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Streszczenie
Dynamiczny rozwój technologii cyfrowych sprawia, że sektor hotelarski staje się istotnym obszarem 
innowacji w turystyce. Celem artykułu jest przedstawienie modelu integracji rozwiązań smart hospi-
tality w hotelach, uwzględniającego wymiar technologiczny, organizacyjny i społeczny. Zapropono-
wano autorski model integracyjny oraz pięcioetapowy proces wdrożeniowy, podkreślając znaczenie 
synergii technologii i zarządzania dla wzrostu efektywności i satysfakcji klienta.

Abstract
The dynamic development of digital technologies makes the hotel sector an important area of innovation in 
tourism. The aim of the article is to present a model for integrating smart hospitality solutions in hotels, taking 
into account technological, organizational, and social dimensions. An original integration model and a five-
stage implementation process are proposed, highlighting the importance of synergy between technology and 
management for increasing operational efficiency and customer satisfaction.

WPROWADZENIE

Dynamiczna cyfryzacja, coraz bardziej złożone oczekiwania podróżnych oraz rosnąca konkurencja 
międzynarodowa sprawiają, że sektor hotelarski staje się jednym z najbardziej progresywnych obsza-
rów wdrażania innowacji usługowych. Współczesny gość oczekuje usług natychmiastowych, intu-
icyjnych, bezkontaktowych oraz zindywidualizowanych, a ich zapewnienie wymaga integracji wielu 
technologii działających w czasie rzeczywistym.
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W odpowiedzi na te tendencje rozwija się koncepcja smart hospitality, rozumiana jako systemowe 
wykorzystanie inteligentnych technologii w tworzeniu wartości dla klienta i organizacji. Smart hospi-
tality nie jest jedynie zbiorem urządzeń czy aplikacji; stanowi zintegrowany model funkcjonowania 
hotelu, w którym technologia współdziała z procesami zarządczymi, strukturą organizacyjną oraz 
kulturą pracy. Smart hospitality należy rozumieć jako koncepcję wykorzystania zaawansowanych 
technologii cyfrowych (np. Internetu Rzeczy, sztucznej inteligencji, analityki danych) w celu tworze-
nia inteligentnych, zintegrowanych i zindywidualizowanych usług hotelarskich.

Pomimo rosnącego zainteresowania tą tematyką w literaturze naukowej oraz praktyce branżowej 
brakuje modeli integracyjnych, które pozwoliłyby na holistyczne ujęcie procesów transformacji cy-
frowej w hotelarstwie. Niniejszy artykuł odpowiada na tę lukę, proponując koncepcyjny, wielo-
wymiarowy model wdrażania rozwiązań smart hospitality oraz pięcioetapowy proces wdrożeniowy. 
Dlatego celem artykułu jest przedstawienie modelu integracji rozwiązań smart hospitality w hotelach, 
uwzględniającego zarówno aspekty technologiczne, jak i organizacyjne oraz społeczne. Z perspekty-
wy nauk o zarządzaniu i turystyce zagadnienie smart hospitality wpisuje się w badania nad dojrzało-
ścią cyfrową organizacji usługowych oraz nowymi modelami tworzenia wartości.

METODOLOGIA

Artykuł ma charakter koncepcyjno-analityczny i został oparty na przeglądzie literatury przedmiotu, 
przeprowadzonym w dwóch komplementarnych obszarach badawczych. Przyjęte podejście metodolo-
giczne umożliwiło identyfikację kluczowych ujęć teoretycznych oraz syntetyczne opracowanie istnie-
jącego dorobku naukowego w zakresie smart hospitality, a także osadzenie rozważań koncepcyjnych 
w kontekście praktyki funkcjonowania współczesnych obiektów hotelarskich. Uzupełnieniem przyję-
tego podejścia była kwerenda literatury przeprowadzona z wykorzystaniem międzynarodowych baz 
danych, takich jak Scopus, Web of Science oraz Google Scholar, a także raportów branżowych publiko-
wanych przez organizacje związane z sektorem turystycznym i hotelarskim. Uwzględniono artykuły 
naukowe, monografie oraz opracowania eksperckie.

Dobór publikacji miał charakter selektywny i opierał się na kryteriach takich jak: zgodność tema-
tyczna z problematyką smart hospitality, znaczenie dla rozwoju dyscypliny oraz liczba cytowań. 
W przypadku analizy studiów przypadków uwzględniono obiekty i sieci hotelowe identyfikowane 
w literaturze i raportach branżowych jako liderzy wdrażania rozwiązań cyfrowych.

Pierwszy obszar przeglądu literatury obejmował analizę publikacji naukowych dotyczących inno-
wacji w hotelarstwie, smart tourism, transformacji cyfrowej, automatyzacji usług oraz zarządzania 
opartego na danych. Analiza ta miała na celu identyfikację kluczowych nurtów badawczych oraz prze-
śledzenie ewolucji koncepcji smart hospitality, ze szczególnym uwzględnieniem jej wymiaru tech-
nologicznego, organizacyjnego i społecznego. Dobór literatury miał charakter celowy i problemowy, 
a kryteriami selekcji były aktualność publikacji, ich znaczenie teoretyczne oraz adekwatność do podej-
mowanej problematyki badawczej.

