 wynikajace z tego bariery jezykowe i nieporozumienia mogg by¢ istotnie stresujace
[Faulkner, Patiar 1997], intensyfikujac tym samym trudnosci w obstudze.

Pracownicy uslugowi w percepcji klienta czesto utozsamiani sg z catg organiza-
cja [Brown, Lam 2008], a bedac swoistym tgcznikiem pomigdzy hotelem a klientami
[Faulkner, Patiar 1997], to wtasnie do pracownikow liniowych kierowane sa wszyst-
kie wymagania, oczekiwania i potrzeby formutowane przez klientow [Kachniewska
2002]. Czgste interakcje z gosciem i petna dyspozycyjnos$¢ czynig zawod hotelarza
swoista stuzba w pelnym tego stowa znaczeniu [Gorska-Warsewicz, Swistak 2009].
Podkresla si¢ wregez, ze zadaniem wszystkich pracownikow hotelu jest stuzenie go-
sciowi [Plader (red.) 1999]. I cho¢ stuzebna rola personelu kontaktowego jest fak-
tem, to szczegolnym utrudnieniem moze by¢ wystapienie potrzeby dominacji ze
strony klienta, ktora moze przejawiac si¢ poprzez che¢é narzucenia swojego zdania,
nieustanne zwracanie uwagi na rzeczywiste lub domniemane btedy i wynikac z prze-
konania, ze personel reprezentuje nizszy status czy pozycje [Kachniewska 2002].

Reasumujac, ustugobiorcy w coraz bardziej wyszukany sposob oceniajg swoje
doswiadczenia konsumpcji [Lin, Mattila 2010]. Prawda jest, Zze nawet jedno nega-
tywne spotkanie ustugowe lub jeden btad $wiadczenia moze obnizy¢ catkowita sa-
tysfakcje klienta [Hocutt, Stone 1998]. Stad majac Swiadomo$¢ ogromnej odpowie-
dzialnosci za dostarczenie gos$ciom unikatowych 1 osobistych doswiadczen
ustugowych warunkujacych ich satysfakcje, dla wielu pracownikow bezposredniej
obstugi relacje z klientami mogg by¢ postrzegane jako szczegélnie stresujace,
zwlaszcza jesli towarzyszy im niezadowolenie, zto§¢ czy arogancja klienta.

4. Wymagania pracy emocjonalnej
i jej konsekwencje dla funkcjonowania pracownika

Pozytywne emocje pracownikéw okazywane podczas spotkania ustugowego moga
zrobi¢ korzystne wrazenie na klientach [Lee, Ok 2012]. Podkresla si¢, ze pozytywna
ekspresja pracownika moze prowadzi¢ do pozytywnych emocjonalnych doswiad-
czen klientow 1 przektada¢ si¢ na ich wyzsza oceng jakosci ustug [Lee et al. 2012],
satysfakcje, a nawet lojalnos¢ [Wrdbel 2013], wplywajac na sukces calej organizacji
[Gursoy et al. 2011]. Dlatego tez od pracownikow coraz czesciej oczekuje siec wyra-
zania okreslonych emocji podczas interakcji z klientami [Lashley 2008; Lam, Chen
2012], zwlaszcza w hotelarstwie, gdzie goscie oceniaja doswiadczenia uslugowe
glownie w kategoriach emocjonalnych [Lashley 2008].
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Wykorzystanie emocji w celach zawodowych okresla si¢ mianem pracy emocjo-
nalnej (emotional labor) [Wrobel 2013], a pracownicy moga przyja¢ jedna z jej
form, tj. wyraza¢ emocje zgodne z wymaganiami organizacji, ale ukrywajac/masku-
jac rzeczywiste odczucia [Lee, Ok 2012], innymi stowy ograniczajac swoj wysitek
do regulacji zewnetrznej ekspresji emocji, nie modyfikujac przy tym swoich we-
wngetrznych przezy¢ [Wrobel 2011]. Jest to tzw. dziatanie powierzchniowe (surface
acting), gdyz osoba stara si¢ zmieni¢ wylacznie zewnetrzng powierzchownosc,
a glownym narzedziem pracy jest tu cialo, wykorzystane do okazania uczucia [Hoch-
schild 2009].

