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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie dyskusji toczacej si¢ wokot szero-
ko pojetej autonomii w procesie pracy oraz ukazanie jej roli i znaczenia w doskonaleniu
jakosci kontaktéw ustugowych w hotelarstwie. Problemem badawczym jest zatem pro-
ba poszukiwania odpowiedzi na pytania, czy i jak autonomia pracy wplywa na jakos$¢
kontaktu ustugowego zaréwno w kontekscie mozliwo$ci naprawiania ushugi wy$wiad-
czonej wzgledem gosci, jak i jakosci ich obstugi. W tym celu przeprowadzono badania
empiryczne. Analizie poddano 62 pracownikow liniowych 2 hoteli: w Polsce (hotel w
Trojmiescie) oraz w Grecji (hotel na wyspie Korfu). Wyniki badan dowiodty istnienia
zaleznosci miedzy autonomia pracy a skutecznoscig dziatan pracownikoéw
w kontekscie odzyskiwania niezadowolonych klientéw, tj. naprawiania ustugi, majac na
wzgledzie satysfakcje gosci, oraz pomigdzy autonomia pracy a jakoscig obstugi. Wnio-
ski plyngce z badan sugeruja, ze odpowiednia reakcja pracownika w sytuacji uchybien
i btedow procesu ustugowego moze przyczynié¢ si¢ do wytworzenia ustugi o wysokiej
jakosci mimo wystapienia pewnych trudnos$ci, ktore, jakby si¢ wydawato, mogtyby te
jakos¢ absolutnie wykluczyc.

Stowa kluczowe: autonomia pracy, jako$¢ obstugi, hotelarstwo.
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Wprowadzenie

Dynamicznie zmieniajgce si¢ otoczenie zmusza firmy ushugowe do mody-
fikowania swoich tradycyjnych technik zarzadzania®. Literatura przedmiotu
dowodzi, ze w czasach, kiedy osiagni¢cia technologiczne stajg si¢ coraz bar-
dziej powszechne i ogdlnodostepne, gtdéwnym potencjatem organizacji i zro-
dtem przewagi konkurencyjnej sa mozliwosci tkwiace w zasobach ludzkich?.
Hotelarstwo to branza ludzi®, to oni (pracownicy) odgrywaja w tej dzialalnosci
kluczowa role i to oni w gléwnej mierze warunkuja jej sukces®. Jakosé $wiad-
czonych ustug jest determinowana poprzez umiej¢tnosci i postawy pracowni-
kow tworzacych ushuge® i mimo ze niematerialny element produktu turystycz-
nego, jakim jest obstuga, najtrudniej poddaje si¢ standaryzowaniu, to wlasnie on
jest przewodnim czynnikiem wyr6zniajacym ten produkt i wptywajacym na
wybory konsumenta®. Oznacza to, ze umiejetno$é pozyskania, utrzymania,
a nade wszystko motywowania personelu ma zasadniczy wplyw na mozliwosci
zaoferowania obstugi na najwyzszym poziomie'.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie dyskusji toczacej si¢ wokot
szeroko pojetej autonomii w procesie pracy oraz ukazanie jej roli i znaczenia
w doskonaleniu jako$ci kontaktow ustugowych w hotelarstwie.

1. Autonomia - definicja i istota zjawiska

Autonomia odgrywa szczegdlng role zarowno w kontekscie dynamicznych
zmian otoczenia, jak i zréznicowanych wymagan i potrzeb rynku. W aspekcie

1 M. Hancer, R.T. George, Psychological Empowerment of Non-Supervisory Employees

Working in Full-Service Restaurants, ,,Hospitality Management” 2003, no. 22, s. 3.

2 A Kietczewska, Zeby praca byla przyjemnoscig, ,,Hotelarz” 2012, nr 7, s. 30.

®  B. Faulkner, A. Patiar, Workplace Induced Stress Among Operational Staff in the Hotel

Industry, ,,International Journal of Hospitality Management™ 1997, vol. 16, no. 1, s. 104.

4 C.A Enz JA. Siguaw, Best Practices in Human Resources, ,,Cornell Hotel and Restau-
rant Administration Quarterly” 2000, no. 41, s. 50.

5 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 194.

Organizacja ustug turystyczno-hotelarskich, red. B. Mikuta, M. Swigtkowska, Wyd.
SGGW, Warszawa 2008, s. 155.

" J. Otto, Marketing relacji..., s. 194.
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wysokiej konkurencji wspolczesne organizacje musza zapewniC jej miejce
w koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, by wykorzysta¢ potencjal rynko-
wych zmian i optymalnie dostosowaé si¢ do potrzeb i oczekiwan klientow.
W literaturze przedmiotu autonomia definiowana jest m.in. jako:

a) stopien, w jakim pracownik ma swobod¢ i wybor w zakresie organizo-
wania sobie rytmu pracy, jej stylu, a takze procedur i sposobow stuza-
cych do realizowania swoich zadah®;

b) stopien, w jakim praca zapewnia pracownikowi znaczng swobode, nie-
zalezno$¢ w jej planowaniu i okreslaniu procedur, ktére nalezy stoso-
waé w jej realizacji’;

C) pragnienie niektorych pracownikéw, by nie by¢ zwigzanym przez prze-
pisy/zasady stworzone przez innych, konwencjonalne procedury, go-
dziny pracy i oficjalny ubiér stuzbowy (dress code)™.

Praktyka efektywnego zarzadzania ludzmi i ich skutecznego motywowania
coraz czesciej wykorzystuje motywatory pozaptacowe, a do najbardziej cenio-
nych przez personel czynnikéw motywujgcych nalezy swoboda przy wykony-
waniu zadan'™. W warunkach wiekszej swobody i mozliwosci wyboru wzmac-
niana jest motywacja wewngtrzng, ktora wywoluje poczucie osobistego zaanga-
zowania i silnie stymuluje do pracy™?. Potrzebe autonomii (i kompetencji) jako
sktadnika motywacji wewnetrznej opisuje teoria autodeterminacji E.L. Deciego
i R. Ryana®™, ktora opiera si¢ na zatozeniu, ze ludzie sa aktywnymi podmiotami

8 K. Padzik, Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludz-

kimi, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 5.

® J.R. Hackman, G.R. Oldham, The Job Diagnostic Survey: An Instrument for the Diag-

nosis of Jobs and the Evaluation of Job Redesign Projects (Technical Report no. 4), Yale Univer-
sity. U.S. Department of Commerce, National Technical Information Service Document, New
Haven, CT 1974, s. 72.

" G.F. Ross, Career Stress Responses Among Hospitality Employees, ,,Annals of Tourism
Research” 1997, vol. 24, no. 1, s. 43.

1 p. Lenik, Motywatory pozaplacowe, czyli droga do nowej jakosci pracownikéw, Difin,
Warszawa 2012, s. 98.

2 A Kielczewska, Zeby praca..., s. 32.

¥ E.L. Deci, R.M. Ryan, Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior,
Plenum, New York, 1985; M. Gagne, E.L. Deci, Self-Determination Theory and Work Motiva-
tion, ,Journal of Organizational Behavior” 2005, no. 26, s. 332 za: A. Lipka, M. Krol, S.
Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztattowanie motywacji wewnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko,
Difin, Warszawa 2010, s. 19.
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wewnetrznie motywowanymi do rozwoju, poszukujacymi optymalnego pozio-
mu stymulacji*®. Literatura przedmiotu podkresla, ze motywacja jest wewnetrz-
na wtedy, gdy dzialanie jest do§wiadczane jako autonomiczne i nie zachodzi
w warunkach kontroli i wzmocnien, ktére sg uznawane za przyczyny dziata-
nia®. J.R. Hackman i G.R. Oldham w swojej job characteristics theory (JCT)
wskazuja, ze autonomia podnosi poczucie osobistej odpowiedzialno$ci osoby za
wyniki pracy™ i jest jedng z charakterystyk pracy (obok takich jak: réznorod-
nos$¢ umiejetnosci, tozsamos¢ i waznos¢ zadania oraz informacja zwrotna), kto-
rych obecnos¢ wywoluje tzw. krytyczne stany psychiczne i prowadzi do takich
efektow, jak m.in. wzrost wydajnosci i satysfakeji z pracy®’. Autonomia znajdu-
je sie takze po stronie tzw. zasobow pracy™, ktorych obecnosé rownowazy wy-
sokie wymagania pracy i tagodzi ich stresogenny wplyw. Brak zasoboéw lub ich
niedostateczny poziom ma wplyw na podatno$¢ pracownika na stres i doswiad-
czenie wypalenia zawodowego™.