Drugi obszar badawczy obejmował analizę wtórną wybranych studiów przypadków obiektów ho-
telarskich oraz sieci hotelowych, które w literaturze naukowej i raportach branżowych identyfikowane 
są jako liderzy transformacji cyfrowej. Analiza przypadków miała charakter porównawczy i koncen-
trowała się na identyfikacji kierunków wdrożeń smart hospitality, stosowanych rozwiązań techno-
logicznych oraz ich konsekwencji organizacyjnych i zarządczych. Wykorzystano dane pochodzące 
z ogólnodostępnych źródeł, co pozwoliło na empiryczne zakotwiczenie rozważań teoretycznych bez 
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ingerencji w istniejący zakres badań. Na podstawie wyników obu obszarów analizy przeprowadzono 
syntezę teoretyczną, prowadzącą do opracowania autorskiego modelu integracyjnego smart hospi-
tality oraz pięcioetapowego procesu wdrożeniowego. Model ten został skonstruowany z wykorzy-
staniem podejścia systemowego i relacyjnego, akcentującego znaczenie współzależności pomiędzy 
technologią, strukturą organizacyjną i wymiarem społecznym funkcjonowania obiektów hotelarskich.

Przyjęta metodologia umożliwia holistyczne ujęcie problematyki smart hospitality oraz sformuło-
wanie spójnych wniosków koncepcyjnych, jednak nie obejmuje badań empirycznych pierwotnych, 
co wskazuje na potrzebę dalszej weryfikacji zaproponowanego modelu w przyszłych badaniach ilo-
ściowych i jakościowych prowadzonych w środowisku hotelarskim.

W konsekwencji formułowane wnioski mają charakter koncepcyjny i stanowią podstawę do dalszej 
weryfikacji empirycznej, co pozwala wyraźnie oddzielić rezultaty syntezy literatury od postulatów 
badawczych.

SMART HOSPITALITY – FUNDAMENTY KONCEPCYJNE I EWOLUCJA POJĘCIA

Geneza koncepcji

Koncepcja smart hospitality wykształciła się na styku kilku równoległych nurtów rozwoju technolo-
gicznego i organizacyjnego, które w ostatnich dwóch dekadach istotnie przekształciły sposób funkcjo-
nowania usług turystycznych i hotelarskich. Jej geneza jest ściśle powiązana z ideą smart cities, rozu-
mianą jako zintegrowany model rozwoju miast oparty na wykorzystaniu technologii informacyjno-
-komunikacyjnych w celu poprawy efektywności zarządzania zasobami oraz jakości życia mieszkań-
ców i użytkowników przestrzeni miejskiej [Pereira i in., 2020]. W tym ujęciu obiekty hotelowe zaczęły 
być postrzegane jako elementy szerszego, inteligentnego ekosystemu miejskiego, zdolne do wymiany 
danych i adaptacji do dynamicznie zmieniających się warunków otoczenia.

Drugim istotnym nurtem, który wpłynął na kształtowanie się smart hospitality, jest koncepcja smart 
tourism ecosystems, akcentująca rolę danych, platform cyfrowych oraz współzależności pomiędzy 
różnymi interesariuszami rynku turystycznego [Gretzel i in., 2015]. W tym podejściu hotel przestaje 
być autonomiczną jednostką świadczącą usługi noclegowe, a staje się węzłem sieci informacyjnej, inte-
grującym dane pochodzące od gości, dostawców, systemów rezerwacyjnych, infrastruktury transpor-
towej oraz podmiotów publicznych [Buhalis, Amaranggana, 2015].

Trzecim źródłem rozwoju koncepcji smart hospitality jest postępująca automatyzacja usług, obej-
mująca zarówno procesy operacyjne, jak i interakcje z klientem. Automatyzacja usług oznacza zastę-
powanie lub wspomaganie pracy człowieka przez systemy technologiczne w realizacji określonych 
czynności usługowych (np. self check-in, chatboty, roboty obsługowe). Jest to pojęcie węższe, koncen-
trujące się na operacyjnym wymiarze świadczenia usług i nie obejmuje w pełni aspektów strategicz-
nych ani doświadczenia klienta. Rozwiązania takie jak samoobsługowe systemy check-in i check-out, 
robotyzacja wybranych czynności czy wykorzystanie algorytmów decyzyjnych umożliwiły zwiększe-
nie efektywności operacyjnej oraz redukcję kosztów pracy, jednocześnie zmieniając charakter relacji 
pomiędzy personelem a gościem [Ivanov, Webster, 2018].

Synergia infrastruktury cyfrowej, inteligentnych urządzeń oraz zaawansowanych systemów ana-
lizy danych doprowadziła do ewolucji tradycyjnego modelu hotelu w kierunku organizacji zdolnej 
do bieżącego reagowania na potrzeby użytkowników, samouczenia się oraz autonomicznej optyma-
lizacji procesów wewnętrznych. Smart hospitality nie jest zatem jedynie kolejnym etapem informa-
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tyzacji branży hotelarskiej, lecz stanowi jakościową zmianę w sposobie projektowania i zarządzania 
doświadczeniem gościa.

W najnowszych badaniach podkreśla się rosnącą rolę integracji sztucznej inteligencji (AI) oraz Inter-
netu Rzeczy (IoT) w transformacji sektora hotelarskiego. Technologie te umożliwiają nie tylko automa-
tyzację procesów operacyjnych, lecz również rozwój zaawansowanej analityki danych i personalizacji 
usług [Graham, 2025; Abdou i in., 2025].