W przeciwienstwie do powyzszego, inni podejmujg probe wptywu na odczuwa-
ne emocje [Wrébel 2011] i zmodyfikowania wewnetrznych uczué [Lee, Ok 2012],
w efekcie czego zmiana ekspresji emocjonalne;j staje si¢ tu pochodna zmian faktycz-
nie do$wiadczanych stanow [Wrdbel 2011]. Mowimy zatem o tzw. dziataniu glebo-
kim (deep acting), gdzie ekspresja wynika w naturalny sposob z pracy nad uczuciem
[Hochschild 2009].

Problem pojawia si¢ zwlaszcza woéwczas, gdy emocjonalna ekspresja pracowni-
koéw r6zni sie od ich prawdziwych uczu¢ [Lee, Ok 2012], a uSmiechniety pracownik
pod maska swojej radosci ukrywa czesto ztos¢ czy przygnebienie [Wrobel 2011].
Sytuacja ta moze mie¢ miejsce szczegolnie w przypadku obstugi gosci nieuprzej-
mych i trudnych. Zwlaszcza ze agresja klientow [Karatepe, Karadas 2012] czy ich
dysfunkcyjne zachowania [Karatepe, Kilic 2007] to jedne z wiodacych problemow,
z ktorymi mierzy si¢ personel kontaktowy, takze w hotelarstwie. Jednak pomimo
licznych konfrontacji z trudnym klientem od pracownikéw przedsigbiorstw hotelar-
skich oczekuje si¢ dostarczenia wysokiej jakosci ustug, ktorej ma towarzyszyé
uprzejmy i grzeczny stosunek do gosci [Hwang et al. 2014]. Literatura przedmiotu
podkresla, ze w hotelarstwie nie wszystkie uczucia mozna uzewngtrzni¢ [Gorska-
-Warsewicz, Swistak 2009; Plader (red.) 1999], a pewne emocje sa wrecz niedopusz-
czalne, np. okazywanie gniewu czy frustracji [Lashley 2008]. Od pracownikow wy-
maga si¢ wiec m.in. mitej aparycji, panowania nad mimika, stabilnosci emocjonalne;j,
zwhaszcza gdy klient wyraza swoje niezadowolenie [Gorska-Warsewicz, Swistak
2009]. Mimo iz kontakt z klientem moze by¢ szczegolnie frustrujacy [Walsh 2011],
nalezy by¢ zyczliwym, cierpliwym i us$miechnietym nawet wowczas, gdy w odczu-
ciu pracownikow klient na takie traktowanie nie zastuguje [Rogozinski 2000]. Warto
w tym miejscu przywota¢ wyniki badan Bailey i McCollough [2000], ktére ukazuja,
ze pracownicy ustugowi (service agents) Srednio raz lub dwa razy dziennie obstugu-
ja trudnych klientow, przecigtnie rowniez tyle samo razy negatywnie o nich mysla,
jednak mimo to niemal nigdy nie odnoszg si¢ do nich niegrzecznie i obrazliwie oraz
rzadko obstuguja klientow w mato zyczliwy sposob. Czesto wiec trzeba odegraé rolg
uprzejmego ustugodawcy; bywa, ze thumigc przy tym narastajacg wewngtrznie ztosé
[Rogozinski 2000].