2. Autonomia a wymagania procesu uslugowego

Podczas procesu $wiadczenia ustug hotelarskich z uwagi na nierozdziel-
nos$¢ aktow tworzenia i konsumowania klient moze obserwowac wszelkie detale
tego procesu”. Wzajemne oddziatywanie klienta i pracownika, wyeksponowa-
nie pracy ludzkiej i wystepowanie pracownikow jednocze$nie w kilku rolach

¥ A. Lipka, M. Kr6l, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztaltowanie motywacji..., s. 19.
5 Ibidem.

6 J.R. Hackman, G.R. Oldham, Work Redesign. Reading, Addison-Wesley, MA 1980,
s. 79.

Y H.J. Kim, K.H. Shin, N. Swanger, Burnout and Engagement: A Comparative Analysis
Using the Big Five Personality Dimension, ,,International Journal of Hospitality Management”
2009, Vol. 28, Iss.1, s. 98.

8 H.J. Kim, K.H. Shin, W.T. Umbreit, Hotel Job Burnout: The Role of Personality Char-
acteristics, ,,Hospitality Management” 2007, Vol.26, Iss. 2, 5.423.

¥ Na ten temat szeroko: H.J. Kim, K.H. Shin, N. Swanger, Burnout and Engagement...,.
s. 96-104; ibidem, Hotel Job..., s. 421-434.

2 T, Redman, B.P. Mathews, Service Quality and Human Resource Management. A Re-
view and Research Agenda, ,,Personnel Review” 1998, vol. 27, no. 1, s. 59.
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czesto nasila konflikty?. Dodatkowo gocie i pracownicy charakteryzuja sig
roznorodnoscig cech osobowosciowych, temperamentow, co wptywa na scena-
riusz $wiadczenia, a w konsekwencji na nastroje i emocje obu stron procesu
ustugowego. Ponadto wiele nieporozumien moze wynika¢ z faktu réznorodno-
sci kregdbw spoteczno-kulturowych, z ktorych wywodzg si¢ goscie hotelowi,
i ponickad bedacych efektem tego probleméw komunikacyjnych®. Ryzyko
nieprzewidywalno$ci powoduje, ze nawet bardzo precyzyjnie opracowany sce-
nariusz moze ulec zmianie w trakcie realizacji $wiadczenia®. Pracownicy po-
winni wiec dysponowaé pewna swoboda, uprawnieniami, by elastycznie adap-
towaé swoje zachowania do wymogéw kontaktu uslugowego. Jest to szczegol-
nie wazne w sytuacji obstugi niezadowolonego klienta i natychmiastowego
podejmowania konkretnych dziatan naprawczych. Poprzez wigksza autonomie
pracy menedzerowie zwigkszaja szanse na uwolnienie potencjalu tkwigcego
w pracownikach, inspirujg ich do kreatywnosci, co w konsekwencji moze pro-
wadzi¢ do wytworzenia ustugi o niezwyktej jakosci, ktorej konsumpcja dostar-
czy gosciom unikatowych, jedynych w swoim rodzaju do$wiadczen.

3. Autonomia a procedury $§wiadczenia ustug hotelarskich — paradoks
czy konieczno$¢?

Przedsigbiorstwa hotelowe to ztozone organizacje, w ktorych koordynacja
wielu zréznicowanych komponentow ushligowych wymaga jednak pewnych
procedur i formalnych systemow. Z drugiej strony — organizacje te muszg by¢
otwarte na rozwigzywanie problemow w naglych sytuacjach pojawiajacych sie
W permanentnie zmieniajacym si¢ otoczeniu®. Okreélenie zasad i procedur
czyni prac¢ mniej dwuznaczng i bardziej zrozumiata, pracownicy wiedza, czego
si¢ od nich oczekuje. Mniej zasad i regulacji moze powodowaé zagubienie pra-

2L M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakoscig ustug turystycznych, Difin, Warszawa 2002,

2 B, Faulkner, A. Patiar, Workplace Induced..., s. 111.
M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakoscig..., s. 39.

T. Qgaard, E. Marnburg, S. Larsen, Perceptions of Organizational Structure in the
Hospitality Industry: Consequences for Commitment, Job Satisfaction and Perceived Perfor-
mance, ,,Tourism Management” 2008, no. 29, s. 662.
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cownika, ktéry nie wie, co zrobi¢ z operacyjna swoboda®. Jednak sformalizo-
wane procedury mogg spowolni¢ lub utrudni¢ rozwigzywanie problemow,
uczenie si¢ i rozwdj”®. Wyniki badan T. Qgaarda i in. przeprowadzone wsrod
pracownikéw norweskich hoteli (734 respondentéw) dowiodly, ze mechani-
styczne i organiczne Srodowisko pracy wzmacnia zaangazowanie pracownikow,
satysfakcje i subiektywna oceng wykonania pracy®’. Analizujac jednak interak-
cje migdzy dwiema strukturami, udowodniono, ze relacja ta pozytywnie wpty-
wa na postrzeganie wykonania pracy i to w sytuacji istnienia silnej, dobrze
ustrukturyzowanej mechanistycznej formy organizacji’®. Moze to dowodzié, ze
warunkiem efektywnosci pracownikow jest zarowno potrzeba stosowania si¢ do
wielu zasad i regulacji w srodowisku pracy (forma mechanistyczna), jak i ist-
nienia pewnej swobody oraz spotecznego wsparcia, jakie daje forma organicz-
na. Sugeruje sie¢, ze obie formy sg wzgledem siebie komplementarne i potrzebne
dla efektywnosci organizacji®.

J.-Ch. Chebat i P. Kollias podkreslili, ze z jednej strony bardziej elastyczne
scenariusze ustugowe moga zwigkszaé prawdopodobienstwo, ze niektorzy pra-
cownicy doswiadcza niejasnosci roli, a w jej konsekwencji niepewnosci 1 nie-
pokoju®. Z drugiej strony jednak, poniewaz klienci sa niezwykle zroznicowani,
pracownicy kontaktowi potrzebujg elastycznych scenariuszy, aby skutecznie ich
obshugiwaé wiasnie w kontekscie tej zmiennosci®’. S. Raub, badajac wplyw
centralizacji i formalizacji na organizational citizenship behavior (OCB)%*

% Ibidem, s. 668.
% Ibidem, s. 662.
7 Ibidem, s. 667.
2 bidem.

2 |bidem, s. 668.

% J.-Ch. Chebat, P. Kollias, The Impact of Empowerment on Customer Contact Employ-
ees’ Roles in Service Organization, ,,Journal of Service Research” 2000, vol. 3, no. 1, s. 69.

3L Ibidem.

