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DBALOSC O KLIENTA WEWNETRZ-
NEGO | ZEWNETRZNEGO W HOTE-
LACH W SWIETLE FILOZOFII
ZARZADZANIA PRZEZ JAKOSC

Zarys tresci: Wychodzac z propagowanego w filozofii TQM
(Total Quality Management) zatozenia, ze ,Jak najlepsze za-
spokojenie potrzeb klienta wewnetrznego jest podstawg do za-
spokojenia na takim samym poziomie potrzeb klienta ze-
wnetrznego” w artykule zwr6cono uwage na kluczowg role
zaangazowania i zadowolenia personelu w realizacji celéw
firmy, egzemplifikujgc rozwazania analiza tego zagadnienia
w hotelach.

Stowa kluczowe: kompleksowe zarzadzanie przez jako$¢,
klient wewnetrzny i zewnetrzny, ustugi hotelowe.

1. KLIENT NIE TYLKO NA ZEWNATRZ,
ROWNIEZ WEWNATRZ FIRMY

Jednym z filardw skutecznego systemu zarzadza-
nia przez jako$¢ jest nastawienie na realizacje
potrzeb klienta. Stowo ,klient” utozsamiamy zwy-
kle z klientem zewnetrznym - nabywcg oferowa-
nych ustug i wyrobéw. Tymczasem w filozofii
kompleksowego zarzgdzania przez jakos¢ (Total
Quality Management) i w koncepcji marketingu
partnerskiego (Relationship Marketing) coraz cze-
Sciej zwraca sie uwage na kluczowa role personelu
przedsiebiorstwa, okre$lanego jako Klienci we-
wnetrzni. Klient wewnetrzny to kazdy pracownik
firmy bioracy udziat w wytwarzaniu wartosci do-
danej. Dla jakosci ustugi oferowanej klientowi
zewnetrznemu istotnym jest bowiem okre$lenie

CARING FOR BOTH INSIDE’
AND OUTSIDE’ HOTEL CLIENTS
IN TERMS OF TOTAL QUALITY

MANAGEMENT PHILOSOPHY

Abstract: The article is based on the Total Quality
Management (TQM) philosophy assumption that
“By satisfying the inside client's needs as fully as
possible, we can equally satisfy the outside client’s
needs”. The author highlights the key role of the
involvement and satisfaction on the part of hotel
personnel in achieving the goals of the firm by giving
examples from actual hotels.

Key words: Total Quality Management, inside and
outside clients, hotel services.

1. CLIENTS OUTSIDE
AND INSIDE A FIRM

One of the conditions for effective quality
management is an orientation towards
the needs of a client. The term ‘client
is usually applied to an outside client -
a buyer of the offered services and
products. However, in the philosophy of
Total Quality Management and in terms
of Relationship Marketing, the import-
ance ofthe firm’ personnel i.e. the ‘inside’
client, has been constantly growing. An
inside client is any person employed by
a firm who participates in producing the
added value. In order to raise the quality
of service offered to an outside client, it is
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i petna swiadomo$¢ tego, kto kogo obstuguje
wewnatrz firmy i jakimi miarami ocenia swojg
prace. Pracownicy winni uswiadamia¢ sobie, ze
kazdy w przedsiebiorstwie ma swego Kklienta
wewnetrznego, ktdrego wymagania nalezy re-
spektowaé i realizowa¢. Kazda praca jest bo-
wiem procesem, w Kktorym pracownicy sg za-
rowno klientami, jak i dostawcami (ustug, in-
formacji, wyrob6w) dla innych oséb tworzacych
ten specyficzny fancuch, prowadzacy w rezul-
tacie do oferowania najlepszego produktu Kli-
entowi zewnetrznemu (BRONIEWSKA 2000).

W filozofii TQM sformutowano zasade kon-
centracji na kliencie rozumiejac przez to za-
rowno nastawienie na klienta zewnetrznego,
jak i wewnetrznego. Réznica miedzy nimi spro-
wadza sie w praktyce czesto do tego, ze Kkli-
ent zewnetrzny gtosuje swymi pieniedzmi na
okre$lone produkty firmy, a klient wewnetrzny...
najczesciej nie ma prawa gtosu. Celem zarza-
dzania przez jako$¢ jest gruntowna zmiana
takiego sposobu rozumowania w mysl tezy:
»Jak najlepsze zaspokojenie potrzeb klienta
wewnetrznego jest podstawg do zaspokojenia
na takim samym poziomie potrzeb klienta ze-
wnetrznego”.

Zasady zarzadzania przez jako$¢ zostaty zde-
finiowane jako wynik zbiorowego doswiadcze-
nia wielu ekspertow. Stanowig one podstawe
regulaminébw nagréd jakosci, w tym rowniez
Europejskiej Nagrody Jakosci - EFQM i Polskigj
Nagrody Jakosci. Ostatnio zapisane zostaty row-
niez w znowelizowanych w roku 2000 standar-
dach ISO serii 9000 i okre$lone jako ,wszech-
stronne i fundamentalne zasady prowadzenia
organizacji pomagajace ciggle doskonali¢ jej dzia-
fanie w diuzszym czasie poprzez koncentracje na
kliencie, przy braniu pod uwage oczekiwan
wszystkich pozostatych zainteresowanych stron”
(K1eniewski 2003). Ws$rdd zapisanych tam o$-
miu zasad (1 - koncentracja na kliencie, 2 - przy-
wodztwo, 3 - zaangazowanie personelu, 4 - po-
dejscie procesowe, 5 - systemowe podejscie do
zarzadzania, 6 - ciggte doskonalenie, 7 - podej-
mowanie decyzji opartych na faktach, 8 - wspot-
praca z dostawcami oparta na wzajemnych
korzysciach) priorytetowg wydaje sie by¢ zasada
koncentracji na Kkliencie (zewnetrznym i wew-
netrznym) w powigzaniu z zasadg zaangazowa-
nia personelu. Na nich tez skupiona zostanie teraz
uwaga.

