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1. Wprowadzenie

Zjawisko pandemii — epidemii dotykajacej caly glob zdarza si¢ rzadko. Dlatego
uderzenie koronawirusa zastalo §wiat nieprzygotowany, zaréwno pod wzgledem
organizacyjnym, jak i psychologicznym. Najistotniejszym warunkiem skutecznej
walki z pandemia (przynajmniej do momentu wynalezienia szczepionki) jest izo-
lacjaludzi, i to zaréwno chorych, jak i zdrowych. Stuzy ona wstrzymaniu dalszego
wzrostu zakazen.

Wrazliwo$¢ gospodarki na zjawiska bedace efektem szalejacej pandemii jest
zrdéznicowana. Do sektoréw najbardziej narazonych na skutki pandemii nalezy
turystyka. Sektor turystyki jest trudny do wyodrebnienia. Nie mozna go okresli¢
poprzez sposob wytwarzania débr i ustug, bowiem w przypadku turystyki czynni-
kiem okreslajacym zakres zjawiska jest sposob wykorzystania produktéw, nie za$
sposob ich wytwarzania (Dziedzic, Kachniewska i Skalska, 2016).

Charakterystyczna cecha turystyki jest przemieszczanie sie z miejsc emisji
do miejsc recepcji turystycznej. Kolejna cechg jest korzystanie z przynajmniej
jednego noclegu w miejscu recepcji. Tymczasem Swiatowa Organizacja Turystyki
(UNWTO) stwierdzila, ze w 2020 r. nastapil spadek liczby miedzynarodowych
podrézy turystycznych o 60-80% (UNWTO, 2020). Ma to szczegdlne znaczenie
dla oferodawcéw ustug hotelarskich. Hotele zostaly bowiem pozbawione trady-
cyjnej klienteli, jaka byli goécie zagraniczni czy krajowi (szczegdlnie w przypadku
turystyki wypoczynkowej), a takze uczestnicy turystyki biznesowej.

Ze $wiadczeniem ustug noclegowych wiaze sie wysoki udzial kosztoéw statych
w kosztach catkowitych. Wynika on przede wszystkim z duzego udziatu srodkéw
trwalych w strukturze majatku hoteli. Budynek, wyposazenie pokoi, urzadzenia
wentylacyjne, klimatyzacja, dzialalno$¢ gastronomiczna — wszystko to wplywa na
wielko$¢ odpiséw amortyzacyjnych, czynszow, skladek ubezpieczeniowych, po-
datkow itp. W krétkim okresie do kosztéw statych mozna zaliczy¢ takze place pra-
cownikow, ktdre stanowig ok. 33% wszystkich kosztéw ponoszonych przez hotele
(Bednarska i in., 2007). W pewnej mierze do kosztéw statych mozna tez zaliczy¢
tzw. koszty niepodzielone, czyli takie, ktorych nie mozna przypisa¢ konkretnej
dziatalno$ci (administracja, eksploatacja nieruchomodci, koszty energii czy mar-
ketingu) (Bednarskaiin., 2007). Wzrost udziatu tych kosztéw w kosztach ogétem
powoduje przesuwanie si¢ w gore punktu krytycznego. Jest to punkt przecigcia sie
dochodu lacznego (rozumianego jako réznica miedzy wartoscia sprzedanych ustug
a kosztem osiagniecia tej sprzedazy) z krzywa kosztéw catkowitych. Innymi stowy,
punkt krytyczny wskazuje, jakie powinno by¢ wykorzystanie potencjalu, aby zysk
hotelu wynidst zero. Duzy udziat kosztéw stalych w strukturze kosztéw moze np.
oznaczaé, ze menedzerowie musza zapewni¢ wykorzystanie miejsc w hotelu na
poziomie 50%, aby nie ponosic¢ strat. Do tej pory osiaganie tej granicy bylo moz-
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liwe przede wszystkim w hotelach usytuowanych w duzych miastach, bedacych
centrami ruchu turystycznego (Warszawa, Krakéw, Gdansk).

W czasie pandemii dziatalno$¢ wiekszoséci hoteli na calym $wiecie zostala
zawieszona. Obecnie ich przyszlos¢ jest wielce niepewna (Gossling i in., 2020).
Hotele sa obiektami najbardziej dotknigtymi kryzysem, doswiadczaja globalnego
zalamania popytu, niemalze zerowego stopnia wykorzystania miejsc i przychodéw
z dzialalnoéci (Gursoy, Chi i Chi, 2020).

Negatywny wplyw pandemii nie ogranicza si¢ jedynie do zmniejszania popytu,
wykorzystania potencjatu i redukeji przychodéw. W warunkach pandemii pracow-
nicy sa zagrozeni utrata pracy, w zwigzku z czym podlegaj silnemu stresowi i s3
bardziej podatni na depresje (Aguiar-Quintana i in., 2021).

Podczas pandemii hotele przestaty §wiadczy¢ swoje ustugi. Nie do$¢, ze ogra-
niczenia w przemieszczaniu si¢ pozbawily hotele klienteli, to w wyniku restrykeji
doprowadzono do catkowitego ich zamykania, i to w okresach z reguly najwigksze-
go wzrostu popytu. Tak byto na poczatku pandemii, kiedy hotele zostaly zamknigte
od 1 kwietnia do 3 maja 2020 r. (a wigc w okresie $wiat wielkanocnych i dlugiej
majéwki), tak bylo w listopadzie 2020 r., a takze podczas przerwy §wigteczno-no-
worocznej 2020/2021 (www.parp.gov.pl). Na poczatku 2021 r. nastapil wzrost
zachorowan i hotele zostaty zamkniete do zakoriczenia kolejnej majowki.

Negatywne skutki pandemii sg szczegdlnie widoczne w destynacjach uzalez-
nionych od turystyki migdzynarodowej (Brouder, 2020). Nagte zmniejszenie licz-
by turystéw powoduje spadek przychodéw niemalze do zera, sklania do zwolnien
pracownikéw i okresla ponura przyszlos¢ biznesowa (Nicola i in., 2020).