Badania empiryczne wskazują, że wdrożenie rozwiązań opartych na AI, takich jak chatboty czy 
systemy rekomendacyjne, może znacząco ograniczyć obciążenie pracowników oraz zwiększyć efek-
tywność operacyjną hoteli [Digital Transformation, 2024]. Jednocześnie integracja IoT i AI wspiera 
podejmowanie decyzji opartych na danych, co przekłada się na poprawę wyników ekonomicznych 
i środowiskowych przedsiębiorstw hotelarskich [Abdou i in., 2025].

W literaturze najnowszej podkreśla się również, że cyfrowa dojrzałość organizacji hotelarskich sta-
nowi kluczowy czynnik determinujący skuteczność transformacji oraz zdolność do budowania trwałej 
przewagi konkurencyjnej [Pereguda, 2025; Tavanxhiu, 2026].

Kluczowe komponenty smart hospitality

Analiza literatury przedmiotu pozwala wskazać zestaw kluczowych komponentów, które łącznie kon-
stytuują model smart hospitality. Centralną rolę odgrywają inteligentne systemy zarządzania energią, 
takie jak Building Management Systems (BMS) oraz Energy Management Systems (EMS), umożliwia-
jące monitorowanie i optymalizację zużycia energii w czasie rzeczywistym. Rozwiązania te pozwalają 
nie tylko na redukcję kosztów operacyjnych, lecz również na realizację celów zrównoważonego roz-
woju, co ma szczególne znaczenie w kontekście rosnących wymagań środowiskowych wobec sektora 
hotelarskiego [Bugdol, Puciato, 2025].

Istotnym elementem infrastruktury smart hospitality są urządzenia Internetu Rzeczy (IoT), instalo-
wane w pokojach hotelowych oraz częściach wspólnych obiektu. Umożliwiają one automatyczne do-
stosowywanie warunków środowiskowych do preferencji gości oraz generowanie danych wykorzy-
stywanych do optymalizacji procesów. Równolegle rozwija się automatyzacja procesów front office 
i back office, wspierana przez rozwiązania sztucznej inteligencji, takie jak chatboty, asystenci głosowi 
oraz narzędzia analityczne. Kluczowym aspektem smart hospitality jest integracja danych w czasie 
rzeczywistym, pozwalająca na holistyczne zarządzanie obiektem, personalizację oferty oraz szybkie 
reagowanie na sytuacje kryzysowe, przy jednoczesnym zapewnieniu bezpieczeństwa informacji [Ryś, 
2020].

Należy podkreślić, że smart hospitality nie ogranicza się do warstwy technologicznej, lecz wymaga 
zmian w procesach organizacyjnych, redefinicji ról pracowniczych oraz kształtowania kultury orga-
nizacyjnej opartej na kompetencjach cyfrowych i współpracy człowieka z technologią. W tym ujęciu 
smart hospitality stanowi nie tylko model operacyjny, ale również paradygmat zarządzania nowocze-
snym przedsiębiorstwem hotelarskim.

SMART HOSPITALITY JAKO ŹRÓDŁO PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Implementacja rozwiązań z zakresu smart hospitality stanowi coraz istotniejsze źródło przewagi kon-
kurencyjnej w sektorze hotelarskim, funkcjonującym w warunkach rosnącej presji kosztowej, nasila-
jącej się konkurencji oraz dynamicznie zmieniających się oczekiwań klientów [Garenko, 2017]. Prze-
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waga ta ma charakter wielowymiarowy i wynika nie tylko z zastosowania nowoczesnych technologii, 
lecz przede wszystkim z ich skutecznej integracji z procesami zarządczymi i strukturą organizacyjną 
obiektu hotelarskiego.

Z perspektywy klienta smart hospitality umożliwia podniesienie jakości doświadczenia poprzez 
uproszczenie i przyspieszenie procesów obsługowych, rozwój bezkontaktowych form interakcji oraz 
personalizację usług opartą na analizie danych [Ivanov, Webster, 2018]. Zintegrowane systemy cyfro-
we pozwalają na prowadzenie spójnej komunikacji z gościem na wszystkich etapach podróży, zwięk-
szając jego satysfakcję oraz skłonność do ponownego wyboru obiektu. W tym ujęciu technologia staje 
się narzędziem wspierającym budowanie relacji z klientem, a nie celem samym w sobie.