Mozna zatem dojs¢ do przekonania, ze pracownicy ustugowi, zwtaszcza branzy
hotelarskiej, w sposob szczegodlny sa zobowiazani do przestrzegania pewnych zasad
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i regut okreslajacych, jakie emocje mozna i nalezy wyraza¢ w relacjach z go$émi,
a ktorych bezwzglednie unikaé; w rezultacie wymaga si¢ od nich emocjonalnej kon-
troli [O’Neill, Xiao], co zwtaszcza przy obstudze niezyczliwych klientow moze
zwiekszaé sposobnos¢ do pojawienia si¢ rozbieznosci pomigdzy odczuwanymi
a okazywanymi emocjami (tzw. dysonans emocjonalny) [Lee, Ok 2012; Wrdbel
2011]. Nie dziwi wigc fakt, Ze trudne interakcje z wymagajacymi klientami, ktorych
doswiadczaja pracownicy branzy, moga prowadzi¢ do ich wyczerpania emocjonal-
nego [Yang 2010], wynikajacego takze z doswiadczania przez nich dysonansu emo-
cjonalnego [Lee, Ok 2012; Karatepe, Aleshinloye 2009].

Powyzsza dyskusja i dowody empiryczne pozwalajg wigc przypuszczaé, ze
moze istnie¢ zwigzek miedzy postrzeganiem nieuprzejmosci gosci a wyczerpaniem
emocjonalnym pracownikow hoteli. Dlatego tez w niniejszej pracy zaproponowano
hipotezg:

H1: Istnieje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy postrzegang niezyczliwo$cig klien-
tow a wyczerpaniem emocjonalnym pracownikoéw badanych hoteli.

5. Wyczerpanie emocjonalne pracownikow
a skutecznos¢ dzialan naprawczych

Odzyskanie ustugi (service recovery) odnosi si¢ do dziatan naprawczych podejmo-
wanych przez organizacje i jej pracownikow w odpowiedzi na zazalenia klientow
bedace nastgpstwem pewnych bteddéw/brakéw ustugowych [Pranic, Roehl 2012].
Bledy, pojawiajace si¢ trakcie interakcji z klientem, stajg si¢ swoistym ,,momentem
prawdy”, o kluczowym znaczeniu dla satysfakcji klienta i sukcesu calej organizacji
[Ford, Heaton 2001].

W sytuacji wystgpienia bledow ustugowych pracownicy sa zobligowani nie tyl-
ko do reagowania na skargi i rozczarowanie klientow [Bitner et al. 1990], ale réw-
niez do natychmiastowej naprawy zaistniatej sytuacji [Ford, Heaton 2001]. W swo-
ich badaniach, przeprowadzonych wsrod klientow hoteli, restauracji, linii lotniczych,
Bitner et al. [1990] dowiedli, ze sposob, w jaki pracownicy odpowiadaja/reaguja na
trudnosci wynikajace z btedow ustugowych, moze warunkowac wysoka satysfakcje
klienta lub przeciwnie, prowadzi¢ do jego dyssatysfakcji. Co wigcej, autorzy pod-
kreslili, ze niezadowolenie klientow jest spowodowane nie tyle wystapieniem same-
go bledu, ile sposobem/forma reakcji pracownikdéw na zaistnialg sytuacje [Bitner
et al. 1990].

Wyniki badan prowadzonych wsréd pracownikow branzy hotelowej [Grobelna
2014a] ukazuja, ze w percepcji personelu kontaktowego wymagania gosci wzgle-
dem obshugi sg wysokie, zwlaszcza w sytuacjach trudnych goscie oczekujg natych-
miastowego dzialania i podjecia konkretnych inicjatyw naprawczych, a pracownicy
musza wykaza¢ si¢ pomystowoscia i elastycznoscia, by rozwigzywaé problemy go-
$ci. Mozna jednak przypuszczaé, ze osoby doswiadczajgce wyczerpania emocjonal-
nego moga nie by¢ zdolne do wystarczajacego zaangazowania i wlozenia odpowied-
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niego wysitku, by naprawi¢ §wiadczenie i zrekompensowac niezadowolenie goscia.
Przejawem wyczerpania emocjonalnego jest bowiem ostabienie, znuzenie, spadek
energii, zmeczenie [Wrobel 2011]. Dodatkowo pracownicy moga odczuwac frustra-
cje i napigcie, m.in. dlatego, ze nie sg wstanie da¢ z siebie wigcej, niz byto to mozli-
we wcezesniej [Cordes, Dougherty 1993]. Choi et al. [2014] w swoich badaniach
(pracownicy branzy turystycznej) dowiedli, Zze emocjonalne wyczerpanie istotnie
obniza skuteczno$¢ pracownikoéw w zakresie ich dziatan naprawczych.