Powstaja wiec zasadnicze pytania: jak bedzie wygladala przysztosé¢ hoteli
a przede wszystkim tych obiektow, ktore zdolaja przetrwa¢ pandemig, a takze co
moga zrobi¢ menedzerowie hoteli, aby te pandemie przetrwa¢? Odpowiedzi na
te pytania starano si¢ uzyskac z najnowszej literatury przedmiotu po$wieconej
problematyce hotelarstwa i badaniom dotyczacych dziatalnoéci hoteli w czasie i po
pandemii. Celem artykutu jest zidentyfikowanie skutkéw pandemii dla dziatalnoéci
hotelarskiej, m.in. strat hoteli wynikajacych z konieczno$ci zamkniecia obiektow.

2. Przysztos¢ hotelarstwa po zakonczeniu pandemii

Przyszto$¢ hotelarstwa po zakonczeniu pandemii zalezy, zgodnie z zaleceniami
literatury $wiatowej, od czterech czynnikéw:

- zdolno$ci innowacyjnej,

— kultury organizacyjnej,

— zdolnosci konkurencyjnej sektora Airbnb,

— umiejetnosci postugiwania sie wirtualna rzeczywistoscia.
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Wéréd tych czynnikéw kluczowq role odgrywa zdolno$¢ innowacyjna hoteli.
Wedtug klasycznej definicji z Oslo Manual (OECD, Eurostat, 2005) przez inno-
wacje rozumie si¢ wprowadzenie do praktyki w przedsiebiorstwach nowego lub
znaczaco ulepszonego rozwiazania w odniesieniu do produktu, procesu, marke-
tingu lub organizacji (OECD, Eurostat, 2005).

Innowacje mozna uzna¢ za podstawe konkurencyjnoéci w sektorze turystyki
(Nicolau i Santa-Marfa, 2013), chociaz Hjalager (2010) podkresla, ze nie zostaly
wypracowane zadne mierniki innowacji w turystyce, ktore pozwolilyby na wiary-
godne poréwnanie poziomu innowacji mi¢dzy przedsiebiorstwami turystycznymi.
Stosowanie miernikéw innowacyjnosci nie jest jednak zawsze konieczne, poniewaz
jej skutki, aczkolwiek nie w pelni mierzalne, sa jednak widoczne. Innowacyjnosé
umozliwia bowiem przedsiebiorstwu zaadaptowanie si¢ do zmieniajacego sie
otoczenia. Otoczenie to zmienia si¢ przede wszystkim wskutek zmian w popycie
i pojawiania si¢ nowych konkurentéw. Zmiany te wynikaja przede wszystkim ze:

— zmieniajacego sie wieku populacji,

— zmieniajacego sie stylu zycia, co wplywa na powstawanie hoteli specjalizu-
jacych sie w ustugach zdrowotnych (Han i Hyun, 2018),

—znaczacej roli ICT, co oznacza wigksza transparentno$¢ dla klienta, poniewaz
dzigki tym technologiom klient ma szeroki dostep do oferty hotelu,

— rozwoju gospodarczego i globalizacji, dzigki ktorej hotelom latwiej zdoby¢
nowych klientéw i zwigkszy¢ konkurencyjno$¢ (Han, Lee i Kim, 2018).

Powszechnie uzywa si¢ pojecia ,,dynamiczne mozliwosci” (dynamic capabili-
ties) i definiuje je jako zdolno$¢ organizacji do kreowania, poszerzania lub aktyw-
nego modyfikowania swoich zasobéw (Helfat i in., 2007). Owe dynamiczne moz-
liwosci sa okreglane jako innowacyjne, adaptacyjne i absorpcyjne (Wang i Ahmed,
2007). Dlatego tez innowacyjno$¢ musi by¢ analizowana w sposéb dynamiczny,
poniewaz umozliwia hotelom zaadaptowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw
srodowiskowych (Herndndez-Perlines i in., 2019). Innowacyjno$¢ jest efektem
nowych idei wynikajacych z kultury organizacyjnej, zgodnie z ktéra uczenie sie,
partycypacja w podejmowaniu decyzji oraz wspolpraca staja sie podstawg dziatania
organizacji (Hurley i Hult, 1998).

Innowacyjnos¢ umozliwia udoskonalenie zasobéw hotelu (technologicznych,
umiejetnosci i wiedzy), aby kreowaé nowe produkty i generowaé nowe procesy.
W przypadku hoteli nie mozna pomija¢ ,zielonych innowacji’, czyli uwzglednia-
jacych osiaganie celéw wynikajacych z ochrony srodowiska (Lin, Chen i Huang,
2014).

Najnowsze badania pozwalaja okresli¢ wplyw, jaki wywiera innowacyjnoé¢
na wyniki (wydajnos¢) hotelu, ktére moga by¢ wyrazone za pomocy takich
zmiennych jak: wielko$¢ i wiek hotelu, ocena i certyfikacja oraz lokalizacja (Her-
néndez-Perlines i in., 2019). Badania Hernandez-Perlines i in. (2019) dowiodly,
ze innowacyjnos$¢ wyjasnia §rednio 27,5% réznic w wynikach hoteli. Wyniki te sa
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zgodne z tymi, ktére uzyskano w badaniach Tajeddini i Truemana (2014). Zdol-
no$¢ do innowacji wyjasnia wyniki hoteli w zalezno$ci od jakosci $wiadczonych
przez nie ustug. I tak w hotelach posiadajacych certyfikaty wplyw innowacji na
wyniki pracy mozna wyjasni¢ w prawie 40% obiektéw. Dlatego menedzerowie,
chcac poprawi¢ wyniki hotelu, musza stawia¢ na innowacje. Posiadanie strategii
innowacji jest niezbedne do osiagnigcia sukcesu w zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Jedna z najwazniejszych kwestii jest konieczno$¢ wprowadzenia réznych form in-
nowagji, tak aby umocni¢ konkurencyjnosé¢ i zyskownos¢ hoteli. Stad koniecznosé¢
poszukiwania i wdrazania réznorodnych rozwigzan innowacyjnych (Martin-Rios,
Ciobanu, 2019). Posiadanie przez hotele strategii innowacji pozwala sadzi¢, ze
hotele pozostaja proaktywne (Lin, 2013).