Smart hospitality generuje istotną wartość operacyjną dla organizacji hotelarskiej poprzez automa-
tyzację procesów i wykorzystanie danych w czasie rzeczywistym, co sprzyja racjonalizacji kosztów, 
optymalizacji pracy personelu oraz efektywnemu zarządzaniu obłożeniem. Zastosowanie analityki 
predykcyjnej wspiera planowanie zasobów i zwiększa stabilność operacyjną oraz odporność organi-
zacyjną obiektu. Na poziomie strategicznym smart hospitality wspiera transformację modeli bizne-
sowych hoteli, umożliwiając przejście od tradycyjnej oferty noclegowej do bardziej zintegrowanych, 
platformowych form świadczenia usług. Integracja danych oraz systemów cyfrowych pozwala na roz-
wój tzw. augmented hospitality, w którym hotel pełni rolę węzła ekosystemu usług turystycznych, 
rekreacyjnych i lifestylowych. Augmented hospitality odnosi się do podejścia, w którym technologia 
nie zastępuje człowieka, lecz wzmacnia (augmentuje) jego kompetencje i doświadczenie klienta. Klu-
czowe jest tutaj współdziałanie technologii i personelu w celu podniesienia jakości obsługi, persona-
lizacji oraz budowania relacji z klientem. Takie podejście sprzyja dywersyfikacji źródeł przychodów, 
wzmacnia pozycję rynkową przedsiębiorstwa oraz zwiększa jego zdolność adaptacji do zmian otocze-
nia [Buhalis, 2020].

W rezultacie przewaga konkurencyjna generowana przez smart hospitality nie wynika z pojedyn-
czych innowacji technologicznych, lecz z długofalowej zdolności organizacji do integrowania techno-
logii, procesów i kompetencji w sposób spójny i adaptacyjny. Tym samym smart hospitality może być 
postrzegane jako mechanizm strategiczny wspierający innowacyjność, efektywność operacyjną oraz 
trwałą konkurencyjność współczesnych obiektów hotelarskich.

PRZEGLĄD ISTNIEJĄCYCH MODELI INTEGRACYJNYCH

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, że problematyka smart hospitality oraz cyfrowej transforma-
cji hotelarstwa była dotychczas podejmowana z różnych perspektyw teoretycznych i aplikacyjnych. 
Dominują jednak podejścia fragmentaryczne, koncentrujące się na wybranych wymiarach transforma-
cji, takich jak technologia, zachowania konsumentów, automatyzacja usług czy zrównoważony roz-
wój.

Część autorów analizuje smart hospitality w szerszym kontekście smart tourism i smart destinations, 
akcentując rolę infrastruktury cyfrowej, danych oraz integracji systemów [Buhalis, Amaranggana, 2015; 
Gretzel i in., 2015; Pereira i in., 2020]. Podejścia te koncentrują się głównie na poziomie ekosystemu tury-
stycznego i miasta, poświęcając relatywnie mniej uwagi wewnętrznym procesom organizacyjnym hoteli 
oraz dynamice relacji pracownik–technologia.

Inny nurt badań skupia się na wpływie automatyzacji, robotyzacji i sztucznej inteligencji na sektor 
hotelarski, analizując zarówno aspekty technologiczne, jak i ekonomiczne oraz behawioralne [Ivanov, 
Webster, 2018; Murphy i in., 2017; Gursoy i in., 2019; Garenko, 2017]. Badania te dostarczają cennych 
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wniosków dotyczących akceptacji technologii oraz efektywności kosztowej, jednak rzadko są osadza-
ne w spójnym modelu zarządzania organizacją hotelarską.

Z kolei literatura dotycząca odporności organizacyjnej i dynamicznych zdolności [Duchek, 2020] 
podkreśla znaczenie integracji zasobów, uczenia się i adaptacji, lecz nie odnosi się bezpośrednio 
do specyfiki smart hospitality ani do roli technologii cyfrowych w kształtowaniu przewagi konkuren-
cyjnej hoteli. Podobnie prace poświęcone big data analytics w turystyce [Gursoy i in., 2019] koncentru-
ją się na potencjale analitycznym danych, pomijając aspekty społeczne i kulturowe wdrożeń.

W konsekwencji w literaturze widoczny jest brak modeli integrujących perspektywę technologicz-
ną, organizacyjną i społeczną na poziomie pojedynczego obiektu hotelarskiego, co uzasadnia potrzebę 
zaproponowania autorskiego modelu integracyjnego smart hospitality.

Tabela 1. Przegląd wybranych modeli i podejść w literaturze.

Table 1. A review of selected models and approaches in the literature.

Autorzy Poziom analizy Główne wymiary Zakres ograniczeń

Buhalis & Amaranggana 
(2015)

Destynacja
ICT, integracja usług, smart 

systems
brak perspektywy organizacyjnej hotel

Gretzel i in. (2015)
Ekosystem 
turystyczny

dane, interesariusze, smart 
tourism

pominięcie procesów wewnętrznych

Buhalis (2020) Sektor turystyki smart & ambient intelligence ograniczona analiza wymiaru społecznego

Ivanov & Webster (2018) Organizacja
automatyzacja, AI, analiza 

kosztów
brak ujęcia strategicznego

Gursoy i in. (2019) Konsument akceptacja AI brak integracji z zarządzaniem

Duchek (2020) Organizacja
odporność, zdolności 

dynamiczne
brak odniesień do smart hospitality

Źródło/Source: opracowanie własne/authors’ own work.

Przegląd wybranych modeli (Tabela 1) potwierdza lukę badawczą polegającą na braku holistycz-
nych modeli integrujących technologię, organizację i wymiar społeczny w kontekście smart hospitali-
ty. Proponowany model integracyjny odpowiada na tę lukę, łącząc dorobek badań nad smart tourism, 
automatyzacją usług, big data oraz dynamicznymi zdolnościami organizacyjnymi.