Powyzsze rezultaty sktaniajg wiec do przypuszczenia, ze rowniez w przypadku
niniejszych badan moze istnie¢ zalezno$¢ pomiedzy wyczerpaniem emocjonalnym
pracownikéw hoteli a postrzeganiem ich umiejetnosci i dziatan zmierzajacych
do naprawienia bledow ustugowych w taki sposob, by usatysfakcjonowac klientow
(service recovery performance) [Babakus et al. 2003]. Stad postawiono hipoteze:

H2: Istnieje negatywna zalezno$¢ pomigdzy wyczerpaniem emocjonalnym
a skuteczno$cig dzialan naprawczych podejmowanych przez pracownikow bada-
nych hoteli.

6. Metodyka i wyniki badan wlasnych

W poszukiwaniu odpowiedzi na podjety w pracy problem badawczy zaproponowa-
no model relacji (rys. 1), w ktérym poddano empirycznej weryfikacji istnienie pozy-
tywnej zaleznosci pomiedzy postrzegana niezyczliwos$cia klientow a wyczerpaniem
emocjonalnym (H1) i negatywnej zaleznosci pomigdzy wyczerpaniem emocjonal-
nym a skuteczno$cia dziatan naprawczych (H2).

HI H2

NIEZYCZLIWOSC > WYCZERPANIE > NAPRAWIANIE
KLIENTOW EMOCJONALNE USLUGI

Rys. 1. Proponowany model relacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przedstawione w pracy badania sa cz¢scia kompleksowego projektu badawcze-
go nad uwarunkowaniami i konsekwencjami wyczerpania emocjonalnego wsrod
pracownikéw branzy hotelarskiej [Grobelna 2014b]. Badania maja charakter stu-
dium przypadku i objeto nimi wszystkich pracownikow kontaktowych, tj. zaangazo-
wanych bezposrednio w obstuge gosci, 6 trojmiejskich hoteli, ktore zgodzily sig¢
uczestniczy¢ w niniejszej inicjatywie badawczej. Przeprowadzenie badan poprze-
dzone byto konsultacjami z dyrektorami obiektow, podczas ktorych omoéwiono ich
cel i istotg oraz skonsultowano organizacj¢ i przebieg badan. Pracownicy byli poin-
formowani o anonimowosci i dobrowolno$ci uczestnictwa w badaniach. Po wypet-
nieniu kwestionariuszy respondenci byli proszeni o wlozenie ich do specjalnie przy-
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gotowanych kopert. Badania przeprowadzono metodg ankiety. Lacznie rozdano 235
kwestionariuszy, odebrano i ostatecznie do badan przyjeto 162 poprawnie wypetnio-
ne kwestionariusze (wskaznik zwrotu: 68,9%).

Do pomiaru zmiennych w niniejszych badaniach zastosowano skale, ktore zosta-
ty stworzone i/lub zastosowane przez roznych autorow we wczesniejszych bada-
niach empirycznych. Postrzegana niezyczliwos¢ klientow (PCU, perceived custo-
mer unfriendliness) mierzona byla przy uzyciu czterech stwierdzen zaadaptowanych
z G. Walsh [2001].