Martin-Rios i Ciobanu (2019) zbudowali model, w ktérym uwzglednili proste
i ztozone rodzaje strategii innowacji, ktérych wprowadzanie zalezy od zréznico-
wania sektorowego. Proste strategie innowacji sa powszechnie znane i mozna je
podzieli¢ na strategie produktowe, procesowe, marketingowe i organizacyjne.
Innowacja produktowa polega na wprowadzeniu na rynek nowego towaru badz
ustugi — produktéw zupelnie nowych albo znacznie ulepszonych w stosunku do
tych, ktére oferowane byly do tej pory. Innowacja procesowa dotyczy nowych
metod dostaw lub $wiadczenia ustug. Innowacja marketingowa polega na zmianach
opakowania, promocji, pozycjonowania czy polityki cenowej. Wreszcie innowa-
cja organizacyjna oznacza zastosowanie nowej metody organizacji dziatalnosci
i pracy w przedsigbiorstwie (Golembski, 2016). Z kolei zlozone rodzaje strategii
innowacyjnej mozna podzieli¢ na technologiczne, nietechnologiczne i hybrydo-
we. W strategiach innowacyjnych innowacje produktowe i procesowe sa $cisle
zwigzane z rozwojem technologicznym (Gunday i in., 201 1).W tym sensie ICT
odgrywa gléwnga role w hotelowych innowacjach produktowych i procesowych.
Natomiast innowacje organizacyjne i marketingowe sg z reguly definiowane jako
nietechnologiczne.

Wprowadzanie innowacji zalezy od zréznicowania sektorowego. Firmy ustu-
gowe s3 klasyfikowane wedtug trzech wzorcéw innowacji: dla uslug wiedzochlon-
nych, infrastrukturalnych i zdominowanych przez uzytkownikéw lub dostawcow.
Wiedzochtonne ustugi dla biznesu obejmuja dostawcow specjalistycznej wiedzy,
dotyczacej badan i rozwoju, konsultingu, architektury, projektowania i ustug
technologicznych. Z kolei uslugi infrastrukturalne lub wspierajace ustugi po-
$rednie to takie, ktore nie sg przeznaczone do osobistej konsumpcji. Dotyczy to
ustug transportowych lub handlu hurtowego, ale takze ustug finansowych, handlu
nieruchomogciami i ustug telekomunikacyjnych (Miles, 2008).

W hotelach wprowadzane sa wzorce innowacyjne zdominowane przez
uzytkownikéw lub dostawcéw — SDS (supplier dominated services). Innowacje te
dotycza udoskonalania kontaktéw z licznymi konsumentami §wiadczonych ustug.
Przykladem s3 wlasnie hotele, restauracje i handel detaliczny. Wprowadzanie inno-
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wacji polega bowiem na udoskonalaniu procesu zakupu ustug podczas interakeji
z dostawcami i uzytkownikami (Aas i in., 2015). Swiadczenie ustug hotelarskich
jest postrzegane jako dzialalno$¢ pracochlonna, w wigkszoéci sezonowa i gene-
rujaca spore koszty, z niewielka inklinacja do badan i rozwoju (R&D - research
and development) i dokonywania sporych inwestycji w innowacje technologiczne.

Powstaje pytanie: jak mierzy¢ skuteczno$¢ wprowadzanych innowacji? Wiek-
szo$¢ autoréw poszukuje zwigzkéw miedzy innowacjami a wynikami finansowymi
hotelu (Grissemann, Plank i Brunner-Sperdin, 2013). Stosuje si¢ zaréwno miary
finansowe (wielko$¢ sprzedazy, zyski czy cena akcji), jak i niefinansowe (patenty,
nowe procesy i produkty).

W badaniach nad wplywem innowacji na wyniki osiagane przez menedzeréw
hoteli badacze potraktowali indeks wartoéci sprzedazy jako zmienng zalezna
(Martin-Rios i Ciobanu, 2019). Zastosowano jednowymiarowa analize ANOVA
dla okreslenia zalezno$ci miedzy SDS i ustugami hotelowymi. Zaleznosci te bada-
no w hotelach réznej wielkoéci. Wyniki badan nie sktaniajg do optymistycznych
wnioskéw. Jedynie 29% hoteli stosowato strategie innowacyjna i jest to najmniejszy
wskaznik wéréd wszystkich badanych firm ustugowych. Najwazniejszy byl jednak
wplyw wprowadzanych strategii innowacyjnych na wyniki hoteli. Okazalo sie, ze
proste innowacje, a takze zlozone strategie, tak technologiczne, jak i nietechno-
logiczne, nie s3 postrzegane jako czynniki wzrostu sprzedazy. W przeciwienstwie
do tego wiekszo$¢ kompleksowych, hybrydowych strategii innowacyjnych bylo
postrzeganych jako czynniki wplywajace pozytywnie na wielko§¢ sprzedazy.
Wplyw strategii innowacyjnych na wielko$¢ sprzedazy hoteli zalezy tez od wielko-
$ci przedsigbiorstwa. Z reguly duze firmy dostrzegaja zalety osiagania celow dzigki
wprowadzanym innowacjom (Martin-Rios i Ciobanu, 2019).

Szczegolng role w pracy hoteli odgrywa Internet. Umozliwil on powstanie
elektronicznych systeméw rezerwacji, platform pakietowania elektronicznego,
aplikacji mobilnych czy poréwnywarek cenowych. W efekcie nastapilo ,zblizenie”
klienta z producentem. Te gwaltowne zmiany nie maja jednak wiele wspdlnego
z innowacyjnoscia hoteli.

Wprowadzanie w zycie strategii innowacyjnych w hotelach po zakonczeniu
pandemii zalezy przede wszystkim od zachowan innowacyjnych pracownikéw.
Dlatego trzeba wzig¢ pod uwage kapitat ludzki i zachowania menedzeréw w od-
niesieniu do inicjatyw innowacyjnych. Nalezy zbada¢ zwigzek miedzy postrzegana
kultura organizacyjna w odniesieniu do innowacji a aktywnoscia innowacyjna
pracownikéw.