important to clearly define who serves
whom inside the company and what
measures are used to evaluate work.
Employees should realize that each is an
inside client whose needs should be
respected and provided for. Each job is
a process in which employees are both
clients and providers (of services, informa-
tion or products) for the others who make
up this particular chain, finally leading
to the best possible product being offered
to the outside client (Broniewska 2000).
TQM philosophy includes the focus on
the client rule, which means orientation
towards both inside and outside clients.
In practice, the difference between them
often comes down to the fact that the
outside client ‘votes’ for certain products
via his/her money, and the inside client
usually does not have a right to such a
vote. The aim of quality management is to
change this way of thinking, following the
assumption that: “By satisfying the inside
client’s need as fully as possible, we can
equally satisfy the outside client’s need".
TQM rules are a result of the collective
experience of many experts, and quality
award regulations are based on them,
including the European Quality Award
EFOM and the Polish Quality Award.
Recently the rules have been included
in 1ISO standards (serial 9000), updated
in 2000, and described as “versatile
and fundamental principles of running
an organisation, which help to improve
its operation over a longer period of
time, through focus on the client and
with consideration of the expectations
ofall the remaining interested parties”
(Krteniewski 2003). Among the eight
principles included there (1L - focus on
the client, 2 - leadership, 3 - personnel
involvement, 4 - a process approach,
5 - a systems approach to management,
6 - continuous improvement, 7 - decisions
taken based on facts, 8 - cooperation
with suppliers based on mutual benefits),
the one stating the focus on the client

(outside and inside) seems the most
significant, together with the principle
of personnel involvement. These two

principles are discussed below.



2. KLIENT ZEWNETRZNY | POMIAR
JEGO ZADOWOLENIA

W dziedzinie dziatalnosci zwiazanej z hotelar-
stwem rozw0j gospodarczy $wiata wymogt wiele
istotnych zmian. Coraz czesciej zamiast o rynku
ustug hotelarskich méwi sie o rynku produktu ho-
telarskiego lub hotelowego.

Kazda ustuge, w tym rowniez hotelowg (czy
tez produkt hotelarski) mozna rozpatrywaé w as-
pekcie:

1) technicznym - sfere materialng,

2) funkcjonalnym - sfere niematerialna.

Sfere materialng czasami nazywa sie ,,ustugami
Swiadczonymi przez rzeczy”. Zaliczy¢ tu mozemy
lokalizacje obiektu, otaczajace go widoki, wypo-
sazenie np. w baseny, sale wspdlne np. dla konfe-
rencji czy przyje¢ weselnych. Obok tych giow-
nych ustug istniejg rowniez materialne ustugi
uboczne, takie jak sklepy z pamigtkami i restaura-
cje, ktore dopetniajg obrazu. Ze sferg materialng
facza sie oczywiscie ustugi Swiadczone przez lu-
dzi. To wiasnie ludzie zapewniajg wiasciwg dzia-
falno$¢ wymienionych wyzej obiektéw i zaspoka-
jaja zyczenia gosci. Tutaj rowniez wymagana jest
wysoka jako$¢. Personel musi byé odpowiednio
nastawiony, musi posiada¢ dobrag znajomos¢ do-
starczanego przez siebie produktu, wiasciwy stosu-
nek do gosci itd.

Z kolei sfera niematerialna nosi czesto nazwe
sfery ustug ,,niewidocznych, duchowych, metafi-
zycznych” czy tez ustug ,,ptynacych z serca”. Jest
to jak gdyby: ,duch stuzenia”, ktory obejmuje
szczero$¢ i uwzglednianie potrzeb innych ludzi.
Trzeba tych cech wymagac nie tylko od pracowni-
kow, ktorzy bezposrednio stykajg sie z klientami,
lecz réwniez od tych, ktorzy pracujg ,,poza sceng”:
kierownikéw, architektow, kucharzy, zaopatrze-
niowcow itp. Zada sie tych cech od kazdego pra-
cownika, bez wzgledu na miejsce w hierarchii
stuzbowej. Bez nich goscie nie odniosg dobrego
wrazenia, ,,nie bedg czuli ciepta i tego, ze sg mile
widziani” (Nakata iin. 1992).