% OCB - Organizational Citizenship Behavior — to m.in. spontaniczne, innowacyjne za-
chowania pracownikow wybiegajace poza to, co opisuja organizacyjne standardy, nie mogg by¢
egzekwowane w ramach opisu stanowiska pracy, sa jednak pozadane, a ich wystapienie moze
warunkowa¢ dtugotrwaly sukces organizacji. Zob. S. Raub, Does Bureaucracy Kill Individual
Initiative? The Impact of Structure on Organizational Citizenship Behavior in the Hospitality
Industry, ,,International Journal of Hospitality Management” 2008, no. 27, s. 180.
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wsrod pracownikow liniowych szwajcarskich hoteli (14 hoteli cztero- i pigcio-
gwiazdkowych), dowiodt, ze jedynie centralizacja negatywnie wptywa na spon-
taniczne i innowacyjne zachowania pracownikoéw, natomiast nie bylo negatyw-
nych zaleznoéci miedzy OCB a formalizacja®. Pojawia si¢ jednak pewien para-
doks — z jednej strony centralizacja i formalizacja sg postrzegane jako istotne
dla utrzymania wysokiego standardu $swiadczen, a dobrze zaprojektowane pro-
cedury pracy wspomagaja prawidlowe wykonanie zadan, redukujac niejasnosé
roli*. Z drugiej strony — zréznicowane potrzeby i oczekiwania gosci powoduja,
ze nie zawsze podazanie za standardami i procedurami $wiadczenia spelni ich
wymagania 1 w rezultacie usatysfakcjonuje klientoéw. W odpowiedzi na to P.S.
Adler i B. Borys® wyroznili dwa typy formalizacji, tj. coercive type (przymu-
sowa) — od pracownikow egzekwuje sie przestrzeganie zasad i procedur, oraz
enabling type — wspierajaca pracownikow w spetnianiu potrzeb klientow, wy-
zwalajgca ich inicjatywe, podnoszaca efektywno$¢ i wzmacniajgca zaangazo-
wanie. Przyktadem drugiego typu formalizacji moze by¢ Grupa Ritz — Carl-
ton*®, ktéra w swoich ,,Ztotych zasadach” (Gold Standards) wyraznie zdefinio-
wala, ze ,.kazdy pracownik reaguje na wypowiedziane i niewypowiedziane zy-
czenia 1 potrzeby gosci, jest upelnomocniony, by stworzy¢ unikatowe i nieza-
pomniane do§wiadczenia gosci, a takze samodzielnie i natychmiast rozwigzuje
problemy go$cia”®’. Mozna zatem dojé¢ do przekonania, ze firmy ustugowe,
a przede wszystkim przedsigbiorstwa hotelowe, muszg tolerowaé pewien po-
ziom odchylef/odstegpstw, jesli odstepstwa te staja si¢ niezbe¢dne dla usatysfak-
cjonowania klienta®. Ta elastyczno$é podejscia jest szczegolnie wazna i cenna,
w rezultacie bowiem moze zapewni¢ firmie wymierne korzysci, zwlaszcza jesli
mamy do czynienia z wysoka zmiennoscig i nieprzewidywalno$cia procesu
ushugowego, jak w przypadku swiadczenia ushug hotelarskich.

% |bidem, s. 182.
% Ibidem, s. 179, 184.

% p.s. Adler, B. Borys, Two Types of Bureaucracy. Enabling and Coercive, ,,Administra-
tive Science Quarterly 19967, no. 41, s. 61-89.

% 7a:'S. Raub, Does Bureaucracy..., s. 184.
% The Ritz-Carlton, Gold Standards, www.corporate.ritzcarlton.com (12.09.2013).
% J. Otto, Marketing relacji..., s. 190.
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4. Autonomia i jej konsekwencje dla przebiegu procesu uslugowego
i satysfakcji goscia

Autonomia oraz szeroko pojety empowerment staly si¢ przedmiotem badan
naukowych w wielu branzach, ktore przeprowadzili m.in. J.-Ch. Chebat i P.
Kollias* w badaniach pracownikéw kontaktowych sektora bankowego

Tabela 1

Upelnomocnienie a zachowania i postawy pracownikow

w wynikach badan empirycznych

Autorzy badan

Potwierdzone zalezno$ci — wybrane przyktady

Chebat i Kollias
(2000)

Empowerment prowadzi do wzrostu satysfakcji pracownikéw kontak-
towych z wykonywanej pracy, zdolnos$ci adaptacji oraz poczucia pew-
nosci w wykonywaniu zadan zwiazanych z praca. Upelnomocnieni
pracownicy w mniejszym stopniu doswiadczaja konfliktu roli i nieja-
snosci roli.

Sigler i Pearson
(2000)

Pracownicy, ktorzy postrzegaja wyzszy poziom emopwermentu, osiaga-
ja wyzszy poziom wydajnosci.

Cekmecelioglu i
Glinsel (2011)

Autonomia pracy pozytywnie wptywa na kreatywno$¢ pracownikow
i wykonanie pracy, negatywnie za$ na niejasno$¢ roli.

Taghipour i Dezfu-
li (2013)

Istnieje pozytywna zalezno$¢ pomigdzy upelnomocnieniem (psycholo-
gical empowerment) a zaangazowaniem w prace.

Zrédto: J.-Ch. Chebat, P. Kollias, The Impact of Empowerment on Customer Contact
Employees’ Roles in Service Organization, ,,Journal of Service Research” 2000,
vol. 3, no. 1, s. 76-78; T.H. Sigler, Ch.M. Pearson, Creating an Empowering
Culture: Examining the Relationship between Organizational Culture and Per-
ceptions of Empowerment, ,Journal of Quality Management” 2000, no. 5,
s. 41; H.G. Cekmecelioglu, A. Giinsel, Promoting Creativity Among Employees
of Mature Industries: The Effects of Autonomy and Role Stress on Creative Be-
haviors and Job Performance, ,,Procedia Social and Behavioral Sciences”
2011, no. 24, s. 893; A. Taghipour, Z.K. Dezfuli, Designing and Testing
a Model of Antecedents of Work Engagement, ,,Procedia Social and Behavioral
Sciences” 2013, no. 84, s. 152.

¥ J.-Ch. Chebat, P. Kollias, The Impact..., s. 66-81.
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(Pomocna Ameryka),T.H. Sigler i Ch.M. Pearson®® w badaniach pracownikow
branzy tekstylnej (poludniowo-wschodnie Stany Zjednoczone), H.G. Cek-
lioglu i A. Giinsel** w badaniach pracownikéw przemystu wytworczego (Tur-
cja).

Autonomii i koncepcji empowerment po$wiecono takze duzo uwagi
w przemysle hotelarskim. Pomimo iz na pierwszy rzut oka pracownicy branzy
turystycznej (tourism, hospitality, leisure) majg niejako do czynienia z do-
$wiadczeniami zwiazanymi z relaksacja 1 przyjemnoscia, to w rzeczywistosci
praca w branzy wiaze sie z duzym stresem*’. B. Faulkner i A. Patiar w swoich
badaniach nad uwarunkowaniami pracy i stresem zawodowym wsrdd pracow-
nikow kontaktowych branzy hotelowej zidentyfikowali najwazniejsze jego zro-
dfa, podejmujac jednoczesnie dyskusje nad znaczeniem empowerment w kon-
tekécie zdiagnozowanych probleméw™. Natomiast H.J. Kim i in. w swoich
badaniach wérdd pracownikéw hoteli (stan Wszyngton, USA) dowiedli, ze au-
tonomia istotnie koreluje ze wszystkimi komponentami wypalenia zawodowe-
go, tj. negatywnie z wyczerpaniem i cynizmem, pozytywnie za$ z poczuciem
profesjonalnej skutecznosci*. Mozna zatem przypuszczaé, ze autonomia moze
minimalizowa¢ poziom doswiadczanego stresu, zwlaszcza towarzyszacego
obstudze trudnych gosci. Jest to tym bardziej istotne, ze w literaturze spotyka
sie poglad, iz obstuga trudnych klientéw nie pozostaje bez wptywu na psychike
pracownika®. I.H-s. Chow i in. w swoich badaniach prowadzonych wéréd pra-
cownikow restauracji w potudniowych Chinach udowodnili, ze empowerment
istotnie podnosi poziom wykonania pracy oraz wzmacnia orientacj¢ na klien-

% T H. Sigler, Ch.M. Pearson, Creating an Empowering Culture: Examining the Relation-
ship between Organizational Culture and Perceptions of Empowerment, ,Journal of Quality
Management” 2000, no. 5, s. 27-52.

' H.G. Cekmecelioglu, A. Giinsel, Promoting Creativity Among Employees of Mature In-
dustries: The Effects of Autonomy and Role Stress on Creative Behaviors and Job Performance,
Procedia - Social and Behavioral Sciences 2011, VVol.24, s. 889-895.

% G.F. Ross, Career Stress..., s. 44.
4 B. Faulkner, A. Patiar, Workplace Induced..., s. 99-117.
# H.J. Kim, K.H. Shin, W.T. Umbreit, Hotel Job..., s. 429-430.

% 3. Bortniak, Front Desk — profesjonalisci goscinnosci, ,,Hotelarz” 2007, nr 2, s. 25.
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ta’, natomiast badania J-T. Yanga przeprowadzone wérod pracownikow 11
hoteli na Tajwanie dowiodly, Ze autonomia pracy pozytywnie wptywa na satys-
fakcje z pracy”’.