Innowacje powinny by¢ postrzegane przez zaloge jako efekt dzialalnosci,
dzigki ktdrej firma moze sie rozwija¢ w niestabilnym, konkurencyjnym otoczeniu.
Stanowia one wraz z kreatywno$cia i przedsiebiorczoscia triade niezbedna do
przetrwania firmy na rynku (Anderson, Poto¢nik i Zhou, 2014). Kreatywno$¢
polega na tworzeniu pozytecznych pomysléw przez pracownika lub niewielka
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grupe pracownikow pracujacych razem, podczas gdy innowacja jest definiowana
jako pomyslne wdrozenie pomystéw do pracy organizacji (O’Shea i Buckley,
2007). Z kolei przedsigbiorczo$¢ mozemy okregli¢ jako pogon za mozliwosciami
poza kontrolowanymi zasobami (Stevenson, 1983).

Elementami kultury innowacyjnosci ustug sa: wizja, bezpieczenstwo uczest-
nictwa, organizacja wsparcia i czestotliwoéé¢ interakcji (Chen, 2011). Sa one
niezbedne, gdyz podstawa nowoczesnego zarzadzania jest rozwijanie idealnego
otoczenia organizacji, w ktérym pracownicy moga uwolni¢ swdj potencjal (wiedza,
umiejetno$ci, mozliwosci i talenty), aby osiagna¢ cele firmy.

Trzeba podkresli¢ znaczenie kultury organizacyjnej dla osiagnigcia sukcesu
w dziatalno$ci operacyjnej. Kulture organizacyjng definiuje sie jako wartosci,
przekonania i ukryte zalozenia, ktére lacza czlonkéw organizacji (Valencia, Valle
i Jiménez, 2010). Tak wigc strategie, struktury, mechanizmy wsparcia, zachowania
iwzajemna komunikacja sa podstawowymi czynnikami okre$lajacymi kreatywnos¢
iinnowacyjnos$¢ w miejscu pracy.

Niemniej jednak kultura organizacyjna jest konstrukeja teoretyczna, bazujaca
na deklaracjach (np. w strategiach organizacji wyrazonych w wizjach lub misjach),
i nie zawsze jest odzwierciedleniem aktualnych uwarunkowan w miejscu pracy.
Tak wigc deklaracje teoretyczne musza by¢ przelozone na konkretne dziatania
praktyczne, wspierajace wysitki zmierzajace do kreowania innowacji.

W dzisiejszych czasach praktyka to proces, ktéry zalezy w duzym stopniu od
indywidualnej stabilizacji emocjonalnej, dojrzalosci, doswiadczen osobistych
i cech autorefleksyjnych. W przeprowadzonych badaniach (Zopiatis i Theocha-
rous, 2018) udowodniono, ze pobudzanie innowacji przez menedzeréw w hotelach
wplywa pozytywnie na postrzegana kulture innowacyjna i wsparcie organizacyjne
takich innowacji. W konsekwencji pobudza to pracownikéw do innowacyjnosci,
zwigkszajac ich che¢ do podejmowania ryzyka i promujac innowacyjne pomysty
ikoncepgje. Stad tez kluczem do rozwoju praktyk innowacyjnych jest kapitat ludz-
ki wzbogacony przez wiedzg, umiejetnosci, mozliwosci, talenty, wzorce zachowan
i kompetencje zatrudnionych.

Pandemia COVID-19 spowodowala ogromne straty nie tylko w hotelach.
Jej skutkiem sg takze ograniczenia albo nawet zakaz prowadzenia dziatalno$ci
w ramach ekonomii wspéldzielenia. Powstaje pytanie: czy beda znéw mozliwe
dzialania przedsiebiorcze, dzigki ktérym bedzie mozna uzyska¢ dodatkowe do-
chody i dostep do szerokiego przekroju ofert w niskiej cenie (Hsieh i Wu, 2018;
Zervas, Proserpio i Byers, 2017)? Czy po pandemii motywy do uczestnictwa we
wspoldzieleniu zasoboéw zostang zachowane?

Z przeprowadzonych badan (Alrawadzieh i Alrawadieh, 2018) wynika, ze
gléwnymi czynnikami sukcesu dzialan przedsiebiorczych w wynajmowaniu miejsc
noclegowych s3: pozytywne relacje migdzy gospodarzami i go$¢mi, orientacja
biznesowa oraz te czynniki, ktére okreslone zostaly jako pozostate. Ankietowani
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uznali, ze najwazniejsze jest zaspokojenie oczekiwan gosci (uczciwosé i etyczne
postepowanie w dzialaniach marketingowych). Filozofia ekonomii wspéidzielenia
jest przekazywanie autentyzmu kulturowego i zaspokojenie pragniert doznania
unikatowych, lokalnych doswiadczen. Z kolei do pozostatych czynnikéw sukcesu
dziatan przedsigbiorczych w wynajmowaniu miejsc noclegowych zaliczy¢ mozna:
lokalizacje obiektow, zachowanie czystosci, bezpieczenistwo otoczenia i dostep-
nos¢ udogodnien.

Powr6t do normalnosci po pandemii moze by¢ w sektorze Airbnb znacznie
trudniejszy niz w hotelach, w ktérych zachowanie bezpieczenstwa epidemio-
logicznego jest znacznie latwiejsze do sprawdzenia i podlega $cisle okreslonym
procedurom. Moze to by¢ czynnikiem ograniczajacym konkurencje wobec hoteli
i ulatwi¢ hotelom przejecie czesci gosci korzystajacych do tej pory z ustlug Airbnb,
ktore byly znacznie tanisze od hotelowych.