MODEL INTEGRACYJNY SMART HOSPITALITY

Na podstawie przeglądu literatury przedmiotu oraz analizy wybranych studiów przypadków opraco-
wano model integracyjny smart hospitality, uzupełniony o pięcioetapowy proces wdrażania rozwią-
zań inteligentnych w obiektach hotelarskich. Model ten zakłada, że skuteczna implementacja smart 
hospitality wymaga jednoczesnej i skoordynowanej integracji rozwiązań technologicznych, struktur 
organizacyjnych oraz aspektów społecznych, determinujących akceptację i efektywność wykorzysta-
nia technologii. Przyjęte podejście odchodzi od linearnego, wyłącznie technocentrycznego postrzega-
nia transformacji cyfrowej na rzecz ujęcia systemowego i adaptacyjnego. Innowacyjność, odporność 
organizacyjna oraz konkurencyjność rynkowa stanowią w modelu rezultaty integracji trzech podsta-
wowych wymiarów smart hospitality, a nie odrębne komponenty strukturalne [Duchek, 2020].

W przeciwieństwie do ujęć warstwowych, proponowany model integracyjny ma charakter relacyjny 
i adaptacyjny. Zakłada on, że innowacyjność i konkurencyjność obiektów hotelarskich wynikają z ja-
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kości integracji wymiaru technologicznego, organizacyjnego i społecznego w dynamicznym otoczeniu 
rynkowym (Ryc. 1). Model ujmuje inteligentny hotel jako rdzeń adaptacyjnego ekosystemu, w którym 
mechanizmy sprzężeń zwrotnych sprzyjają budowaniu innowacyjności, odporności organizacyjnej 
oraz trwałej przewagi konkurencyjnej.

Rysunek 1. Adaptacyjny model integracyjny smart hospitality.

Figure 1. An adaptive integrative smart hospitality model.

Źródło/Source: opracowanie własne/authors’ own work.

Zaproponowany autorski, adaptacyjny model integracyjny smart hospitality zakłada, że trans-
formacja cyfrowa w hotelarstwie ma charakter dynamiczny i systemowy, a nie liniowy czy wyłącz-
nie technologiczny. Transformacja cyfrowa odnosi się bowiem do szerszego procesu organizacyjnego, 
obejmującego wdrażanie technologii cyfrowych w różnych obszarach działalności przedsiębiorstwa. 
Nie dotyczy wyłącznie usług, lecz również modeli biznesowych, procesów zarządczych oraz relacji 
z klientami. W tym ujęciu smart hospitality stanowi jeden z możliwych rezultatów transformacji cy-
frowej w sektorze turystycznym. Model wpisuje się w nurt badań nad ekosystemami smart tourism 
oraz dynamicznymi zdolnościami organizacyjnymi, akcentując rolę interakcji pomiędzy wymiarami 
funkcjonowania przedsiębiorstwa hotelarskiego. Centralnym elementem modelu jest inteligentny ho-
tel jako platforma integrująca technologie cyfrowe, procesy organizacyjne i relacje społeczne, których 
współdziałanie – poprzez mechanizmy sprzężeń zwrotnych – umożliwia adaptację do zmiennych 
warunków rynkowych i operacyjnych. Wymiar technologiczny dostarcza narzędzi umożliwiających 
gromadzenie, przetwarzanie i analizę danych w czasie rzeczywistym, stanowiąc podstawę dla podej-
mowania decyzji operacyjnych i strategicznych. Wymiar organizacyjny warunkuje zdolność przed-
siębiorstwa do absorpcji technologii poprzez odpowiednie struktury i procesy zarządcze, natomiast 
wymiar społeczny determinuje akceptację i efektywność wykorzystania rozwiązań smart w relacjach 
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między personelem, gośćmi a technologią. Istotną rolę w modelu odgrywa otoczenie rynkowe jako 
czynnik moderujący proces integracji. W tym ujęciu innowacyjność i konkurencyjność stanowią efekt 
zdolności organizacji do ciągłego uczenia się i adaptacji, a nie wyłącznie wdrożenia technologii. Wy-
miar technologiczny obejmuje infrastrukturę oraz narzędzia cyfrowe stanowiące podstawę funkcjo-
nowania smart hospitality. Zasadniczą rolę odgrywa tutaj rozwinięta infrastruktura Internetu Rzeczy 
(IoT), umożliwiająca gromadzenie danych w czasie rzeczywistym z urządzeń zlokalizowanych w po-
kojach hotelowych oraz częściach wspólnych obiektu. Dane te stanowią fundament dla dalszych pro-
cesów analitycznych i decyzyjnych.

Istotnym elementem tego wymiaru jest interoperacyjność systemów informatycznych, w szczególno-
ści systemów zarządzania obiektem (PMS), relacjami z klientami (CRM) oraz infrastrukturą techniczną 
budynku (BMS). Integracja tych systemów pozwala na eliminację silosów informacyjnych oraz zapew-
nia spójność danych wykorzystywanych w procesach operacyjnych i strategicznych. W ramach wymia-
ru technologicznego istotne znaczenie ma również zastosowanie analityki predykcyjnej, umożliwiającej 
prognozowanie popytu, postaw i preferencji klientów oraz potencjalnych awarii infrastruktury.