Emocjonalne wyczerpanie (EE, emotional exhaustion) zostalo zmierzone przy
uzyciu osmiu stwierdzen zaadaptowanych z Ch. Maslach i S.E. Jackson [1981],
za innymi pracami podejmujacymi tg problematyke w branzy hotelarskiej [np. Ka-
ratepe, Aleshinloye 2009; Karatepe, Uludag 2007; Yavas et al. 2008]. Skutecz-
no$¢ naprawiania ustugi w percepcji pracownikow (SRP, service recovery perfor-
mance) byla mierzona przy uzyciu pigciu stwierdzen z C. Boshoff i J. Allen [2000]
za O.M. Karatepe i A. Sokmen [2006], ktorzy zaadaptowali te stwierdzenia w bada-
niach przeprowadzonych wsrdd pracownikéw hoteli.

Stwierdzenia, ktore zostaty uzyte w kwestionariuszu badan, pierwotnie sformu-
towane w jezyku angielskim, przetltumaczono z zastosowaniem tzw. ,,thumaczenia
Zwrotnego”.

Wszystkie odpowiedzi respondenci zaznaczali na 5-stopniowej skali Likerta
gdzie (1) oznacza ,,calkowicie si¢ nie zgadzam”; (5) ,,calkowicie si¢ zgadzam”. Dla
potrzeb niniejszych badan przeprowadzono takze analize rzetelnos$ci skal, a wspot-
czynnik alfa Cronbacha plasowat si¢ na poziomie: 0,56 dla skali ,,PCU”; 0,91 dla
skali ,,EE”; 0. 69 dla skali ,,SRP”.

W celu weryfikacji postawionych hipotez postanowiono zbadaé, czy obserwuje
si¢ statystycznie istotng zaleznos$¢ pomigdzy H1: postrzegana niezyczliwosciag gosci
a wyczerpaniem emocjonalnym oraz pomiedzy H2: wyczerpaniem emocjonalnym
a skuteczno$cig dziatan naprawczych w percepcji pracownikow. Weryfikacja przyje-
tych zalozen zostata zrealizowana poprzez zastosowanie wspotczynnikow korelacji
r-Pearsona (rys. 2).

H1 H2
r=0.417;p<0.001 r=-0.413; p <0.001

NIEZYCZLIWOSC __, WYCZERPANIE ____,  DZIALANIA
KLIENTOW EMOCJONALNE NAPRAWCZE

Rys. 2. Zweryfikowany model relacji N = 162

Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan whasnych.

Jak dowodza wyniki niniejszych badan, wszystkie zaproponowane w modelu
zmienne koreluja w sposob statystycznie istotny, w zalozonych kierunkach. Pomig-
dzy postrzegang niezyczliwoscig gosci a wyczerpaniem emocjonalnym zaobserwo-
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wano korelacj¢ dodatnia, a pomiedzy wyczerpaniem emocjonalnym a skutecznoscia
dziatan naprawczych korelacje ujemna. Powyzsze rezultaty potwierdzaja postawio-
ne w niniejszej pracy hipotezy: H1 i H2 i oznaczaja, ze w przypadku niniejszych
badan postrzegana przez pracownikow niezyczliwos¢ gosci moze przyczyniac si¢ do
ich emocjonalnego wyczerpania, ktore istotnie ostabia ich umiejgtnosci i dziatania
zmierzajace do naprawienia btedéw ustugowych, by uzyskac¢ satysfakcje niezado-
wolonych klientow.

Reasumujac, niezyczliwe zachowania gosci wzgledem pracownikéw badanych
hoteli mogg by¢ dla nich szczegdlnie wymagajace i obcigzajgce emocjonalnie, co
z kolei moze oslabia¢ skuteczno$¢ ich obshugi, zwlaszcza w sytuacji wystapienia
btedow ustugowych, tym samym — chciatoby si¢ doda¢ — zwiekszajac sposobnos¢ do
pojawienia si¢ kolejnych niezyczliwych reakcji klientow, co niejako zamyka swoiste
,,btedne koto”.

Niniejsze badania maja charakter studium przypadku, dlatego tez ich wynikoéw
nie nalezatoby uogolnia¢, jednakze dostarczajg one wielu informacji stanowiacych
podstawe do merytorycznej dyskusji nad uwarunkowaniami wyczerpania emocjo-
nalnego pracownikow hoteli, ukazujac kluczowa role klienta w tym wzgledzie.