Mierzac stopien zadowolenia klienta (wyrazany
jego stwierdzeniem, ze jest zadowolony z pobytu,
albo ze chce przyjecha¢ tu ponownie) trzeba brac¢
pod uwage oba te aspekty zwracajgc jednak szcze-
g6lng uwage na poziom ustug funkcjonalnych,
niematerialnych (na co wskazano rowniez w tab. |
»Kryteria ogdlne i szczeg6towe oceny jakosci
ustugi hotelarskiej”). Tymczasem, jak wskazuje
Garbarski (1998), menedzerowie z reguty prze-

2. THE OUTSIDE CLIENT AND MEASURE-
MENT OF HIS/HER SATISFACTION

Global economic development has caused
many significant changes in the hotel
industry and increasingly instead of the
hotel service market, the term ‘hotel
product market' is used. Any service,
including a hotel service (or hotel product)
can be considered from two perspectives:

1) technical - material,

2) functional - non-material.

The material perspective is sometimes
called ‘services provided by things’, e.g.
location, surroundings or facilities (e.g.
swimming pools, conference halls, wedd-
ing halls, etc.). Apart from these main
services there are also supplementary
material ones such as souvenir shops
and restaurants, which complete the
picture. The material perspective is
naturally associated with services provided
by people who ensure the proper function-
ing of the elements mentioned above and
who fulfil the guests’wishes. Here as well
high quality is demanded. Personnel
must have the right attitude, must know
the product they provide very well,
behave properly in front of guests, etc.

The non-material perspective on the
other hand, is often called the ‘invisible,
spiritual and metaphysical services which
come from the heart’. It is like ‘the spirit
of service’, which includes sincerity and
care for other people’s needs. The two
character traits should be expected not
only of the employees who come in direct
contact with clients, but also in those
who work behind the scenes: managers,
architects, cooks, suppliers, etc otherwise
the guests will not get a good impression,
“they will not feel the warmth and that
they are welcome” (Nakata et al. 1992).

In measuring the client’s satisfaction
(expressed in a statement that he/she is
happy or wants to stay at the hotel
again), it is necessary to consider both
these aspects, paying particular attention
to the quality of the functional, non-
material services (see: table I: General
and detailed criteria for evaluating hotel
service quality). According to Garbarski
(1998), managers usually overrate the



ceniajg wartos¢ sfery materialnej oferowanych
ustug. Jest to pochodna wiary, ze w gruncie rze-
czy chodzi o techniczng doskonato$¢é. Konsumen-
ci natomiast, zwlaszcza konsumenci lojalni, ko-
rzystajacy z ustug wielokrotnie, czesciej wskazuja
na warto$¢ kontaktu osobistego i zachowanie sig¢
ustugodawcéw. Cechy techniczne za$ uznajag za
oczywiste i zwracajg na nie uwage jedynie wte-
dy, gdy cos ulega zaktdceniu.

We wspodtczesnych pogladach na dziatalnos$¢
firm ustugowych, a zwlaszcza w koncepcji tzw.
marketingu partnerskiego (relacyjnego) i koncep-
cji zarzadzania przez jakos$¢ wskazuje sie, ze
dzieki skupieniu firmy na statych Kklientach na-
stepuje przyspieszenie rozwoju firmy (GORDON
2001). Lojalny Klient zapewnia bowiem stabilne
przychody, co jest szczeg6lnie istotne w firmach
0 wysokich kosztach statych, a do takich zali-
cza sie branze hotelarskg. Marketing partnerski
realizowany jest w tancuchu partnerstwa, ktdry
tworza: inwestorzy i wiasciciele, instytucje fi-
nansowe, dostawcy wiedzy, sprzetu, surowcow
1towarow konsumpcyjnych, posrednicy (np. fir-
my sprzedajace ustugi hotelarskie), klienci, me-
dia, instytucje polityczne i administracja panstwa.
Marketing partnerski nastawiony jest na wspdlne
rozwigzywanie probleméw i ulepszanie komu-
nikacji, by stworzy¢ dla zaangazowanych tu stron
szczegblne korzysci w dtugim horyzoncie czaso-
wym.

W odniesieniu do Kklientdbw nalezy dokonac
doboru w zaleznosci od ich waznosci i z punktu
widzenia opfacalnosci. Poziom jakosci ustug po-
winien by¢ dostosowany do wymogow cennych
klientéw, z nimi uzgadniany i doskonalony. O wa-
dze partnerskich relacji z klientami moéwig m.in.
Kaptan i Norton (2001). W proponowanym
przez nich narzedziu oceny przedsiebiorstwa,
zwanym ,kartg osiagnie¢”, a umozliwiajacym
przenoszenie celéw strategicznych organizacji
na nizsze szczeble zarzadzania, podkresla sie role
kryterium zwigzanego z oceng klientéw (uzu-
petniajac je kryteriami takimi jak: finanse, procesy
wewnetrzne, nauka i wzrost). Ocena klientéw
opiera si¢ na analizie udzialu w rynku, ich pozy-
skiwaniu, zatrzymywaniu i satysfakcji. Podane
przez Kaptana i Nortona przykiady celow w per-
spektywie klientow to m.in. stworzenie partner-
skich relacji z 70-80% klientdw, czyli poprawa
jakosci obstugi.

Poza jakos$cig obstugi na ocene produktu hote-
lowego i systemu jakosci w hotelach wplywajg
réwniez:

material perspective of the services they
offer. It is rooted in the belief that what
really counts is technical perfection, while
clients, especially the loyal ones who use
the services repeatedly, value personal
contact and the agreeable behaviour of
the service providers. They consider the
faultlessness of technical features to be
obvious and consciously notice them only
when a fault actually occurs.