Nieodzownym komponentem integracji technologicznej są rozwiązania z zakresu bezpieczeństwa 
systemów informatycznych, których celem jest ochrona wrażliwych danych oraz zapewnienie ciągło-
ści działania systemów. Automatyzacja procesów operacyjnych, zarówno w obszarze obsługi gościa, 
jak i zaplecza administracyjnego, stanowi natomiast mechanizm przekładania potencjału technolo-
gicznego na realne korzyści operacyjne.

Wymiar organizacyjny odnosi się do wewnętrznych uwarunkowań funkcjonowania przedsiębior-
stwa hotelarskiego, które determinują skuteczność wdrażania rozwiązań smart. Obejmuje on przede 
wszystkim przebieg i strukturę procesów operacyjnych, które muszą zostać przeprojektowane w spo-
sób umożliwiający wykorzystanie potencjału technologii cyfrowych. Transformacja ta często wiąże 
się z odejściem od hierarchicznych, silnie sformalizowanych modeli zarządzania na rzecz bardziej 
elastycznych i procesowych struktur decyzyjnych.

Istotnym elementem tego wymiaru są również modele zarządzania oraz polityki jakości, które powin-
ny uwzględniać nowe standardy obsługi, bezpieczeństwa danych oraz ciągłego doskonalenia opartego 
na analizie informacji. Integracja smart hospitality wymaga ponadto rozwoju kompetencji pracowni-
ków, zarówno w zakresie obsługi nowych technologii, jak i zdolności adaptacyjnych, analitycznych oraz 
komunikacyjnych. W tym kontekście kapitał ludzki staje się jednym z kluczowych czynników sukcesu 
transformacji cyfrowej.

Wymiar społeczny koncentruje się na relacjach zachodzących pomiędzy pracownikami, gośćmi 
a technologią, które w istotny sposób wpływają na akceptację i efektywność wdrażanych rozwiązań 
smart. Implementacja automatyzacji i sztucznej inteligencji zmienia charakter interakcji usługowych, 
co może rodzić zarówno oczekiwania, jak i obawy po stronie użytkowników oraz personelu.

Szczególne znaczenie mają postawy pracowników wobec automatyzacji, które mogą determinować 
stopień wykorzystania dostępnych narzędzi oraz jakość obsługi gościa. Równie istotna jest percepcja 
technologii przez klientów, w tym poziom zaufania do systemów cyfrowych oraz gotowość do udo-
stępniania danych osobowych. W tym kontekście kluczowe stają się kwestie etyczne związane z gro-
madzeniem, przetwarzaniem i wykorzystywaniem danych, a także transparentność działań przedsię-
biorstwa w tym zakresie.

Akceptacja technologii, rozumiana zarówno jako gotowość do korzystania z rozwiązań smart, jak 
i pozytywne nastawienie wobec ich obecności w przestrzeni hotelowej, stanowi warunek konieczny 
osiągnięcia zakładanych efektów integracji [Buhalis, Amaranggana, 2015]. Wymiar społeczny pełni 
zatem funkcję spajającą pozostałe wymiary modelu.
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PROCES WDROŻENIOWY SMART HOSPITALITY (MODEL PIĘCIOETAPOWY)

Na podstawie przeglądu literatury przedmiotu oraz analizy wybranych studiów przypadków zapro-
ponowano pięcioetapowy proces wdrażania smart hospitality, stanowiący operacjonalizację modelu 
integracyjnego. Proces ten ma charakter sekwencyjny, jednak nie linearny – zakłada możliwość iteracji 
pomiędzy etapami w zależności od poziomu dojrzałości cyfrowej organizacji oraz dynamiki otocze-
nia. Jego celem jest zapewnienie spójności pomiędzy rozwiązaniami technologicznymi, strukturą or-
ganizacyjną i uwarunkowaniami społecznymi wdrożenia.

Każdy z etapów został opisany poprzez zestaw celów, kluczowych działań, odpowiedzialności or-
ganizacyjnych, mierników efektywności (KPI), potencjalnych ryzyk oraz wymagań w zakresie danych 
i infrastruktury IT. Takie ujęcie umożliwia praktyczne wykorzystanie modelu zarówno w obiektach 
sieciowych, jak i niezależnych.

Tabela 2. Pięcioetapowy proces wdrażania smart hospitality.

Table 2. A five-stage smart hospitality implementation process.

Etap Cele
Kluczowe 
działania

Odpowiedzialni
KPI 

(przykładowe)
Główne 
ryzyka

Wymagania 
danych/IT

1. Diagnoza 
potrzeb i audyt 
technologiczny

Ocena 
dojrzałości 
cyfrowej 

i identyfikacja 
luk

audyt systemów 
IT, analiza 
procesów, 

analiza potrzeb 
gości i personelu

zarząd, IT, 
consulting

poziom 
dojrzałości 
cyfrowej, 

kompletność 
audytu

błędna 
diagnoza, 

pominięcie 
interesariuszy

inwentaryzacja 
systemów, dane 
operacyjne, dane 

dot. gości

2. Projektowanie 
architektury 
rozwiązań

Zaprojektowanie 
spójnego 

ekosystemu 
smart

wybór 
technologii, 

definicja 
integracji 

systemów, 
polityki 

bezpieczeństwa

zarząd, IT, 
dostawcy 

technologii

zgodność 
architektury 

z celami strategii

nadmierna 
złożoność, 

vendor lock-in

architektura 
danych, 

standardy 
interoperacyjności

3. Faza 
pilotażowa 

(prototype & test)