W swoim artykule C.A. Enz i J.A. Siguaw, odnoszac si¢ m.in. do upetno-
mocnienia personelu jako jednej z najlepszych praktyk HR, ukazaty liczne ko-
rzysci i sukcesy hoteli wynikajace z jego wprowadzenia, w tym: podniesienie
jakosci ustug, zatrzymanie pracownikdw, ograniczenie kosztow czy poprawe
zyskownosci hoteli®®. Obok wielu przywotanych w pracy przyktadow hoteli
(liderow we wprowadzaniu dobrych praktyk) przedstawiono m.in. Minneapolis
— St. Paul Hilton Airport, ktory w rezultacie upelnomocnienia personelu linio-
wego odnotowal wiele korzysci, w tym radykalng poprawg w kartach komenta-
rzy gosci, wzrost oblozenia obiektu, a takze poprawe morale pracownikow.
Zauwazono rowniez pewne oszcz¢dnosci m.in. w reklamie, szkoleniach i in-
nych wydatkach®.

Z uwagi na nieprzewidywalno$¢ przebiegu procesu ustugowego nalezy do-
tozy¢ wszelkich staran, aby kontakt w trakcie $wiadczenia ustugi stat si¢ pozy-
tywnym momentem prawdy niezaleznie od okolicznosci go warunkujacych.
Literatura przedmiotu wskazuje, ze goScie oczekuja rozwigzania swoich pro-
blemow 1 potrzeb natychmiast, a pracownik musi wiedzie¢, co moze zrobic,
i by¢ w stanie to wykonaé. W przeciwnym razie rozczarowani goscie pojda
gdzie indziej*. Jak podkreslit R.A. Brymer, najlepszym sposobem na uzyskanie
satysfakcji go$cia jest empowerment, dzieki czemu personel radzi sobie z po-
trzebami i problemami go$ci niemal natychmiast®. Wicksza samodzielno$é
pracownikdéw, mozliwo$¢ wyzwolenia ich wlasnej inicjatywy czesto powoduja,

% | H-s. Chow, T.W-ch. Lo, Z. Sha, J. Hong, The Impact of Developmental Experience,
Empowerment and Organizational Support on Catering Service Staff Performance, ,,Hospitality
Management” 2006, no. 25, s. 490.

T, Yang, Antecedents and Consequences of Job Satisfaction, International Journal of
Hospitality Management 2010, Vol. 29, Iss.4, s. 611, 615.

“ C.A. Enz, J.A. Siguaw, Best Practices..., s. 54, 56-57.
4 |bidem, s. 49.

% R.C. Ford, Ch.P. Heaton, Lessons from Hospitality That Can Serve Anyone, ,,Organiza-
tional Dynamics” 2001, vol. 30, no. 1, s. 42.

1 R.A. Brymer, Employee Empowerment: A Guest Driven Leadership Strategy, ,,Cornell
Hotel and Restaurant Administration Quarterly” 1991, no. 32(1), s. 58.
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ze prawdziwie angazuja si¢ oni w proces §wiadczenia i Smiato podejmuja wy-
zwania wynikajace z jego nieprzewidywalno$ci, wykazujac przy tym auten-
tyczng troska o speklienie potrzeb gosci. Stad postawiono hipoteze 1: Auto-
nomia pracy pozytywnie wplywa na skuteczno$¢ dzialan pracownikow ho-
teli w kontekscie naprawiania btedow uslugowych, majgc na wzgledzie sa-
tysfakcje klienta. Jest to szczegdlnie wazne, bowiem pozytywnie rozpatrzone
i szybko zrekompensowane zazalenie przyczynia si¢ w wigkszosci przypadkow
do wzrostu zadowolenia klienta i powtornego zakupu®. Sugeruje to, ze Wysta-
pienie sytuacji trudnej wcale nie musi oznacza¢ utraty klienta. B.R. Lewis
i P. McCann ukazaty, ze goScie, ktorzy do§wiadczyli pewnych probleméw pod-
czas pobytu w hotelu, usatysfakcjonowani lub bardzo usatysfakcjonowani reak-
cja na zaistnialy problem odwiedzg go ponownie. Co wigcej, usatysfakcjono-
wani rozwigzaniem wykazywali duza sklonno$¢ do wystawiania pozytywnych
rekomendacii o hotelu®.

Pelnomocnictwo przyczynia si¢ do zwigkszenia poziomu satysfakcji z pra-
cy i poprawy motywacji pracownika®, a pozytywne nastawienie pracownika
przektada sie na doswiadczenia gosci®. Sugeruje sie, ze upelnomocnieni pra-
cownicy sa znacznie lepiej nastawieni do wykonywanej pracy i bardziej entu-
zjastyczni wobec klienta, co skutkuje szybsza odpowiedzig na potrzeby ushugo-
biorcy i jego wyzsza satysfakcja®. Stad postawiono hipoteze 2: Autonomia
pracy pozytywnie wplywa na jakos$¢ obstugi gosci hotelowych.

52 ). Otto, Zadowolenie klienta i wartosé dla klienta, »~Marketing i Rynek” 1999, nr 12,
s. 18.

% B.R. Lewis, P. McCann, Service Failure and Recovery: Evidence from the Hotel Indus-
try, ,.International Journal of Contemporary Hospitality Management” 2004, vol. 16, issue 1,
s. 15.

). Otto, Marketing relacji..., s. 192.
%5 R.C. Ford, Ch.P. Heaton, Lessons..., s. 44.

% D.E. Bowen, E.E. Lawler, The Empowerment of Service Workers: What, Why, How,
and When, ,,Sloan Management Review” 1992, no. 33, s. 31-39 za: J.-Ch. Chebat, P. Kollias, The
Impact..., s. 70.
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5. Metodologia badan wlasnych

Najlepsza recepta na zdobycie lojalnego klienta jest jego zadowolenie, in-
nymi stowy — robienie jak najlepiej tego, co jest z jego perspektywy najwazniej-
sze®’. Problemem badawczym jest zatem proba poszukiwania odpowiedzi na
pytania, czy i jak autonomia pracy wptywa na jakos¢ kontaktu ustugowego za-
réwno w kontek$cie mozliwosci naprawiania ustugi wyswiadczonej wzglgdem
gosci, jak 1 jakosci ich obstugi. W proponowanym modelu relacji (rysunek 1)
poddano weryfikacji istnienie zwigzku pomiedzy autonomig pracy a postrzega-
ng przez pracownikow skuteczno$cig w naprawianiu ustugi oraz pomiedzy au-
tonomig pracy a jako$cig obstugi gosci, co bedzie stuzyto weryfikacji lub od-
rzuceniu postawionych hipotez badawczych. Dodatkowo, aby uzasadni¢ potrze-
be¢ wprowadzania autonomii w procesie pracy w branzy hotelarskiej, zdiagno-
zowano takze postrzegany przez pracownikow poziom wymagan klientow
w stosunku do obstugi, zwlaszcza w sytuacji wystgpienia bledow i niepowodzen
procesu ushlugowego.

Badania majg charaker studium przypadku. Analizie poddano 62 pracow-
nikow 2 hoteli: w Polsce (hotel w Trojmiescie; 30 pracownikow) oraz w Grecji
(hotel na wyspie Korfu; 32 pracownikow). Do badan zaproszono wszystkich
pracownikéw majacych kontakt z gosciem hotelowym, pracujacych w dzialach,
ktére bezposrednio odpowiadajg za satysfakcje goscia i wypehienie jego po-
trzeb®, tj. recepcji (15 osob), gastronomii (29 o0sdb), shuzbie pigter (12 osdb).
W niniejszych badaniach zrezygnowano z ankietowania pracownikow stuzby
pieter w Grecji (z uwagi na bariery jezykowe), ale wlaczono dziat animacji (6
respondentdw), ktorego pracownicy wchodza w bezposrednie relacje z go§sémi
hotelowymi, a ich praca czgsto podwyzsza konkurencyjno$é hotelu na rynku®.
Badania poprzedzone byly rozmowa z dyrektorami hoteli, podczas ktoérych
przedstawiono ich cel i istot¢ oraz skonsultowano przebieg. W celu zapewnienia
wiekszej anonimowosci po wypelnieniu kwestionariuszy pracownicy byli pro-
szeni o wlozenie ich do specjalnie przygotowanych kopert, zaklejenie i oddanie

" N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 20-21.

% B. Faulkner, A. Patiar, Workplace Induced..., s. 102.