Konkurencja cenowa po otwarciu hoteli i jej efekty sa wielka niewiadoma
w momencie, w ktérym pandemia jeszcze trwa. Polityka cen ma kluczowe znacze-
nie w dzialalno$ci hoteli. Cena wplywa na frekwencje, od ktérej uzalezniony jest
wskaznik RevPar. Przy wysokiej wartosci kosztow statych (charakterystycznych
dla hoteli) punkt krytyczny, przy ktérym zysk = 0, osiagna¢ mozna przy wysokim
wykorzystaniu potencjatu (np. 50%). Stad strategia poprzez cen¢ ma miejsce
wtedy, kiedy kierownictwo hotelu dazy do wzrostu utargu metoda obnizki cen,
liczac na to, ze wzrost ilosci zakupywanych uslug bedzie wyzszy od spadku ceny.
Niezwykle wazna jest reakcja konsumentéw na zmiany cen. Twierdzi si¢, ze kon-
sumenci korzystaja jednoczesnie z informacji prywatnych, informacji uwzgled-
niajacej przeszle zakupy i informacji o cenach konkurentéw, aby podja¢ decyzje,
czy dokona¢ natychmiastowego zakupu, czy jeszcze poczekaé na ewentualna
obnizke (Deneckere i Peck, 2012). Dlatego zarzadzanie percepcja konsumentéw
jest kwestia podstawowa w zarzadzaniu przychodami (revenue management — RM).
Sa dwie rézne formy dochodzenia do ceny optymalnej: wewnetrzna cena bazujaca
na pamieci konsumenta z poprzednich zakupéw i cena powstala na podstawie
warunkéw zewnetrznych, bazujaca na stronach internetowych konkurentéw
(Kalyanaram i Winer, 1995).

Po ustaniu pandemii i otwarciu hoteli mozna oczekiwa¢ powaznego oslabienia
kondycji finansowej, a nawet spektakularnych bankructw. W tej sytuacji powstaje
pytanie: jak najskuteczniej reklamowac hotel po pandemii, aby nadrobi¢ poniesio-
ne straty? Zgodnie z trendami wystepujacymi w literaturze, reklama hotelu musi
by¢ sprzezona z wirtualna rzeczywistoscia (virtual reality) dotyczaca calego obsza-
ru turystycznego (Bogicevic iin., 2019). Uwaza sie, ze komercjalizacja smartfonéw
i tworzenie wirtualnego otoczenia pozwalaja marketingowcom inspirowac i anga-
zowad turystow jako aktywnych uczestnikéw wirtualnej rzeczywistoéci, w ktdrej
moga do$wiadcza¢ produktu i miejsca docelowego, nie wychodzac z domu. Celem
tworzenia wirtualnej rzeczywistoéci jest powiazanie jej z zainteresowaniami,
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pragnieniami i dzialaniami potencjalnych turystéw, ktére winny zmierza¢ do
wyboru destynacji (Yeh i in., 2017). Tak wigc oczekiwania turystéw przed aktem
konsumpcji sa traktowane jako posrednie do$wiadczenie marki turystycznej, jako
wewnetrzna, subiektywna odpowiedz na kontakt z wirtualnymi bodzcami doty-
czacymi marki hotelu (Brakus, Schmitt i Zarantonello, 2009). W poréwnaniu do
zdjeé, filmow i wirtualnych wycieczek 360° wirtualna rzeczywisto$¢ prezentuje
hiperrealistyczne srodowisko generowane komputerowo, ktére mogloby wywola¢
silniejsze wyobrazenia umystowe (mental imagery) ze wzgledu na interaktywnosé
i wzmocnienie poczucia obecnosci (Benford i in., 2001).

Tak wigc podczas stopniowego uruchamiania hoteli niezbedne jest korzy-
stanie z koncepcji VR (wirtualnej rzeczywistoéci). Szczegdlnie moze by¢ ona
wykorzystana w strategii rozwoju hoteli i shuzy¢ pomoca turystom w wizualizacji
podstawowych elementéw marki (zakwaterowanie, §rodowisko). Dlatego doradza
sie marketingowcom rozwoéj platform VR, ktére wywoluja obrazy i pozwalaja
konsumentom wyobrazi¢ sobie siebie w $§wiecie marki.

3. Co moga i powinni zrobi¢ hotelarze w czasach epidemii?

W dramatycznych okolicznosciach, w jakich znalazly si¢ hotele, trzeba zastano-
wi¢ sie nad mozliwo$ciami podejmowania dzialan, ktére pozwolityby zminima-
lizowa¢ straty spowodowane drastycznym spadkiem przychodéw. W literaturze
ostatnich miesiecy czgsto pojawiaja si¢ zalecenia dla hotelarzy, wspierane nie-
raz wynikami przeprowadzonych badan. Wéréd zalecen na szczegdlng uwage
zastuguja te, ktére dotycza:

— doskonalenia procesu uczenia si¢ organizacji,

— zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego,

— poprawy kondycji psychicznej pracownikéw,

— wprowadzenia i stosowania idei spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu.

Jak wiadomo, w warunkach pandemii wigkszo$¢ hoteli na $wiecie zostalo
zmuszonych do rezygnacji z dzialalno$ci i postrzega przyszto$¢ z ogromna doza
niepewnosci (Gossling i in., 2020). Reakcje zarzadzajacych hotelami na wybuch
pandemii COVID-19 podzielono na cztery etapy. Etap pierwszy to poczatek za-
grozenia, kiedy to Swiatowa Organizacja Zdrowia (World Health Organization)
okreglifa poczatek nowej pandemii (WHO, 2020). Potem nadszedt okres krétko-
terminowej adaptacji do zagrozenia (etap drugi). Dla przykladu, pierwsza reakcja
konsumentéw europejskich i amerykanskich na kryzys bylo ograniczenie planéw
wyjazdowych. Stali sie oni znacznie bardziej ostrozni w wyborze lokalizacji i rodza-
ju uslug noclegowych, z ktérych korzystali w trakcie podrézy. Nastepna faza (etap
trzeci) to planowanie dtugoterminowe, po to by zaadaptowa¢ si¢ do zmieniajacych
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sie okoliczno$ci. Ozywienie dzialalnosci hotelarskiej po pierwszej fali kryzysu
zalezy nie tylko od globalnego postepu w kontrolowaniu pandemii (poczatek
akgji szczepien), ale takze od zdolnosci menedzeréw do reagowania na nastroje
konsumentéw. W czwartym etapie natomiast wiekszy nacisk musi by¢ potozony na
planowanie dzialalnosci po pandemii, w okresie ozywienia gospodarczego. Wazne
jest takze, by wyciagnieto wnioski z obecnego kryzysu dla dzialania w kolejnym
kryzysie (Herédia-Colago i Rodrigues, 2021).