The fact emphasized in contemporary
philosophy of service firms, especially in
relationship marketing and TQM, is that
due to focusing on regular clients the firm
develops faster (GORDON 2001). A loyal client
ensures a stable income, particularly
important in firms with high standing
costs like hotels. Partnership marketing
is practiced in a partnership chain, made
up of investors and owners, financial
institutions, providers of the know-how,
equipment, resources and consumption
products, middlemen (e.g. firms selling hotel
services), clients, media, political institu-
tions and state administration. Partner-
ship marketing is oriented towards problem
solving and communication improvements
in order to create particular long-term
benefits for both interested parties.

As far as clients are concerned, a selec-
tion of services should be made depending
on their importance and profitability.
Service quality should correspond to the
expectations of valuable clients, discussed
with them and perfected. The importance
of partnership with clients is mentioned
by e.g. Kaptan and Norton (2001) who
propose a company evaluation tool, called
an achievement card, enabling trans-
ference of strategic aims to lower manage-
ment levels. The role of the client evalua-
tion criterion (supplemented wath other
criteria, like finances, internal processes,
education and growth) is emphasized. The
clients’ evaluation is based on an analysis
of the hotel’s participation in the market,
on its ability to win and keep them, and
finally their satisfaction. Examples of aims
quoted by Kaplan and Norton from the
clients” point of view are for instance
creating a partnership relationship with
70-80% of clients, i.e. improving service
quality.



- budynek (obiekt), tj. architektura, otoczenie,
rozwigzania funkcjonalne, pokoje i inne pomiesz-
czenia;

- wyposazenie w meble, przedmioty nietrwale,
sprzet, przedmioty i $rodki (np. higieny) stawiane
do dyspozycji klienta, napoje, a takze o$wietlenie,
obrazy wystrdj Scian, okien, materiaty informacyj-
ne dla klientow, katalogi itd.;

- rozwigzania organizacyjne, np. zasady obstu-
gi, godziny dziatalnosci gastronomicznej, godziny
doby hotelowej, zatrudnienie personelu pomocni-
czo-obstugowego i bezpieczenstwa, dodatkowe
ustugi, zywienie przygotowywane na zadanie gosci
itp. (Tarkowski 1992).

Wspolcze$nie rowniez nieodzownym warun-
kiem rozwiazywania problemow jakosci jest skom-
puteryzowanie stanowisk, a szczegélnie stanowisk
recepcyjnych oraz obstugi sal konsumpcyjnych.
Chodzi tu o szybki dostep do informacji miedzy-
narodowej, krajowej i lokalnej hoteli w zakresie:
rezerwacji, zamowien, korekt, odwotan i zmian.
Chodzi réwniez o szybkga rejestracje, ewidencje,
rozliczenia w systemie obstugi klienta, w systemie
osobowych rozliczeh w gospodarce hoteli oraz
ewidencji i rozliczen wewnetrznych i zewnetrz-
nych, majgtkowych i kapitatowych hoteli jako
przedsiebiorstw.

Kolejnym istotnym elementem jest polityka
handlowa hotelu, szczegélnie w dziedzinie cen,
znizek, rabatow, bonifikat, optat za dodatkowe
ustugi, zestawy ustug dodatkowych w cenie zaku-
pu. Istotnym dla zadowolenia klientéw jest tez
stworzenie zroznicowanych ofert z uwzglednie-
niem atrakcyjnych cen. Co jaki$ czas dla wzbu-
dzenia wiekszego zainteresowania ustugami ho-
tel powinien wprowadza¢ nowe produkty (np. or-
ganizacja konferencji, pobyty rodzinne, pobyty
weekendowe poza sezonami, oferta dla biznesme-
now itp.). Im wiecej jednak elementéw luksusu
(poza standardowym zapewnieniem pokoju i wy-
poczynku) i dodatkowych ustug, ktére tacza sie
z wiekszg wygoda dla goscia, tym trudniej po-
godzi¢ to z zadowalajgcg wszystkich ceng. Dla-
tego tez wazne jest okreslenie, na ktory z gtow-
nych segmentéw rynkowych potozony zostanie
akcent.

Bardzo wazna jest réwniez elastycznos$¢, jesli
chodzi o dostosowanie produktu hotelowego do
potrzeb gosci. Polega to na umiejetno$ci dostoso-
wania produktu nawet do indywidualnego zyczenia
goscia w takich sferach, jak (Bocho 1997):

- organizacja imprez okolicznosciowych,

- konferencje, pokazy, wystawy,

Apart from service quality, the hotel
product and the hotel quality system
evaluation is affected by the following:

- the building, i.e.
roundings, functional solutions, rooms for
guests and other rooms;

- furniture, non-durable objects, equip-
ment to be used by the client: drinks,
lighting, pictures, walls and window decora-

tion, information brochures, catalogues,
etc.

- organisation solutions, e.g. service
regulations, restaurant opening hours,

hotel night hours, service and security
personnel, food prepared at the guest’
request, etc. (Tarkowski 1992).