Weryfikacja 
funkcjonalności 

i akceptacji

wdrożenie 
pilotażowe, testy 
użytkowników, 

korekty 
procesów

IT, HR

poziom akceptacji 
użytkowników, 

stabilność 
systemu

opór 
personelu, 
błędy UX

dane testowe

4. Skalowanie, 
integracja

Wdrożenie 
i standaryzacja

rozszerzenie 
wdrożenia, 
szkolenia, 

integracja danych

zarząd, HR
poziom adopcji, 

redukcja kosztów, 
wzrost satysfakcji

przeciążenie 
organizacji, 

brak 
kompetencji

hurtownie 
danych, integracja 
PMS/CRM/BMS

5. Ciągłe 
doskonalenie 

oparte na danych

Optymalizacja 
i adaptacja 

systemu

analiza danych, 
aktualizacja 
procesów

zarząd, 
controlling, IT

ROI, NPS, 
efektywność 
operacyjna

niska jakość 
danych, 

brak kultury 
analitycznej

dane w czasie 
rzeczywistym, BI,

AI

Źródło/Source: opracowanie własne/authors’ own work.

Wartość poznawcza i aplikacyjna modelu

Zaproponowany proces wdrożeniowy (Tabela 2) stanowi narzędzie integrujące perspektywę strate-
giczną, operacyjną i technologiczną. Umożliwia on przejście od wdrożeń punktowych do zarządzanej 
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transformacji cyfrowej, opartej na danych i ciągłym uczeniu się organizacji. Model może być wykorzy-
stywany jako:

•	 rama projektowania strategii smart hospitality,
•	 narzędzie oceny ryzyk transformacji cyfrowej,
•	 punkt wyjścia do badań empirycznych nad dojrzałością cyfrową hoteli,
•	 element wzmacniający odporność organizacyjną w warunkach niepewności.

Zaproponowany model ujmuje inteligentny hotel jako platformę integrującą technologie cyfrowe, 
procesy organizacyjne i relacje społeczne w dynamicznym otoczeniu rynkowym. Innowacyjność, od-
porność organizacyjna i konkurencyjność są w nim traktowane jako rezultaty jakości integracji kluczo-
wych wymiarów smart hospitality. Istotnym wkładem pracy jest również operacjonalizacja modelu 
poprzez pięcioetapowy proces wdrożeniowy, umożliwiający jego praktyczne zastosowanie oraz sta-
nowiący podstawę dalszych badań empirycznych.

BARIERY WDROŻENIOWE SMART HOSPITALITY

Pomimo rosnącego zainteresowania koncepcją smart hospitality, proces wdrażania rozwiązań inteli-
gentnych napotyka na istotne bariery o charakterze technologicznym, organizacyjnym, finansowym 
i społecznym. Ich identyfikacja stanowi warunek skutecznego projektowania i realizacji transformacji 
cyfrowej w sektorze hotelarskim.

Bariery technologiczne wynikają przede wszystkim z braku interoperacyjności heterogenicznych, 
często przestarzałych systemów informatycznych oraz złożoności architektury IT. Ograniczona inte-
gracja systemów PMS, CRM, BMS i rozwiązań IoT prowadzi do powstawania silosów informacyjnych, 
a rosnąca liczba urządzeń sieciowych zwiększa ryzyko naruszeń bezpieczeństwa danych.

Na poziomie organizacyjnym kluczowym wyzwaniem jest niski poziom kompetencji cyfrowych 
pracowników oraz opór wobec zmian, często wzmacniany brakiem spójnej strategii transformacji cy-
frowej. Skutkuje to fragmentarycznymi wdrożeniami, które nie generują trwałych efektów organiza-
cyjnych.

Istotną barierę stanowią również uwarunkowania finansowe, zwłaszcza w obiektach niezależnych, 
gdzie wysokie koszty początkowe i trudności w ocenie zwrotu z inwestycji w technologie smart ogra-
niczają skalę wdrożeń.

Wymiar społeczny barier dotyczy obaw gości przed nadmierną automatyzacją usług oraz niepoko-
ju pracowników związanego z robotyzacją i sztuczną inteligencją [Murphy i in., 2017]. W rezultacie 
skuteczna implementacja smart hospitality wymaga nie tylko inwestycji technologicznych, lecz także 
świadomego zarządzania zmianą, rozwoju kompetencji cyfrowych oraz budowania zaufania intere-
sariuszy, co sprzyja wzmacnianiu odporności organizacyjnej i zdolności adaptacyjnej przedsiębiorstw 
hotelarskich [Gursoy i in., 2019].

PRZYKŁADY WDROŻEŃ SMART HOSPITALITY

W celu empirycznego osadzenia rozważań teoretycznych dokonano przeglądu wybranych przypad-
ków wdrożeń smart hospitality w międzynarodowych sieciach oraz obiektach o zróżnicowanych mo-
delach biznesowych. Analizowane przykłady ilustrują odmienne podejścia do wykorzystania tech-
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nologii inteligentnych, a jednocześnie pozwalają na identyfikację czynników warunkujących trwałość 
i efektywność wdrożeń.

Tabela 3. Wybrane przykłady wdrożeń smart hospitality – ujęcie porównawcze.