Aby unikna¢ katastrofalnych skutkéw ewentualnych kolejnych kryzysow,
niezbedne jest udoskonalenie procesu uczenia si¢ organizacji — planowania
i zarzadzania katastrofami. Twierdzi sig, ze czasy pocovidowe wymagaja ponow-
nego rozwazenia modeli biznesowych, a nastgpnie zmodyfikowania praktyk
operacyjnych, zgodnie z nowymi wymogami rzadowymi i oczekiwaniami konsu-
mentéw (Hall, Scott i Gssling, 2020). Zmodyfikowane praktyki dotycza przede
wszystkim proceséw uczenia si¢ organizacji. Zaadaptowanie tych proceséw przez
kierownictwo hoteli moze pomdc przyswoi¢ sobie umiejetnosci przetrwania
przyszlych katastrof ( Jiang i Ritchie, 2017). Podstawg tego przetrwania jest bu-
dowa odpornej organizacii (resilience organisation), czyli zdolnej do radzenia sobie
z niepewnoscia (Lee, Vargo i Seville, 2013). Uwaza sig, ze zdolnosci adaptacyjne,
wspolpraca, innowacyjnos¢ i zasoby ludzkie sa kluczowe dla zbudowania odpor-
nej organizacji (Filimonau i De Coteau, 2020). Sa one tez podstawa projektowa-
nia odpowiednich strategii biznesowych (Anderson, 2006). Z kolei wspélpraca
zaklada wymiane wiedzy i umiejetnosci (Hystad i Keller, 2008). Dla efektywnego
zarzadzania katastrofami konieczna jest zaréwno wspolpraca interorganizacyjna
(hotel z hotelem), jak i wewnatrzorganizacyjna (pracownik z pracownikiem).

Jednakze w warunkach pandemii najwigkszy nacisk potozony jest na zapew-
nienie bezpieczenstwa zdrowotnego zaréwno klientom hoteli, jak i personelowi.
W najnowszej literaturze wymienia si¢ 7 zasad gwarantujacych to bezpieczen-
stwo. Sg to: higiena i ochrona, reorganizacja pracy w hotely, reorganizacja
ustug zewnetrznych, inwestycje w technologie i innowacje, reorganizacja czasu
oczekiwania klienta, szkolenia personelu oraz zaktualizowane sposoby komuni-
kacji (Bonfanti, Vigolo, i Yfantidou, 2021). Uwaza si¢, ze menedzerowie musza
zmieni¢ sposoby obstugi klienta. Obecnie priorytetem dla kierownictwa hoteli
jest kreowanie do$wiadczen satysfakcjonujacych konsumentéw, bez kompro-
miséw w kwestiach bezpieczenistwa. Menedzerowie, w konsultacji z ekspertami
medycznymi, modyfikujq istniejace zasady bezpieczenstwa zdrowotnego i kreuja
nowg normalnosé.

Jak twierdza Tasci i Pizam (2020), bezpieczeristwo jest kompleksowa koncep-
cja, ktéra zawiera odpowiedz poznawcza i afektywna na koniecznos¢ reorganizacji
pracy w hotelu. Stad nawet w zamknietych hotelach menedzerowie planujg, jak
osiagna¢ pelng satysfakcje klienta w momencie ich ponownego otwarcia. W tym
celu musza by¢ zrealizowane zasady bezpieczenstwa, o ktorych byla mowa.
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Z przedstawionych rozwazan mozna wysnu¢ cztery wnioski praktyczne:

1. W miejscach stycznosci z klientem trzeba si¢ skupi¢ na zwigkszaniu kon-
troli, po to aby zmniejszy¢ do minimum ryzyko zakazenia. Szczegdlnie wazna
jest stycznos¢ dygital, a wiec z wykorzystaniem stron internetowych czy mediéw
spolecznosciowych. Dzigki nim go$¢ jest informowany o $rodkach bezpieczenstwa
podjetych przez hotel i moze si¢ upewni¢, jak one dzialaja. Poleca si¢ takze in-
westycje w innowacje technologiczne umozliwiajace meldowanie si¢ w hotelu
przez tablet czy smartfon. Wprowadzanie nowych sposobéw kontaktowania sie
ma zwigkszy¢ bezpieczenstwo i zredukowa¢ fizyczny kontakt miedzy klientem
a zaloga.

2. W otoczeniu fizycznym nalezy wprowadzi¢ w zycie ogélne zasady, ktore
pozwola zapewni¢ odpowiednie $rodki higieny, a takze procedury i instrukcje
zapobiegania rozszerzaniu si¢ COVID-19.

3. Nalezy zwraca¢ szczeg6lna uwage na przestrzeganie dystansu spotecznego
w relacjach klient — personel i klient — klient. Nie oznacza to koniecznoéci zanie-
dbywania tych kontaktow.

4. W przypadku otwarcia hoteli i naplywu klientéw 7 zasad, o ktérych byta
mowa, nie powinno by¢ wprowadzanych osobno . Menedzerowie musza je faczy¢
przy formutowaniu action plan, biorac pod uwage wytyczne centralnych i lokalnych
organizacji rzadowych.

Skoro zasoby ludzkie maja kluczowe znaczenie w procesie budowania organi-
zacji odpornej na skutki pandemii, to niezmiernie wazna jest kondycja psychiczna
pracownikéw. W wyniku pandemii pracownicy staja w obliczu niepewnoéci co do
dalszej pracy, co wywoluje stres, ma wpltyw na samopoczucie, zwigksza niepokdj
i poziom depresji (Aguiar-Quintana i in., 2021). Dlatego menedzerowie staja
przed konieczno$cia zwigkszenia odpornosci pracownikéw na stres wynikajacy
z zalamania gospodarczego. Mozna bowiem zdefiniowa¢ odpornos¢ (resilience)
jako atrybut, ktéry przeciwdziata negatywnym efektom stresu. W indywidualnym
przypadku odpornos¢ jest definiowana jako osobista umiejetno$¢ przystosowania
sie do stresowej sytuacji (Chi i in., 2016). Inni autorzy definiuja to pojecie jako
zdolnos¢ do regeneracji po doswiadczeniu negatywnych emocji i umiejetnos¢
adaptaciji do stale zmieniajacego si¢ otoczenia (Niitsu iin., 2017).