% JB. Baczek, 5 mitéw o animacji w hotelu, ,,Hotelarz” 2012, nr 2, s. 36.
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menedzerowi do przygotowanej (oddzielnie dla kazdego dziatu) teczki. Badania
przeprowadzono na podstawie jednej z metod pomiaru sondazowego posrednie-
go, jakg jest ankieta. Lacznie w obu hotelach rozdano 74 kwestionariusze an-
kiet, odebrano 67 (wskaznik zwrotu: 90%), ostatecznie do badan przyjeto 62
poprawnie wypeltnione kwestionariusze.

H1 NAPRAWIANIE USLUGI
AUTONOMIA
PRACY
JAKOSC OBSLUGI
H2
WYMAGANIA
GOSCI

Rys. 1. Proponowany model relacji migdzy autonomia pracy a jakoscig kontaktow
ustugowych w kontekscie potrzeb i oczekiwan gosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Autonomia pracy (job autonomy) byta mierzona przy uzyciu trzech stwier-
dzen zaadaptowanych z J.R. Hackman i G.R. Odlhamn® (np. ,,moja praca po-
zwala mi samodzielnie decydowa¢, w jaki sposéb mam ja wykonywac”). Sku-
teczno$¢ naprawiania ustugi w percepcji pracownikow (Service recovery per-
formance) byla mierzone przy uzyciu pigciu stwierdzen zaadaptowanych
z C. Boshoff, J. Allen, za O.M. Karatepe, A. Sokmen® (np. ,,biorac pod uwage
wszystko, co robig, obstugiwanie niezadowolonych klientéw idzie mi catkiem
dobrze”, ,,zaden klient, z ktorym miatam/lem do czynienia, nie opuscit hotelu

8 JR. Hackman, G.R. Oldham, Work Redesign...

1 C. Boshoff, J. Allen, The Influence of Selected Antecedents on Frontline Staff’s Percep-
tions of Service Recovery Performance, ,,International Journal of Service Industry Management”
2000, no. 11(1), s. 63-90 za: O.M. Karatepe, A. Sokmen, The Effects of Work Role and Family
Role Variables on Psychological Behavioral Outcomes of Frontline Employees, ,,Tourism Man-
agement” 2006, no. 27(2), s. 260.
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z nierozwigzanym problemem”). Nalezy tu podkresli¢, ze pojecie service re-
covery performance odnosi si¢ do postrzegania przez pracownikoéw ustugowych
(pierwszej linii) ich wlasnych umiejgtnosci 1 dziatan zmierzajacych do napra-
wienia blgdow w $wiadczeniu ustugi w taki sposdb, by usatysfakcjonowaé
klientow®, innymi stowy — oddzyska¢ tych, ktorzy doswiadczyli niezadowole-
nia z poziomu $wiadczen. Aby zapewni¢ wysoka jako$¢ thumaczenia, a tym
samym wlasciwe zrozumienie stwierdzen przez respondentéw, zostaly one za-
adaptowane do specyfiki branzy i przethumaczone (z jezyka polskiego na an-
gielski; z jezyka angielskiego na polski) przez niezaleznego dwujezycznego
lektora. Aby zmierzy¢ jakos¢ obshugi i postrzeganie wymagan klientow, stwo-
rzono wiasne skale na podstawie konsultacji naukowo-branzowych. W przy-
padku jakosci obstugi pracownicy byli proszeni o wskazanie na skali, czy zga-
dzaja si¢ ze stwierdzeniami, ktére dotycza reakcji obslugiwanych przez nich
gosci na poziom wys$wiadczonej im obstugi. W tym celu przygotowano kilka
stwierdzen, ktore ostatecznie w trosce o rzetelno$¢ skali zredukowano do czte-
rech. W rezultacie wykorzystano takie stwierdzenia, jak: ,,Goscie hotelowi cze-
sto mnie chwalg za doskonalg jako$¢ obshugi”; ,,Rzadko otrzymuje od gosci
zazalenia 1 skargi zwigzane z mojg pracg”; ,,Goscie, ktorzy przychodzg do mnie
ze swoimi prosbami/problemami, dzigkuja mi za satysfakcjonujgce rozwigzania
i pomoc”; ,,Goscie, ktorych obshuguje, czesto deklaruja, Ze beda rekomendowali
nasz hotel za dobrg obstugg”.

Postrzeganie wymagan gosci oparto o cztery stwierdzenia, tj. ,,Klienci,
ktérzy przychodza do mnie z problemem, oczekuja ode mnie natychmiastowego
zajecia si¢ ich sprawg”; ,,W sytuacjach trudnych, problemowych klienci oczeku-
ja ode mnie podjecia konkretnych dzialan naprawczych”; ,,Klienci, ktérych
obstuguje, maja réznorodne oczekiwania co do rozwigzania ich problemu”;
,»Czesto musze wykazac si¢ duzg pomystowoscig i elastyczno$cia, by rozwia-
zywac problemy i zaspokaja¢ potrzeby gosci”. Wszystkie odpowiedzi respon-
denci zaznaczali na 5-stopniowej skali Likerta, gdzie (1) oznacza ,,catkowicie
si¢ nie zgadzam”, (5) — ,,catkowicie si¢ zgadzam”. Przeprowadzono takze anali-
z¢ rzetelnosci skal, a wspotczynnik o Cronbacha ksztaltowat si¢ nastepujaco:
dla skali ,,autonomia pracy”: 0,561, dla skali ,,skuteczno$¢ naprawiania ustug”:

2 E. Babakus, U. Yavas, O.M. Karatepe, T. Avci, The Effect of Management Commitment
to Service Quality on Employees’ Affective and Performance Outcomes, ,,Journal of the Academy
of Marketing Science” 2003, no. 31(3), s. 274.
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0,841, dla skali ,,jakos¢ obstugi: 0,601, dla skali ,,postrzeganie wymagan klien-
tow”: 0,775. Na wysoka rzetelnos¢ skali wskazujg wartosci a wicksze od 0,7
(kryterium Nunnally’ego), jakkolwiek w literaturze mozna znalez¢ skale o war-
toéci a wickszej od 0,5%.

6. Wyniki badan

Pracownicy zgadzajg sie z tym, iz wymagania gosci W stosunku do obstugi
sg wysokie, zwlaszcza w sytuacjach trudnych, kiedy go$cie oczekujg natych-
miastowosci dziatania i podje¢cia konkretnych strategii naprawczych (rysunek
2). Wychodzenie naprzeciw zréznicowanym potrzebom i oczekiwaniom gosci
wymaga od pracownikow wyzwolenia pomystowosci i elastycznosci, by umie-
jetnie dostosowaé obstuge do kazdego spotkania uslugowego. Sugeruje to, ze
pewien stopien autonomii (swobody m.in., by samodzielnie decydowaé, czy
i jakie dziatania podja¢ w celu pelnego usatysfakcjonowania goscia) pozwoli
pracownikom na szybsza reakcje w stosunku do potrzeb klienta, co tagodzi
sytuacje sporng i moze doprowadzi¢ do pozytywnych doswiadczen goscia.

Okazato si¢ réwniez, ze wyzsze wymagania go$ci zauwazajg pracownicy
hotelu w Polsce (4,23 pkt) niz w Grecji (4,17 pkt), pracownicy operacyjni (4,21
pkt) niz kierownicy departamentow (4,17 pkt), a sposrod analizowanych dzia-
16w hotelu najwyzej oczekiwania go$ci postrzegaja pracownicy dzialu recepcji
(4,32 pkt), wskazujac przede wszystkim na takie oczekiwania klientow, jak
natychmiastowo$¢ dziatania (4,53 pkt) czy konieczno$¢ podjecia konkretnych
dziatah naprawczych w sytuacjach trudnych i problemowych (4,33 pkt).

Analizujac postrzeganie autonomii pracy, respondenci (pracownicy bada-
nych hoteli) uplasowali jg na poziomie 3,38 pkt. Badanym trudno bylo jedno-
znacznie okresli¢, czy doswiadczaja autonomii w swojej pracy, czy tez nie.
Istotnie wigcej autonomii doswiadczaja pracownicy hotelu greckiego (3,61 pkt)
niz polskiego (3,17 pkt), réznice pomiedzy wskazaniami obu grup sa staty-
stycznie istotne (t = —3,647; p = 0,001). Jesli chodzi o departamenty hoteli, to

8 p. Brzyski, T. Knurowski, B. Tobiasz-Adamczyk, Trafiosé i rzetelnosé kwestionariusza
oceny ogdlnego stanu zdrowia sf-20 w populacji 0séb w podesziym wieku, ,,Przeglad Epidemiolo-
giczny” 2003, nr 57, s. 693-70; www.pzh.gov.pl/przeglad_epimed/57-4/574 17.pdf, s. 685,
(9.10.2013).
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najwigcej autonomii do§wiadczajg pracownicy animacji (3,72 pkt) oraz gastro-
nomii (3,47 pkt), najmniej za§ housekeepingu (3,17 pkt).