Table 3. Selected examples of smart hospitality implementations: a comparative perspective.

Obiekt/sieć
Główny kierunek 

wdrożenia
Kluczowe rozwiązania Efekty/wnioski

CitizenM Automatyzacja operacyjna
samoobsługowa recepcja, centralne 

sterowanie pokojami

redukcja kosztów personelu, 
wysoka standaryzacja 
doświadczenia gościa

Hilton – Connected 
Room

Personalizacja oparta 
na danych

aplikacja mobilna, Digital Key, 
indywidualne ustawienia pokoju

wysoka akceptacja technologii, 
wzrost lojalności klientów

Henn-na Hotel Robotyzacja obsługi robotyczna recepcja i concierge
ograniczona elastyczność, 

częściowe wycofanie robotów

Accor – Augmented 
Hospitality

Model platformowy
integracja usług noclegowych, 

lifestyle i partnerów zewnętrznych

redefinicja modelu 
biznesowego, długofalowa 
przewaga konkurencyjna

Źródło/Source: opracowanie własne/authors’ own work.

Analiza zaprezentowanych przypadków (Tabela 3) wskazuje, że największą trwałość i efektywność 
osiągają wdrożenia smart hospitality oparte na integracji technologii z procesami zarządczymi i strate-
gią organizacji, a nie na izolowanych innowacjach technologicznych. Wyniki te potwierdzają, że smart 
hospitality należy postrzegać jako hybrydę technologii i zarządzania, w której kluczowe znaczenie 
ma zdolność do świadomego zarządzania zmianą organizacyjną oraz kształtowania kultury innowa-
cyjności.

Transformacja w kierunku smart hospitality wiąże się również ze zmianą ról pracowników, pole-
gającą na przesunięciu akcentu z czynności rutynowych na zadania wymagające kompetencji inter-
personalnych, empatii oraz zarządzania relacjami z gościem. W tym ujęciu technologia nie zastępuje 
kapitału ludzkiego, lecz redefiniuje jego rolę w procesie świadczenia usług.

Uzyskane wnioski są spójne z ustaleniami literatury, zgodnie z którymi skuteczna transformacja cy-
frowa wymaga równoległego rozwoju technologii i zdolności organizacyjnych [Buhalis, 2020] oraz ko-
ewolucji innowacji technologicznych i kompetencji menedżerskich [Gretzel i in., 2018]. W konsekwen-
cji smart hospitality może być traktowane jako element szerszej transformacji strategicznej, wpływają-
cej na odporność organizacyjną i długofalową konkurencyjność przedsiębiorstw hotelarskich.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzona analiza potwierdza, że smart hospitality staje się jednym z kluczowych czynników 
budowania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej we współczesnym sektorze hotelarskim. W wa-
runkach rosnącej cyfryzacji usług, zmiennych oczekiwań klientów oraz presji kosztowej, zdolność 
do efektywnego wykorzystania technologii inteligentnych przestaje być elementem wyróżniającym, 
a coraz częściej staje się warunkiem koniecznym funkcjonowania na rynku.

Uzyskane wyniki wskazują jednoznacznie, że skuteczna integracja smart hospitality wymaga po-
dejścia wielowymiarowego, obejmującego równolegle wymiar technologiczny, organizacyjny oraz 
społeczny. Koncentracja wyłącznie na infrastrukturze technologicznej, bez uwzględnienia procesów 
zarządczych, kompetencji pracowników oraz akceptacji interesariuszy, prowadzi do fragmentarycz-
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nych i nietrwałych efektów wdrożeniowych. Tym samym smart hospitality należy postrzegać jako 
proces transformacyjny, a nie jednorazowy projekt technologiczny. W tej perspektywie odporność 
organizacyjna jawi się jako pochodna dojrzałej implementacji rozwiązań smart hospitality, a nie jako 
odrębny cel strategiczny.

Wdrożenie rozwiązań smart powinno być trwale osadzone w strategii rozwoju przedsiębiorstwa oraz 
wspierane przez kulturę organizacyjną sprzyjającą innowacyjności, uczeniu się i adaptacji do zmian. 
Znaczenie ma nie tylko wybór odpowiednich technologii, lecz również sposób zarządzania zmianą, 
komunikowania celów transformacji oraz kształtowania nowych ról pracowniczych w środowisku 
zautomatyzowanym. W tym ujęciu technologia pełni funkcję narzędzia wzmacniającego kompetencje 
organizacyjne, a nie substytutu kapitału ludzkiego.

Zaproponowany w pracy model integracyjny smart hospitality stanowi uporządkowane ramy 
koncepcyjne, które mogą znaleźć zastosowanie zarówno w dalszych badaniach empirycznych, jak 
i w praktyce zarządzania obiektami hotelarskimi. Model ten może służyć jako punkt odniesienia przy 
projektowaniu strategii rozwoju inteligentnych hoteli, ocenie poziomu dojrzałości cyfrowej organiza-
cji oraz analizie zależności pomiędzy technologią, strukturą organizacyjną a czynnikami społecznymi. 
W konsekwencji stanowi on podstawę do dalszych pogłębionych analiz nad rolą smart hospitality 
w kształtowaniu odporności organizacyjnej i długofalowej konkurencyjności sektora hotelarskiego.
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