7. Dyskusja i implikacje dla praktyki

Pracownicy kontaktowi pozostaja pod szczegolnie silng presja klientow [Kachniew-
ska 2002]. Faktem jest, ze do§wiadczajg oni wielu stresujgcych sytuacji, zwlaszcza
wowczas, gdy muszg niejako ,,natozy¢ usmiech”, obshugujac szczegélnie trudnych
1 wymagajacych klientow [Chen, Kao 2012], czesto w ich odczuciu na takie zacho-
wanie nie zastugujacych. Mozna wigc dojs¢ do przekonania, ze okazywane przez
nich emocje podczas relacji ustugowych, staly si¢ dzis w zasiegu szczeg6lnej kontro-
li przedsigbiorstw ustugowych, bedac swoistym przedmiotem wymiany rynkowe;.

Wyniki niniejszych badan ukazaly, ze postrzegana przez pracownikéw hoteli
niezyczliwos$¢ gosci moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu ich wyczerpania emocjonal-
nego, w rezultacie ktdrego pracownicy ci moga postrzega¢ obnizong skutecznos$é
swoich dziatan naprawczych, podejmowanych w kierunku odzyskania satysfakcji
niezadowolonego klienta. Mozna zatem dojs$¢ do przekonania, ze dysfunkcyjne za-
chowania go$ci podczas relacji ustugowych moga wptynac na funkcjonowanie pra-
cownika i efektywnos¢ jego pracy, zwlaszcza gdy narzucone przez nich wymagania
emocjonalne nie moga zosta¢ zaspokojone, prowadzac czesto do poczucia braku
sensu i znaczenia pracy.

Pod rozwagg kadry menedzerskiej poddaje si¢ wigc stworzenie warunkow pracy
pozwalajacych na odczucie rzeczywistego wsparcia pracownikow w kontaktach
z trudnymi go$émi. Szczegolnie istotna jest tu orientacja menedzerdw na problemy
personelu i otwarta komunikacja, tym bardziej ze personel liniowy jest istotnym
zrodtem wiedzy o oczekiwaniach i zazaleniach klientow [Karatepe, Sokmen 2006],
czgsto wiee najlepiej orientuje sig, jakie sytuacje wywotujg konflikty i moze podsu-
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nac najlepsze rozwiagzania [Kachniewska 2002], by w rezultacie ograniczy¢ sposob-
nos¢ ich wystgpienia i towarzyszacych im czesto niezyczliwych zachowan gosci.
Wazna jest takze partnerska wspotpraca migdzy pracownikami a personelem wspo-
magajacym, zwlaszcza w sytuacji koniecznosci podje¢cia natychmiastowych dziatan
korygujacych, gdzie realne wsparcie innych departamentow hotelu staje sie kluczo-
we dla powodzenia dziatan naprawczych, a tym samym satysfakcji klienta. Nie bez
znaczenia pozostaje tu takze kwestia pelnomocnictwa pracownikow, a w jej kontek-
$cie delegowania uprawnien.

Szczegdlng uwage nalezy jednak skierowac na proces szkolen, nie tylko z zakresu
umiejetnosci komunikacyjnych, budowania interpersonalnych relacji czy rozwiazy-
wania sytuacji trudnych i konfliktowych w kontaktach z klientami [Ford, Heaton 2001;
Faulkner, Patiar 1997]. Istotne jest bowiem, by organizacja postrzegajac wazno$¢ pra-
cy emocjonalnej, podjeta konkretny wysitek, wspierajac pracownikow w procesie
uczenia ich efektywnych metod zarzadzania swoimi emocjami [Bailey, McCollough
2000]; by z jednej strony nie ponosi¢ wysokich kosztow tej pracy, zwlaszcza w kon-
taktach z trudnym klientem, z drugiej zas, by nie obnizy¢ jakosci swiadczonych ustug.