45 7 4,39
44 4,32

4,3 1 42 421
42 |
41 |

4
3,9 -
3,8 -
3,7 -
3,6

3,89

wymagania 1 2 3 4
ogodtem

Legenda:

Klienci, ktorzy przychodza do mnie z problemem, oczekuja ode mnie natychmiastowe-
g0 zajecia si¢ ich sprawa.

W sytuacjach trudnych/problemowych klienci oczekuja ode mnie podjecia konkretnych
dziatan naprawczych.

Klienci, ktorych obstuguje, maja réznorodne oczekiwania co do rozwigzania ich pro-
blemu.

Czgsto muszg wykazaé si¢ duza pomystowoscia i elastycznoscig, by rozwigzywac pro-
blemy i zaspokajac potrzeby gosci.

Rys. 2. Postrzeganie wymagan gosci hotelowych

Zrodto: badania whasne.

Skuteczno$¢ naprawiania ushugi w kontekscie satysfakcjonujacej obstugi
niezadowolonych klientéw w percepcji badanych plasuje si¢ na poziomie ogol-
nym 3,91 pkt. Odnoszac si¢ do wyrdznikow czastkowych, respondenci W naj-
wyzszym stopniu wskazali, ze obshugiwanie niezadowolonych klientéw idzie
im catkiem dobrze (4,14 pkt) oraz ze usatysfakcjonowanie niezadowolonych
klientow jest dla nich przyjemnoscia (4 pkt). Stosunkowo wysoko uplasowato
si¢ takze stwierdzenie, ze zaden klient, z ktérym respondenci mieli do czynie-
nia, nie opuscit hotelu z nierozwigzanym problemem (3,95 pkt). Biorac pod
uwage lokalizacje hoteli, wyzej swoje mozliwosci i skutecznos¢ w obstudze
niezdowolonych klientow ocenili pracownicy hotelu greckiego (4,15 pkt) niz



Autonomia w procesie pracy i jej znaczenie dla doskonalenia relacji... 199

polskiego (3,69 pkt), réznice migdzy wskazaniami obu grup respondentow oka-
zaly sig statystycznie istotne (t = —2,952; p = 0,04). Warto przy tym przypo-
mnie¢, ze pracownicy greckiego hotelu doswiadczajg réwniez wyzszego po-
ziomu autonomii pracy.

Analizujac wskazania badanych z uwagi na dzialy hotelu, jednoczynniko-
wa analiza wariancji wykazala statystycznie istotne réznice pomi¢dzy wskaza-
niami respondentéw (F = 5,280; p = 0,03). Na najwyzszym poziomie w kontek-
$cie poprawiania ustugi uplasowaty si¢ wskazania pracownikow dziatu gastro-
nomii (4,21 pkt), na najnizszym za$ — housekeepingu (3,52 pkt).

Wymiar jako$ci obstugi uplasowat si¢ na poziomie 4,04 pkt, zatem badani
zgadzaja si¢ z faktem, ze obshugiwani przez nich goscie hotelowi czesto do-
swiadczajg wysokiej jakoSci obstugi, wyrazajac to w swoich opiniach i zacho-
waniach wzgledem pracownikow. Najczesciej pracownicy wskazujg na podzie-
kowania od gosci za satysfakcjonujace rozwigzania i pomoc do$wiadczong
w trakcie pobytu w hotelu (4,19 pkt).

W odniesieniu do lokalizacji hoteli jako$¢ obstugi znajduje si¢ nieco wyzej
we wskazaniach pracownikéw hotelu greckiego (4,11 pkt) niz polskiego (3,98
pkt). Statystycznie istotne réznice zaobserwowano we wskazaniach responden-
tow z uwagi na dziat hotelu (F = 2,927; p = 0,041). NajczeSciej pozytywnych
opinii gosci o jakosci obstugi doswiadczaja pracownicy gastronomii (4,23 pkt)
w przeciwienstwie do pracownikow housekeepingu, gdzie warto$¢ tej zmiennej
znajduje si¢ na poziomie najnizszym dla wszystkich departamentéw (3,85 pkt).

Tabela 2
Analiza zalezno$ci pomigdzy zmiennymi
Autonomia Jako$é Naprawianie
obstugi ustugi
Korelacja Pearsona 1 0,292* 0,301*
Autonomia Istotno$¢ (dwustronna) 0,021 0,017
N 62 62 62

* Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
Zrodto: badania whasne.

W celu weryfikacji postawionych hipotez postanowiono zbadaé, czy ob-
serwuje si¢ istotny zwigzek pomigdzy H1: autonomig a skuteczno$cia napra-
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wiania ustlugi, H2: autonomia a jakoS$cia obslugi. Weryfikacja przyjetych
zatozen zostala zrealizowana poprzez zastosowanie wspotczynnikow korelacji
r-Pearsona dla dwoch skal ilo§ciowych. Jak dowodza wyniki niniejszych badan,
wszystkie badane zmienne koreluja ze soba pozytywnie, cho¢ w sposdb staby
lub umiarkowany, ale istotny.

Analizujac zalezno$¢ pomigdzy autonomig pracy a naprawianiem ustugi
oraz autonomig pracy i jako$cig obstugi, zaobserwowano istotny wptyw zmien-
nych na siebie (odpowiednio R = 0,301; p = 0,017 i R = 0,292; p = 0,021).
Mozna wigc przypuszczaé, ze w przypadku pewnych brakdéw/niedociggnieé
ustug autonomia pracy wydaje si¢ odgrywac istotng rolg w skutecznos$ci procesu
naprawczego, dzigki niej pracownicy zdecydowanie wyzej postrzegaja swoje
mozliwosci 1 skutecznos¢ swoich dziatan w kontekscie obstugi niezadowolo-
nych klientow. Ponadto zaobserwowano, ze im wigksza autonomia pracy, tym
czg$ciej pracownicy doSwiadczajg pozytywnych reakcji i opinii go$ci w stosun-
ku do poziomu ich obshugi. Powyzsze wyniki wydajg si¢ zatem potwierdzaé
shuszno$¢ postawionych hipotez: H1 i H2.

H1(+) NAPRAWIANIE USLUGI
AUTONOMIA ;
PRACY :
1 (+)
1
1
H2 (+) ¥
JAKOSC OBSLUGI
WYMAGANIA
GOSCI

Rys. 3. Potwierdzony model relacji migdzy autonomig pracy a jakoscig kontaktow
ustugowych w kontekscie potrzeb i oczekiwan gosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Co interesujace, zaobserwowano takze istotny pozytywny zwigzek pomig-
dzy naprawianiem ustugi a jakoscia obstugi (R = 0,512; p < 0,01), co moze
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sugerowac, iz rozwigzany w sposob satysfakcjonujacy klienta problem moze
w rezultacie spowodowaé poprawe postrzegania jakosci $wiadczonej ustugi®.

7. Wnioski i dyskusja

1. Pracownicy badanych hoteli wskazujg na wysokie wymagania klientow
wobec obshugi; goscie oczekuja przede wszystkim natychmiastowosci
dzialania, a w sytuacji bledow i uchybien — podjecia konkretnych dzia-
lan poprawiajacych ustuge. Wysokich wymagan gosci doswiadczaja
przede wszystkim pracownicy recepcji hotelowej, prawdopodobnie
Z uwagi na najwyzszg intensywnos¢ relacji ustugowych i fakt, ze w sy-
tuacjach uchybien badz btedow goscie przychodza gltdéwnie do recepciji,
ktéra niejako reprezentuje caly hotel wobec klienta. Sugeruje to, ze ma-
jac na uwadze dostosowanie personelu do wysokich wymagan spotka-
nia uslugowego, pracownicy powinni doswiadczy¢ pewnego stopnia au-
tonomii pracy, zwlaszcza personel front office zmagajacy si¢ najczescie;j
z roznorodnymi oczekiwaniami i wymaganiami gosci.