Dlatego wazne jest badanie zwiazku miedzy niepewnoscia pracy a po-
ziomem realizacji zadan przez pracownika, z uwzglednieniem negatywnych
(niepokéj, depresja) i pozytywnych (odpornos$é) czynnikéw. Badania takie
zostaly przeprowadzone w Hiszpanii (Aguiar-Quintana i in. 2021). Ich wyniki
pokazuja, ze niepewnos¢ zatrudnienia pracownikéw hoteli jest znaczaco i do-
datnio skorelowana z niepokojem i depresja, ale nie ma wplywu na samoocene
wykonania zadan. Ocena ta zalezy od indywidualnych cech pracownikéw i od
ich inteligencji emocjonalnej (Wu, 2011). Moze si¢ to odnosi¢ do radzenia so-
bie ze stresem przez pracownikéw. Bardziej odporni na stres pracownicy beda
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mogli lepiej niz mniej odporni przetworzy¢ negatywne efekty stresu w pracy na
wieksza wydajnos¢ pracy.

Wynikaja z tego wnioski dla menedzeréw. Powinni oni podja¢ niezbedne kroki
do stworzenia sprzyjajacego $rodowiska pracy, ktére pomogloby zatrudnionym
zmniejszy¢ niepokdj i poziom depresji, a tym samym poprawic ich samopoczucie.
Wzmacnianie odpornoéci pracownikéw jest waznym elementem w umacnianiu
odpornosci organizacji, w tagodzeniu wplywu niepewnosci zatrudnienia na po-
ziom depresji pracownika. Menedzerowie musza zapewni¢ pracownikom poczucie
bezpieczenistwa zatrudnienia. Muszg tez podja¢ dzialania zmniejszajace ryzyko
zakazenia go$ci hotelowych przez COVID-19.

Umacnianiu odpornoéci pracownikéw na stres podczas pandemii stuzy bez
watpienia wprowadzanie idei CSR (corporate social responsibility). Spoleczna od-
powiedzialnos¢ biznesu to konsekwentne zaangazowanie przedsiebiorstwa w pro-
wadzenie praktyk etycznych, w rozw6j ekonomiczny oraz poprawe jakosci zycia
pracownikéw i spotecznosci lokalnej (Kim i in, 2020). CSR powinna ogniskowa¢
sie na spelnianiu oczekiwan interesariuszy (Mishra i Modi, 2016). Mozna wy-
rézni¢ cztery kategorie tych interesariuszy: wewnatrzorganizacyjni (pracownicy,
klienci i dostawcy), spoleczno$¢ lokalna (mieszkaricy), instytucje (departamenty
rzadowe) i media (Font i Lynes, 2018).

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu ma wymiar ekonomiczny, prawny,
etyczny i filantropijny. Podstawg piramidy jest wymiar ekonomiczny (okresla od-
powiedzialno$¢ udzialowcdw za zyskownos¢ i efektywnosé funkcjonowania firmy)
oraz prawny (obowiazek stosowania si¢ do regulacji prawnych). Wymiar etyczny
okresla odpowiedzialnos¢ za zachowania fair, niezaleznie od postepowania zgod-
nego z prawem. Wreszcie wymiar filantropijny jest szczytem piramidy i dotyczy
odpowiedzialnosci za angazowanie si¢ w dziatania, ktére promuja dobrobyt oraz
przyjazne zachowania firmy wobec interesariuszy (Zhang, Xie i Morrison, 2021).

Dotychczasowe rozwazania pozwalaja dojé¢ do wniosku, ze CSR moze odegra¢
pozytywna role w okresie pandemii i przyczynic si¢ do utrzymania zatrudnienia
w czasie kryzysu. Wynikajg z tego niezbedne implikacje praktyczne.

Po pierwsze, kierownictwo hoteli powinno aktywnie wprowadza¢ wszelkie
spofecznie odpowiedzialne inicjatywy i promowa¢ pozytywne zachowania za-
logi poprzez wzmacnianie tozsamosci organizacyjnej. Menedzerowie powinni
inicjowa¢ dzialania wzmacniajace reputacje hotelu i angazowac sie w zewnetrzne
akgje, takie jak darowizny czy ochrona srodowiska. Trzeba tez popiera¢ wszelkie
inicjatywy pracownikéw zmierzajace do uczestnictwa w spolecznie odpowiedzial-
nych dzialaniach. W kontekscie pandemii kierownictwo hotelu musi zacheca¢
pracownikéw do uczestnictwa w akcjach charytatywnych, takich jak dostarczanie
masek czy innych antypandemicznych produktow.

Po drugie, menedzerowie hoteli powinni stworzy¢ system gwarantujacy bezpie-
czenstwo pracownikow, wprowadzic jasne standardy bezpieczenistwa oraz wymaga-
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nia dla kazdego stanowiska pracy, a takze zorganizowac szkolenia z zakresu bezpie-
czenstwa i prowadzi¢ skuteczny nadzér. W ramach programu bezpieczenstwa nalezy
ustanowi¢ stabilny i skuteczny plan motywacyjny i plan nagradzania pracownikéw,
m.in. za udzielanie pomocy kolegom w rozwigzywaniu probleméw bezpieczenistwa.
Prowadzi to do ksztattowania lepszych warunkéw bezpieczeristwa w miejscu pracy.

Po trzecie, menedzerowie powinni umacnia¢ przywracanie wiary w siebie
u pracownikéw, a z drugiej strony lagodzi¢ negatywne emocje podczas kryzysu.
Mozna to osiagna¢ przez dostarczanie psychologicznych motywacji i gwarancji
zatrudnienia dla pracownikéw, ktérzy podejmuja bezpieczne zachowania. Mene-
dzerowie powinni zwraca¢ uwage na do$wiadczenia emocjonalne pracownikéw
iich odpornos¢ psychiczna podczas kryzysu (Zhang, Xie i Morrison, 2021).

Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu wplywa nie tylko na bezpieczenstwo
zatrudnionych, ale réwniez na to, co nazwa¢ by mozna ,strategiczna filantropia”
(strategic philanthropy) (Shin i in., 2021). Oddzialuje ona zaréwno na wynik
finansowy, jak i zwigzane z nim decyzje konsumentéw. Ogélnie rzecz biorac,
stosowanie zasad CSR przyczynia si¢ do zwigkszania rentownosci, zmniejszania
kosztéw operacyjnych, wiekszego zaangazowania personelu w poprawe zwiazkow
z lokalng spoleczno$cia. Wszystko to przyczynia si¢ do poprawy reputacji firmy
i w konsekwencji zwigkszenia jej wartosci rynkowej (Li, Fu i Huang, 2015; Porter
i Kramer, 2006). Tak wigc wdrozenie zasad CSR pozytywnie wplywa na trzy grupy
kluczowych interesariuszy: pracownikéw hotelu, klientéw i lokalng spolecznos¢.
Ale strategiczna filantropia praktykowana podczas kryzysu moze mie¢ takze
negatywny wplyw na wyniki hotelu. Trzeba bowiem pamieta¢ o potencjalnych
zagrozeniach bezpieczenistwa pracownikéw i klientéw wynikajacych z udostep-
niania pokoi dla pracownikéw stuzby zdrowia.

W ostatnim czasie badano, jakie zmiany zachodza w oczekiwaniach klientéw
hoteliiich percepcji dotyczacej $wiadczonych ustug w réznych stadiach epidemii
(Huiin., 2021). Stwierdzono, ze zagrozenie pandemia moze takze zmieni¢ ocze-
kiwania podréznych. Szeroki wachlarz zmian w preferencjach podrézujacych wy-
nikajacych z do$wiadczenia, takich jak: poziom czystosci, ocena obstugi, sposoby
podawania $niadan, ujawnia si¢ na etapie ostrego ryzyka zakazenia. W okresie
pandemii podrézni ktada najwiekszy nacisk na dystans spoteczny i higiene.

4. Podsumowanie

Z przegladu rozwazan literaturowych, a takze z prezentowanych badan wynika,
ze podstawa przetrwania hoteli po pandemii sa zdolnosci innowacyjne (zdolnogé
do kreowania, poszerzania i modyfikacji zasobéw). Hotelarstwo jest tym rodza-
jem dzialalnosci ustugowej, w ktérej innowacje nie odgrywaja zasadniczej roli.
Wedlug cytowanych wynikéw badan, strategie innowacyjne realizuje i wprowa-
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dza w zycie mniej niz 1/3 hoteli, a wzorce innowacyjne zdominowane s przez
uzytkownikéw i dostawcow. Kontakty z klientami po ponownym otwarciu ho-
teli sprawiajg, ze realizacja strategii innowacyjnych zalezy gléwnie od zachowan
innowacyjnych pracownikéw. Dlatego zadaniem priorytetowym menedzeréw
jest stworzenie warunkéw, w ktérych pracownicy moga uwolni¢ swéj potencjal
i podjac¢ ryzyko promowania ciekawych pomystéw. Jednym z nich jest tworzenie
wirtualnej rzeczywistosci, w ktorej beda uczestniczy¢ potencjalni klienci i ktéra
zacheci ich do wyboru promowanej destynacji i ustugodawcow.

Swoja przyszto$¢ po pandemii hotelarze kreuja juz w jej trakcie, kiedy hotele
sa jeszcze zamkniete. W tym czasie ich zachowania zaleza od etapéw pandemii.
Poczatek zagrozenia wywoluje szok, nastepuje drastyczny spadek przychodoéw.
Potem pojawiaja sie proby krétkoterminowej adaptacji do nowych warunkéw
i stwarzania mozliwosci korzystania z tarcz ostonowych przygotowywanych przez
rzady. Nastepnym etapem jest planowanie dlugoterminowe, ktére obejmuje juz
planowanie dziatalno$ci po pandemii.

Podczas tych dziatan zwigksza si¢ zdolnos¢ do radzenia sobie z niepewnoécia.
Najwigkszego znaczenia nabiera, oprécz adaptacji do nowych warunkéw, takze
wspolpraca i innowacyjnoé¢. Na pierwszy plan wysuwa sie bezpieczenstwo zdro-
wotne klientéw i personelu. Moze by¢ ono zapewnione dzigki stosowaniu zasad
higieny, inwestowaniu w technologi¢ umozliwiajaca przestrzeganie dystansu spo-
lecznego, reorganizacji pracy w hoteluy, a takze reorganizacji uslug zewnetrznych.

W czasie pandemii szczegdlnego znaczenia nabiera dbalos¢ o kondycje psy-
chiczng pracownikéw. Sprzyjajace srodowisko pracy wzmacnia bowiem odpor-
no$¢ pracownikow. Stad tez kierownictwo hoteli powinno promowac pozytywne
zachowania pracownikéw, bedace efektem umacniania tozsamo$ci organizacyjne;j.
W tym trudnym okresie ogromna role odgrywa CSR. Angazowanie si¢ hotelu
w dzialalnoé¢ filantropijng wplywa pozytywnie nie tylko na pracownikéw, ale
takze na potencjalnych klientéw i spoleczno$¢ lokalna.

Tak wigc warunkiem przetrwania pandemii i utrzymania si¢ na rynku po wzno-
wieniu dzialalnosci jest innowacyjnoé¢ i pobudzanie pracownikéw do aktywnosci.
Moze to pomdc w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, dzieki ktorej powstanie
mozliwos$¢ przetrwania.
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Hotel operations during and after the pandemic -
a literature review

Abstract. The article aims to identify the consequences of the COVID-19 pandemic for the ho-
tel sector, including losses resulting from hotel closures owing to lockdowns. Since lockdown-
related losses have been incurred by hotels all over the world, the literature review focuses on
methods of mitigating negative impacts of the pandemic on the hotel industry worldwide. The
article highlights the role of innovation in the hotel industry, which largely depends on the inno-
vative capabilities of its employees. The author focuses on actions aimed at reducing health risks
to personnel and guests and on the importance of corporate social responsibility, i.e. practices
and policies intended to have a positive influence on hotel employees, guests and the local com-
munity. The literature review reveals that innovative abilities (the ability to create, expand and
modify resources) are necessary for the survival of hotels after the pandemic. The main task of
hotel managers is to create conditions in which employees can show their potential and take the
risk of promoting interesting ideas.

Keywords: pandemic, accommodation services, innovativeness, virtual reality, corporate social
responsibility (CSR)
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