Nowadays, to maintain high standards,
it is absolutely necessary to computerise
the reception and restaurant service and
international, national and local informa-
tion must be easily accessible for making
reservations, and correcting, cancelling or
changing orders. It is also about rapid
registration in the client service system, in
personal financial settlements in the hotel
accounts, as well as internal and external,
financial and capital settlements of hotels
as companies;

- hotel commercial policy, especially as
regards prices, reductions, discounts,
bargains, prices of extra services, and
extra services included in the price. In
order to satisfy the client it is important
to create varied offers at attractive prices.
Occasionally, in order to generate interest
in its services, the hotel should introduce
new products (e.g. the organisation of
conferences, family stays, out-of-season
weekends, an offer for businessmen,
etc.). However, the more luxury (apart
from the standard of room) and extra
services which provide the guest with
more comfort, the more difficult it is to
establish prices which would satisfy
eveiybody. Therefore it is important to
define which of the main market
segments will be focused on;

- flexibility is also veiy important, as
far as adjusting the product to the guests’
needs is concerned. This depends on the
ability to provide a product fulfilling
a guest’s wish in areas like:

- event organisation,

- conferences, shows, exhibitions,

architecture, sur-



- specjalny rodzaj wyzywienia (dla grup tury-
stycznych i indywidualnych klientow),

- specjalne menu zdrowotne np. dla oséb star-
szych,

- aranzacja pokoju,

- przygotowanie dania, ktérego nie ma w jadto-
spisie itd.

Warto przytoczy¢ tez jedng z ciekawszych pro-
pozycji kryteriow stuzacych mierzeniu jakosci
ustugi hotelarskiej autorstwa rapacza (1996) -
tab. I.

Tabela I Kryteria ogélne | szczeg6towe oceny jakosci ustugi hotelarskiej

Grupa
Kryteriow Zestaw kryteriéw szczeg6towych
Infrastruktura ~ Wyposazenie pokoju
materialna Jednostki oferujgce ustugi na terenie zaktadu
ustug Urzadzenia stuzace rekreacji i wykorzystaniu czasu wolnego
Urzadzenia gwarantujace tagcznos¢ klientéw z otoczeniem
hotelu

Niezawodno$¢ Rzetelno$¢ ustugodawcy

ustug Terminowo$¢ oferowania ustug
Powtarzalno$¢ cech ustugi (przy kazdorazowym Ich $wiad-
czeniu)
Wrazliwos¢ Szybkos$¢ Swiadczenia ustugi

ustugodawcéw Czas i odpowiednia reakcja na zyczenie klientéw
Skuteczno$¢ spetniania zyczen klientéw
Umiejetno$¢ doradzania klientom
Dyskrecja i umiejetno$¢ dochowania tajemnicy przez ustugo-

dawce

Pewnos¢ Fachowo$¢ ustugodawcy
ustugi Odpowiedzialno$¢ ustugodawcy

Spolegliwos¢

Bezpieczenstwo klienta

Zaufanie do ustugodawcy (uczciwos¢)
Znajomos¢ Umiejetno$¢ rozpoznawania potrzeb | oczekiwan klientéw
potrzeb Umiejetnos¢ tatwego nawigzywania kontaktéw przez ustugo-
klienta dawce

Zrozumienie potrzeb i probleméw klienta

Zrédto: RAPACZA,, 1996, s. 24.

Waznym elementem jest réwniez fakt, ze ob-
stuga klienta w hotelu jest procesem uruchamia-
jacym wzajemnie ze sobg powigzane ogniwa
i przebiegajacym w ztozony sposéb od chwili,
gdy Klienci sie rejestrujg do chwili, gdy opuszczajg
hotel. Stabo$¢ chocby jednego ogniwa oceniana
jest jako stabos¢ catej ustugi. Innymi stowy, gdy-
by ten fancuch czy tez proces okazat sie gdzie-
kolwiek niezadowalajacy - np. gdyby w recep-
cji udzielono btednej informacji, gdyby woda
w basenie okazata sie brudna, gdyby czas oczeki-
wania w restauracji byt zbyt diugi, gdyby stato sie

- special types of food (for tourist
groups and individual clients),

- special health food, e.g. for elderly
people,

- room decor,

- preparing a dish not included in the
menu, etc. (BOCHO 1997).

One of the more interesting sugges-
tions for criteria used to evaluate hotel
service quality by Rapacz (1996) can be
quoted - table 1

Table | General and detailed hotel service evaluation criteria

Criterion
group Detailed criteria
Material Room equipment
Infrastructure Units offering service on the premises
Facilities for recreation and leisure time
Facilities enabling the client to communicate outside of the
hotel
Service Service provider reliability
reliability Service promptness
Repeatability of the service features (each time they are
provided)
Service Service promptness
provider Time and an appropriate reaction to clients' wishes
sensitivity Effectiveness of reaction to clients’ wishes
Ability to advise clients
Service provider discretion and the ability to keep a secret
Service Service provider expertise
responsibility  Service provider responsibility
Compliance
Client safety
Trust in the service provider (honesty)
Knowing Ability to recognise the client needs and expectations
a client’s Service provider’s ability to make an easy contact
needs Understanding the client's needs and problems

Source: Rapacz A, 1996, p. 24.