2. Autonomia pracy zostata oceniona na poziomie Srednim. Pracownikom
trudno byto jednoznacznie okresli¢, czy rzeczywiScie do§wiadczaja jej
W SwWojej pracy, czy tez nie. By¢ moze wynika to z faktu, iz pewne dzia-
lania personelu hotelowego (zwlaszcza pierwszej linii) musza by¢ zre-
alizowane zgodnie z ustalonymi procedurami czy standardami, by za-
pewni¢ niezawodno$¢ 1 powtarzalnos¢ poziomu $§wiadczen. Istotnie
wiekszej autonomii doswiadczali pracownicy hotelu w Grecji niz
w Polsce. By¢ moze wynika to z faktu, ze hotel w Grecji jest obiecktem
sezonowym, funkcjonujacym od maja do pazdziernika, w Polsce za$
badany hotel jest obiektem catorocznym, sieciowym, gdzie z pewnoS$cia
proces ustugowy zostat wnikliwie ustandaryzowany, by ujednolici¢
i umocni¢ postrzeganie marki hotelowej i nie zanizy¢ jej percepcji.

3. Zaobserwowano pozytywng zalezno$¢ pomiedzy autonomia pracy a po-
strzeganiem przez personel hotelowy swojej skutecznosci w naprawia-
niu ushug (majac na wzgledzie satysfakcj¢ klienta) oraz pomiedzy auto-

8 J. Otto, Marketing relacji..., s. 192.
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nomig a jakos$cig obstugi. Pracownikom, ktérzy do§wiadczali wigkszej
autonomii pracy, jednocze$nie tatwiej i skuteczniej bylo obslugiwaé
niezadowolonych/narzekajacych klientoéw, a takze czgsciej spotykali sie
oni z pozytywna reakcja gosci na poziom obstugi. Wyniki badan dowo-
dza zatem istotnej roli autonomii pracy w ksztattowaniu jakosci relacji
ustugowych w badanych hotelach. Sugeruja réwniez, ze odpowiednia
reakcja pracownika w sytuacji uchybien i btedow procesu ustugowego
moze przyczyni¢ si¢ do wytworzenia ustugi o wysokiej jako$ci mimo
wystapienia pewnych trudnos$ci, ktore, jakby si¢ wydawato, mogltyby te
jako$¢ absolutnie wykluczy¢. Pozytywne nastawienie gosci do hotelu
po zrekompensowaniu szkody stanowi niejako podstawe do ponownego
nawigzania dialogu.

Przedstawione w artykule badania majg charakter studium przypadku i nie
mozna ich uogoélnia¢ na calg branze. Dodatkowo analizujac rezultaty badan,
nalezatoby mie¢ na uwadze fakt, iz oba obiekty ro6znig si¢ formg wlasnosci,
a tym samym modelem zarzadzania. Jednak mimo ze wyniki badan nie upraw-
niajg do uogolnien, to zastuguja na komentarz, a zidentyfikowane i zdefiniowa-
ne problemy powinny by¢ poddane pod rozwage kadry menedzerskiej. Z pew-
nos$cig nalezatoby rozszerzy¢ obszar badan i zwigkszy¢ liczbe badanych hoteli
oraz pracownikow, by moc (co bytoby bardzo interesujace) zdiagnozowac
wplyw kultury organizacji na praktyke stosowania autonomii w przedsigbior-
stwach hotelowych. Nalezatoby takze rozwazy¢ mniej subiektywne instrumenty
do pomiaru zmiennych. Sugeruje si¢ tez, by rozszerzy¢ model badan pod katem
zalezno$ci miedzy autonomig a innymi jej konsekwencjami, np. satysfakcja
Z pracy i intencja pozostania w organizacji, zaangazowaniem czy motywacja
wewnetrzng. Warto bytoby takze podda¢ badaniom to, jakie predyspozycje
personalne pracownikoéw sprzyjaja efektywnemu wykorzystaniu autonomii pra-
cy, a jakie istotnie jg ograniczaja, czyli zbada¢ zalezno$¢ miedzy cechami oso-
bowoS$ci — autonomig — a poziomem wykonania pracy.

8. Implikacje dla kadry menedzerskiej
Menedzerowie hoteli powinni wzig¢ pod rozwage fakt, ze efektywne za-

rzadzanie wymaga od nich dostrzezenia i wykorzystania potencjalu ukrytego
w pracownikach, tj. ich zdolno$ci myslenia, innowacji, pragnienia samorozwo-
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ju, partycypacji w podejmowaniu decyzji i brania na siebie odpowiedzialnosci®.
Jak podkresla G.F. Ross®, upelnomocnienie pracownikow staje si¢ nicodpartym
argumentem dla kadry zarzadzajacej, menedzerowie muszg podja¢ konkretny
wysitek, aby pracownicy postrzegali swojg pozycj¢ jako wazng i autonomiczna,
zeby uwierzyli, ze wspoétuczestniczg w podejmowaniu decyzji odno$nie do ich
pracy, ze beda oceniani wedlug czytelnych kryteriow, nad ktérymi majg kontro-
le. Stad nalezatoby skupi¢ si¢ na kryteriach oceny pracownikéw odnoszacych
si¢ do aspektow behawioralnych, a nie transakcyjnych, sugeruje si¢ bowiem, ze
pracownicy znacznie latwiej kontroluja swoje zachowania niz wyniki pracy®’.
Jest to tym bardziej uzasadnione, ze w dazeniu do pelnej satysfakcji goscia liczy
si¢ przede wszystkim jako$¢ kontaktu ustugowego, a nie liczba obstuzonych
klientow. Jednak udzielajac autonomii, menedzerowie powinni rozwazy¢, Czy
pracownik bedzie w stanie sprosta¢ wymaganiom zwigzanym z danym stanowi-
skiem, oraz stopien, w jakim dane stanowisko bedzie wykorzystywac indywi-
dualne kompetencje osoby®, ktore etapy procesu $wiadczenia wymagaja wick-
szej formalizacji, a gdzie zostawi¢ wigkszg swobode, Czy pracownicy sg wy-
starczajaco wyszkoleni i przygotowani, by poradzi¢ sobie z wigksza autonomig.
Jesli nie, to wielu z nich moze odczué niepewno$é i stres®. Stad sugeruje si¢
wprowadzanie szerokiego wachlarza szkolen i treningéw, by w rezultacie pra-
cownicy poszerzali swoje umigjetnosci, kompetencje, a w konsekwencji tego
potrafili efektywnie zarzadzaé zwiekszonym zakresem swojej odpowiedzialno-
$ci 1 uprawnien, maksymalizujac satysfakcje klienta.

Podsumowanie

Z uwagi na intensywnos$¢ kontaktow interpersonalnych z gosciem i wyso-
ka ekspozycje pracy zachowania i postawy personelu mogg istotnie umocni¢
konkurencyjng pozycje obiektu. Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, ze

% Ibidem, s. 190.
G.F. Ross, Career Stress..., s. 50.
87 J.-Ch. Chebat, P. Kollias, The Impact..., s. 78.

M. Royal, T. Agnew, Wrég zaangazowania. Skovicz z frustracjq pracownikéw i uwolnij
caly ich potencjat, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 154.

8 B. Faulkner, A. Patiar, Workplace Induced..., s. 111.
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w przypadku analizowanych hoteli autonomia pracy istotnie wptywa zaréwno
na skuteczno$¢ dziatan naprawczych, jak i jako$¢ obstugi. Upetlnomocnienie
personelu jawi si¢ zatem jako kluczowe, zwlaszcza w naglych sytuacjach,
w ktorych pracownik zmuszony jest do podejmowania szybkich decyzji, aby
usatysfakcjonowaé goscia i rozwiazaé problem™. Z jednej strony pracownik
moze spersonalizowa¢ doswiadczenie ustlugowe, by w konsekwencji spetnic,
a nawet przekroczy¢ oczekiwania klienta, z drugiej zas — moze podjac¢ wszelkie
niezbedne kroki, by zapobiec btedom ustugowym lub naprawi¢ je. Od tych uzu-
pehniajacych si¢ dziatan zalezy sukces lub porazka organizacji’".

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze upelnomocniony personel, bedac nieja-
ko ,,rezyserem rzeczywistosci uslugowej”, ktorej scenariusz pisza sami klienci,
z pasjg 1 prawdziwym zaangazowaniem realizuje wszystkie jego watki, by
w rzeczywisto$ci goscie doswiadczyli wyjatkowych wrazen przekraczajgcych
oczekiwany przez nich scenariusz Swiadczen.