Podkreslenia w niniejszej dyskusji wymaga takze optymalny dobor personelu,
majacy kluczowe znaczenie dla prawidlowego przebiegu procesu obstugi i jakosci
oferowanych ustug [Rapacz 2007]. Przemyslany proces rekrutacji, wybor pracowni-
kow o odpowiednim profilu osobowosciowym moze przektadac si¢ na wigkszg ich
odpornos¢ na stres i jego negatywne konsekwencje. Przyktadowo, badania Kim et al.
[2007] ukazaty relacje miedzy cechami osobowos$ci pracownikéw hoteli a ich wypa-
leniem zawodowym. Sugeruje si¢ takze, by proces rekrutacji skupiat si¢ na kandyda-
tach o wysokim poziomie motywacji wewnetrznej [Karatepe, Aleshinloye 2009], dla
ktoérych praca staje si¢ jednoczesnie pasja i zainteresowaniem, ktorzy majg naturalng
potrzebe, by zadowoli¢ innych, a otwarci i zyczliwi zawsze postrzegaja gosci jako
przyjaciol, niezaleznie od ich charakterystyk [Lashley 2008].

Reasumujac, w hotelarstwie kontakt z trudnym klientem jest niejako integral-
nym komponentem pracy, a odpowiednie zachowanie pracownikow podczas inte-
rakcji ustugowej 1 praca emocjonalna stanowi istotny element zawodu hotelarza.
Jednak aby mozliwie zredukowa¢ wysokie koszty pracy emocjonalnej, wymagana
od pracownikow zewnetrzna ekspresja powinna by¢é w pewnym stopniu pochodng
prawdziwie odczuwanych przez nich standw, tak by pracownicy ci pozostali auten-
tyczni i pelni naturalnej troski i gotowi do pomocy, traktowali interakcje z niezycz-
liwymi gosé¢mi nie jako zrodto stresu, lecz jako swoiste wyzwanie, ktore sprawia, ze
praca staje si¢ wazna i znaczgca.

8. Zakonczenie

Wzrost znaczenia emocji w sferze zawodowej powoduje, Ze emocjonalna ekspresja
pracownikow stala si¢ dzi$ niejako rynkowym atrybutem konkurencyjnosci przed-
sigbiorstw hotelarskich. Szczegdlnie wymagajacy jest jednak kontakt z trudnym,



Zachowania klientow a wyczerpanie emocjonalne pracownikow branzy hotelarskiej... 393

niezyczliwym klientem, zwtaszcza gdy pracownicy musza wlozy¢ istotny wysitek
emocjonalny, by sprosta¢ jego wymaganiom, okazujac przy tym odpowiednie i wy-
magane przez organizacje emocje.

Przeprowadzone badania dowiodly istnienia zaleznos$ci pomigdzy postrzegang
niezyczliwoscig gosci a wyczerpaniem emocjonalnym pracownikow hoteli, co z ko-
lei negatywnie wplywa na efektywnos$¢ ich pracy. Uogolnienie osiggnigtych rezulta-
tow na calg branz¢ wymaga jednak empirycznej weryfikacji w badaniach o wigkszej
skali. Uzyskane wyniki moga jednak stanowi¢ punkt wyjscia dla szerszego kontek-
stu badan nad uwarunkowaniami postrzegania zachowan klientow i ich wplywu na
funkcjonowanie pracownikoéw branzy hotelarskie;j.

Pod rozwage dla przysztych badan poddaje si¢ wprowadzenie do zaproponowa-
nego modelu relacji jeszcze innych zmiennych charakteryzujacych zachowania
klientow, a takze zbadanie ich wptywu na inne rezultaty pracy personelu ustugowe-
go. Interesujace byloby takze zbadanie wptywu uwarunkowan osobowosciowych
pracownikoéw na zaproponowane w modelu zaleznoSci.
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