It is also worth noticing that hotel
service is a process which triggers mutually
related links and runs in a complex way
from the moment when clients check in
until they leave. The weakness ofjust one
link is seen as a weakness of the whole
service. In other words, if this chain or
process has turned out to be unsatisfactory
at any point, e.g. if the reception gave
wrong information, the water in the swimm-
ing pool was dirty, or the waiting time at
the restaurant was too long; whatever



cokolwiek powodujacego niezadowolenie klienta -
stworzytoby to niewlasciwy obraz przedsiebior-
stwa i klient ocenitby ustuge jako niezadowalaja-
ca. Tak jak w przypadku fancucha - gdy brak jed-
nego ogniwa, caty produkt jest na nic. Tylko wow-
czas gdy gos¢ czuje, ze jego (lub jej) zyczenia sa
kompletnie zaspokojone, mozna powiedzieé, ze
uzyskat dobrg ustuge. Mozna to okresli¢ przy po-
mocy nastepujacego wzoru:

Stopien Poziom jakos$ci zaoferowanej ustugi
zadowolenia =
klienta Oczekiwany poziom jakosci ustugi

(w jej aspekcie materialnym i niematerialnym)

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, przyjecie
pojedynczego kryterium jakosci nie przyniostoby
oczekiwanych rezultatow, gdyz takie okreslenie
byloby niepetne. Bez watpienia jednak jakos$¢
ustugi powinna informowac¢ o stopniu spetnienia
podstawowych wymagan oraz o zadowoleniu Kli-
enta. Zadowolenie Kklienta jest zresztg naczelna
zasadg wszelkich systemdw zarzadzania jakosScig
i nagrod jakosci, gdzie 20-30% catej puli punktéw
uzyskuje sie za ocene koncentracji na kliencie
ijego satysfakcji.

Aby skutecznie przeciwstawiaé sie konkurencji
i zapewni¢ hotelowi sukces rynkowy, konieczna
jest analiza rynku hotelarskiego we wszystkich
ww. aspektach (benchmarking) oraz badanie opinii
gosci poprzez zastosowanie jednej z metod okre-
$lenia wymaganej jakos$ci; warto tu wymieni¢ na-
stepujgce metody:

1 Metoda ankietowania gosci, a w tym: gosci
korzystajgcych z noclegoéw, gosci przyjezdzaja-
cych tylko na jeden dzien, kierowcow autobuséw
i przewodnikéw, krewnych panstwa miodych na
przyjeciach weselnych itp. Przykfadem moze tu
by¢ ankieta stosowana przez kierownictwo hotelu
Marriott w Warszawie.

2. Metoda SERVQUAL wg modelu zapropono-
wanego w 1985 r. przez A. Parasuramana i jego
wspotpracownikOw (parasuraman i in. 1985).
W opracowanym przez niego modelu przyjeto zato-
zenie, ze nabywcy dokonujg oceny jakosci zestawia-
jac wiasne oczekiwania z do$wiadczeniami. Punk-
tem wyjscia w tej metodzie byto przygotowanie li-
sty dziesieciu kryteriow oceny ustug, ktorym odpo-
wiadato prawie 100 stwierdzen odzwierciedlajacych
rozne oczekiwania ustugobiorcow. Przy kazdym
stwierdzeniu zawarto skale (od 1do 7) umozliwiaja-

caused the client’s dissatisfaction, the
whole image of the company would suffer
and the client would judge the service as
unsatisfactoiy. Similarly, if one link is miss-
ing, the whole product becomes worthless.
Only when the guest feels that their wishes
are fully satisfied, can we say that they
have been provided with a good service.
This can be illustrated with the following
formula:

Service quali
Client's quality

satisfaction . .
Expected setvice quality

(materially and non-materially)

It is clear that a single quality criterion
would not bring desired results. Beyond
any doubt, however, service quality
should provide information about how
well the basic needs were met and
about client satisfaction. This is the
main point of all quality management
and quality prize systems where 20-30%

of all ‘marks’ are gained for focusing
on the client and his/her satisfac-
tion.

In order to effectively compete and
guarantee market success, it is necessary
to conduct a comprehensive analysis
of the hotel market (benchmarking) and
to examine clients’ opinions, using one
of the following methods for establishing
the required quality:

1. Questionnaires for the guests,
including those staying for several nights,
for one day, coach drivers and guides,
newlyweds’ family and friends arriving
for a wedding, etc. (e.g. the question-
naire used at the Marriott Hotel in
Warsaw).

2. The SERVQUAL method suggested

in 1985 by Parasuraman and his co-
workers (Parasuraman et al. 1985). The
assumption was that buyers evaluate
quality by comparing their own
expectations with actual experience.
The starting point in this method was
the preparation of a list of ten service

evaluation criteria which corresponded
to nearly 100 statements reflecting
different expectations. Each statement



cg respondentom szanse okreslenia na ile zgadzaja
sie z poszczeg6lnymi stwierdzeniami.

3. Badania zorientowane na wydarzenia, nie
skupiajgce sie na cechach ustugi lecz na wydarze-
niach majagcych miejsce w czasie jej Swiadczenia,
np. CIT (Critical Incident Technique) - metoda zda-
rzen krytycznych. Zdarzenia krytyczne rozumiane
sg tu jako te, ktére w znacznym stopniu przyczy-
niajg sie do lub zmniejszajg zamierzony efekt po-
dejmowanego dziatania (BITNER i in. 1990).

4. Metoda wydarzen sekwencyjnych (Service -
Blueprinting) dekomponujaca ztozony proces ustu-
gi na najwazniejsze czesci sktadowe, celem oceny
ich znaczenia dla koricowego postrzegania jakosci
dla klienta (Mazur 2001).