Literatura

Adler P.S., Borys B., Two Types of Bureaucracy. Enabling and Coercive, ,,Administra-
tive Science Quarterly” 1996, no. 41.

Babakus E., Yavas U., Karatepe O.M., Avci, T., The Effect of Management Commit-
ment to Service Quality on Employees’ Affective and Performance Outcomes,
,Journal of the Academy of Marketing Science” 2003, no. 31(3).

Baczek J.B., 5 mitow o animacji w hotelu, ,,Hotelarz” 2012, nr 2.

Bortniak S., Front Desk — profesjonalisci goscinnosci, ,,Hotelarz” 2007, nr 2.

Boshoff C., Allen J., The Influence of Selected Antecedents on Frontline Staff’s Percep-
tions of Service Recovery Performance, ,,International Journal of Service Indus-
try Management” 2000, no. 11(1).

Bowen D.E., Lawler E.E., The Empowerment of Service Workers: What, Why, How,
and When, ,,Sloan Management Review” 1992, no. 33.

Brymer R.A., Employee Empowerment: A Guest Driven Leadership Strategy, ,,Cornell
Hotel and Restaurant Administration Quarterly” 1991, no. 32(1).

Brzyski P., Knurowski T., Tobiasz-Adamczyk B., Trafnos¢ i rzetelnosé¢ kwestionariusza
oceny ogolnego stanu zdrowia sf-20 w populacji 0sob w podesziym wieku,

 R.C. Ford, Ch.P. Heaton, Lessons..., s. 43.
™ bidem, s. 41.



Autonomia w procesie pracy i jej znaczenie dla doskonalenia relacji... 205

,»Przeglad Epidemiologiczny” 2003, nr 57, www.pzh.gov.pl/przeglad_epimed/57-
4/574 17 .pdf.

Cekmecelioglu H.G., Giinsel A., Promoting Creativity Among Employees Of Mature
Industries: The Effects Of Autonomy And Role Stress On Creative Behaviors And
Job Performance, Procedia - Social and Behavioral Sciences 2011, Vol.24.

Chebat J.-Ch., Kollias P., The Impact of Empowerment on Customer Contact Employ-
ees’ Roles in Service Organization, ,,Journal of Service Research” 2000, vol. 3,
no. 1.

Chow I. H-s., Lo T.W-ch., Sha Z., Hong J., The Impact of Developmental Experience,
Empowerment and Organizational Support on Catering Service Staff Perfor-
mance, ,,Hospitality Management” 2006, no. 25.

Deci E.L., Ryan R.M., Intrinsic Motivation and Self-Determination in Human Behavior,
Plenum, New York 1985.

Enz C.A., Siguaw J.A., Best Practices in Human Resources, ,,Cornell Hotel and Restau-
rant Administration Quarterly” 2000, no. 41.

Faulkner B., Patiar A., Workplace Induced Stress Among Operational Staff in the Hotel
Industry, ,,International Journal of Hospitality Management” 1997, vol. 16, no. 1.

Ford R.C., Heaton Ch.P., Lessons from Hospitality That Can Serve Anyone, ,,Organiza-
tional Dynamics” 2001, vol. 30, no. 1.

Gagne M., Deci E.L., Self-Determination Theory and Work Motivation, ,Journal of
Organizational Behavior” 2005, no. 26.

Hackman J.R., Oldham G.R., The Job Diagnostic Survey: An Instrument for the Diag-
nosis of Jobs and the Evaluation of Job Redesign Projects (Technical Report No.
4), Yale University, U.S. Department of Commerce, National Technical Infor-
mation Service Document, New Haven, CT 1974,

Hackman J.R., Oldham G.R., Work Redesign. Reading, Addison-Wesley, MA 1980.

Hancer M., George R.T., Psychological Empowerment of Non-Supervisory Employees
Working in Full-Service Restaurants, ,,Hospitality Management” 2003, no. 22.

Hill N., Alexander J., Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003.

Kachniewska M., Zarzqdzanie jakoscig ustug turystycznych, Difin, Warszawa 2002.

Karatepe O.M., Sokmen A., The Effects of Work Role and Family Role Variables on
Psychological Behavioral Outcomes of Frontline Employees, ,, Tourism Ma-
nagement” 2006, no. 27(2).

Kietczewska A., Zeby praca byta przyjemnoscig, ,,Hotelarz” 2012, nr 7.

Kim H.J., Shin K.H., Swanger N., Burnout and engagement: A comparative analysis
using the Big Five personality dimension, International Journal of Hospitality
Management 2009, Vol. 28, Iss.1.



206 Aleksandra Grobelna

Kim H.J., Shin K.H., Umbreit W.T., Hotel job burnout: The role of personality charac-
teristics, Hospitality Management 2007, VVol.26, Iss. 2.

Lenik P., Motywatory pozaptacowe, czyli droga do nowej jakosci pracownikow, Difin,
Warszawa 2012.

Lewis B.R., McCann, P., Service Failure and Recovery: Evidence from the Hotel Indus-
try, ,,International Journal of Contemporary Hospitality Management” 2004, vol.
16, issue 1.

Lipka A., Krol M., Waszczak S., Winnicka-Wejs A., Ksztattowanie motywacji we-
wnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko, Difin, Warszawa 2010.

Organizacja ustug turystyczno-hotelarskich, red. B. Mikuta, M. Swigtkowska, Wyd.
SGGW, Warszawa 2008.

Otto J., Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2001.

Otto J., Zadowolenie klienta i wartos¢ dla klienta, ,,Marketing i Rynek” 1999, nr 12.

Padzik K., Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzqdzania zasobami ludz-
kimi, C.H. Beck, Warszawa 2002.

Qgaard T., Marnburg E., Larsen S., Perceptions of Organizational Structure in the
Hospitality Industry: Consequences for Commitment, Job Satisfaction and Per-
ceived Performance, ,,Tourism Management” 2008, no. 29.

Raub S., Does Bureaucracy Kill Individual Initiative? The Impact of Structure on Or-
ganizational Citizenship Behavior in the Hospitality Industry, ,International
Journal of Hospitality Management” 2008, no. 27.

Redman T., Mathews B.P., Service Quality and Human Resource Management. A Re-
view and Research Agenda, ,,Personnel Review” 1998, vol. 27, no. 1.

Ross G.F., Career Stress Responses Among Hospitality Employees, ,,Annals of Tourism
Research” 1997, vol. 24, no. 1.

Royal M., Agnew T., Wrdg zaangazowania. Skorcz z frustracjq pracownikow i uwolnij
caly ich potencjal, Wolters Kluwer, Warszawa 2012.

Sigler T.H., Pearson Ch.M., Creating an Empowering Culture: Examining the Relation-
ship between Organizational Culture and Perceptions of Empowerment, ,,Journal
of Quality Management” 2000, no. 5.

Taghipour A., Dezfuli Z.K., Designing and Testing a Model of Antecedents of Work
Engagement, ,,Procedia Social and Behavioral Sciences” 2013, no. 84.

The Ritz-Carlton, Gold Standards, http://corporate.ritzcarlton.com/en/About/Gold-
Standards.htm.

Yang J-T., Antecedents and consequences of job satisfaction, International Journal of
Hospitality Management 2010, Vol. 29, Iss.4



Autonomia w procesie pracy i jej znaczenie dla doskonalenia relacji... 207

JOB AUTONOMY AND ITS IMPORTANCE TO THE IMPROVEMENT
OF THE SERVICE RELATIONS IN THE HOSPITALITY INDUSTRY

Summary

The purpose of this article is to present the discussion around the broad sense of
job autonomy in hospitality industry, presenting its role and importance in improving
the quality of hotel services especially when service failure appears. The research prob-
lem was to seek the answers to the question: whether and how the job autonomy influ-
ences on the service recovery performance and affects the quality of service provided to
the guests. Empirical studies were conducted among front-line employees in two hotels:
Hotel in Poland (Tricity) and Hotel in Greece (Corfu). The results have demonstrated
the relationship between the job autonomy and the service recovery performance and,
between the job autonomy and the quality of service delivery process. The conclusions
of the study suggest that the job autonomy influences on the response of hotel employ-
ees when service failure occurs, and improves the quality of service delivery process.

Keywords: job autonomy, service quality, hospitality.
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