5. Metoda wywiadoéw: stuchanie wypowiedzi
Klientow.

6. Wykorzystanie doswiadczenia pracownikow,
by dowiedzie¢ sie np. jaka temperatura kapieli
w wewnetrznych basenach kapielowych jest naj-
wiasciwsza, czy tez zorganizowac przyjecia degu-
stacyjne przy wprowadzaniu nowych potraw.

7. Badanie zachowan poprzez zastosowanie ka-
mery video w celu obserwacji zachowania sie go-
§ci, co wydaje sie by¢ moze pomystem nieco kon-
trowersyjnym, ale rowniez stosowanym (Nakata
i in. 1992), zwiaszcza w potgczeniu z obserwacja
video prowadzong na potrzeby bezpieczenstwa go-
Sci.

3. ZAANGAZOWANIE PERSONELU

Przewazajaca cze$¢ czynnosci w hotelach ma cha-
rakter ustugi, w ktorej zasadniczym czynnikiem
jest praca cziowieka. | cho¢ w drugiej potowie
XX w., szczegblnie od lat siedemdziesigtych wkro-
czyta do hotelarstwa najwyzsza technika, to mene-
dzer hotelu nie powinien dopuszcza¢ do rodzenia
sie¢ tzw. technopolu w ustugach hotelarsko-tury-
stycznychl Menedzer w hotelu podporzadkowuje
swoim potrzebom automatyzacje (w produkcji, ob-
studze i informacji), lecz takze szeroko dopuszcza
dziatalno$¢ osobistg cztowieka - ustugodawcy.
Coraz wiegkszy udziat techniki nie wycofuje ho-
teli z bezpo$redniej pracy, manualnej, pracy pro-
stej, fizycznej i umystowej, ze Swiadczenia obstugi
hotelu i gosci, o tresciach intelektualnych i ducho-
wych, co zawsze ze strony menedzeréw i wiasci-
cieli hoteli wymaga zastanowienia sie nad liczbag
kwalifikacjami zawodowymi i osobistymi oraz
charakterem zatrudnionych w nich osob. Czynni-

came with a scale (1 to 7), which enabled
clients to describe to what extent they
agreed with it.

3. Event-oriented research, which does
not focus on service features but on the
events taking place while it was being
supplied, e.g. CIT (Critical Incident
Technique). By critical incidents here we
understand those which considerably
reduce the effect of an activity (Bitner
etal. 1990).

4. The Service Blueprinting method, in
which the complex process of a service is
broken into its most important elements
in order to evaluate their role in the final
perception of quality (Mazur 2001).

5. Interview method - listening to client
opinions.

6. Using employees' experience to
learn, e.g. what water temperature in the
indoor swimming pools is best, or to
organise tasting parties when introducing
new dishes.

7. Studying behaviour by using
video cameras to observe clients, seems
a slightly controversial idea, but s
also implemented (Nakata et al 1992),
especially in conjunction with video
observation for safety purposes.

3. PERSONNEL INVOLVEMENT

The majority of activities in hotels are
a kind of service in which the basic
element is human work. And although
since the second half of the 20th c.,
particularly since the 1970s, the hotel
business has been supported by high
technology, the hotel manager should not
allow hotel and tourist services to be
‘technopolized’L A hotel manager makes
use of technology (in production, service
and information) according to his/her
needs, but also allows human activity.
Technology does not replace direct,
manual, simple physical and mental work
in hotels, which has its intellectual and
spiritual dimension. This always requires
the manager and hotel owner to consider
the professional and personal qualifica-
tions, and the personalities of the



kiem oceniajgcym, miarg ocen ze strony klientow
bywa z reguly zadowolenie: dobrze wypoczatem,
dobry zjadtem obiad, dobrze zabawitem sig, do-
brze bytem obstuzony, szybko mnie poinformowa-
no. Nawet najlepiej prowadzona wycieczka zatrzy-
mujgca sie w hotelu nie znajdzie uznania u uczest-
nikéw, jezeli po zgtoszeniu sie w obiekcie bedzie
dtugo oczekiwata na przygotowanie pokoi, w re-
stauracji obstuga bedzie kaprysna i niedbata, a do
tego jeszcze zywienie niezbyt smaczne.

W hotelach wystepuje wiec wyraznie zjawisko
jednosci: zasobow ludzkich, czynnikéw technicz-
nych i mysli, ktére sg podstawg kazdego wytwa-
rzania. Szczegdlnie znaczaco wystepuja w hote-
lach wzajemne kontakty personelu, a takze jego
kontakty z klientami, wiascicielem i kierownic-
twem firmy. Kierownik, wilasciciel - menedzer ho-
telu ciggle znajduje sie ,,blizej” klientow i kuracju-
szy oraz pracownikow, niz kierownik czy wiasci-
ciel zakladu przemystowego. Osobowe powigzania
sg tym silniejsze, im mniejszy jest zaktad (co
oczywiscie nie oznacza, ze W wiekszym obiekcie
menedzer nie troszczy sie o klientow). Przykla-
dem relacji na linii hotelarz - klient moze by¢
Szwajcaria, gdzie w pensjonatach zwanych ,,za-
kfadami gospodnimi” (KORNAK 1994) ustalajg sie
powigzania personelu i okresowo przebywajgcych
tam gosci, dajgce sie okreslic mianem wspolnoty
domowej. W srednich i matych hotelach Szwajca-
rii matzonka szefa-wiasciciela przejmuje czesto ro-
le opiekunki personelu, dzieli z nim jego osobiste
troski i radosci, dba o jego dobre samopoczucie.
W mniejszych jednostkach wystepuje tgczenie roz-
nych funkcji np. kelnera, porzadkujacego sale, po-
mocy kuchennej, co sprzyja szybkiemu ujawnianiu
sie brakéw i niedbalstwa.

Tego rodzaju rozwigzania powinny coraz sze-
rzej znajdowaé zastosowanie réwniez w polskich
mniejszych hotelach, prywatyzowanych domach
wczasowych, pensjonatach, schroniskach. Wiado-
mo przeciez, ze na polskag turystyke i hotelar-
stwo sktadajg sie przede wszystkim mate i Srednie
firmy.

Wspomniana wyzej ,,wspdlnota domowa” znaj-
duje w pewien spos6b odzwierciedlenie réwniez w
duzych obiektach hotelowych. Ich kierownicy zda-
jg sobie bowiem sprawe, ze wzbudzanie motywacji
i zaangazowania pracownikéw czesto odbywa sie
poprzez stworzenie odpowiedniego klimatu oraz
warunkow pracy. Tylko dobry zespdt (wspdlnota)
podota bowiem konkurencji na tym rynku. Przy-
ktadem zaproszenia pracownikéw do pracy w ze-
spole moze by¢ stowo wstepne z roku 2001 do

employees. The evaluation factor s
usually client satisfaction: Ive had a good
rest, Ive eaten well, I've enjoyed myself,
Ive been served well, Ive been quickly
informed! Even the best organised trip
will not be praised by its participants, if
after they arrive at the hotel, they have to
wait a long time for their rooms to be
ready, the restaurant staff are clumsy
and moody, and the food not very tasty.

In hotels a combination of human
resources, technical factors and ideas
basic to any sort of production can be
seen. Personnel mutual contacts, as
well as their contact with clients, and
the firm’s owner and management are
particularly important. Such a manager
or owner stays ‘closer’ to the guests and
employees than in industry. The smaller
the hotel the stronger the personal
connections (which of course does not
mean that in a larger hotel the manager
does not care about the clients). An
example of the relation between a hotel
owner/manager and a client may be
taken from Switzerland where the
relationships between the personnel and
guests in ‘pensions’ (Kornak 1994) can be
described as a domestic community. In
medium and small hotels the owner’
wife often takes on the role of the friend
of the personnel, shares their personal
worries and joys, and cares about their
well being. In smaller hotels functions are
combined, e.g. a waiter also cleans the
restaurant and helps in the kitchen, and
this quickly brings out weak points and
uncovers negligence.

Such ideas should also become
popular in small Polish hotels, private
holiday centres, ‘pensions’, etc. as it is
well known that Polish tourism and hotel
business are based above all on small
and medium-sized companies.

In a way the ‘domestic community
mentioned above has its counterpart in
large hotels as their managers realize
that motivating and involving employees
often depends on the right working
atmosphere and conditions. Only a good
team will successfully compete on the
market. An example of employee team
cooperation can be seen in the



umowy 0 prace i do regulaminu pracy w hotelu
Bristol.

»REGULAMIN PRACY HOTELU BRISTOL
(Ogélne zasady zatrudnienia dla pracownikéw hotelu
Bristol w Warszawie, stanowigce cze$¢ zakresu
obowigzkow)

Pozwolg Panstwo, ze przywitam Panfstwa serdecznie
w hotelu Bristol i pogratuluje Swietnego wyboru.
Niniejszy regulamin pracy dostarczy Panstwu wielu uzy-
tecznych informacji dotyczacych zatrudnienia w hotelu
Bristol.

Kierownicy poszczegdlnych dziatéw i Dyrektor ds. Za-
trudnienia i Szkolenia z przyjemnos$cia odpowiedzg na
wszystkie pytania i pomoga w rozwigzaniu zaistniatych
problemow.

Sukces naszego hotelu zalezy od Panstwa profesjonali-
zmu, troski i zaangazowania w dazeniu do osiggniecia
najwyzszego standardu.

Z najwyzszg radoscig witam Panstwa w naszym zespole
i mam nadzieje, ze czas, jaki razem spedzimy, bedzie
zaréwno szczesliwy, jak i owocny.”

Wida¢ wiec, ze zardbwno mate, jak i duze hotele
opierajg swe istnienie na osobach w nich zatrudnio-
nych (lub w nich zawodowo czynnych, np. w hote-
lach rodzinnych). Przewaza znaczenie osobowosci
wiascicieli-menedzerdw, hotelarzy, gastronomikow;
ich umiejetnosci i zdolnoSci. Kazda osoba musi by¢
zawodowo doskonale przygotowana do opieki i ob-
stugi klientéw, do skierowania ich do wiasciwych
pokoi, szybko i sprawnie, spokojnie i grzecznie.
Zwraca sie uwage na to, ze klient zgtaszajacy sie po
podrozy jest przemeczony, czesto podenerwowany
lub za wesoty. Szczegdlnie wymagajacy sa tzw. stali
klienci hotelu, rodziny z dzie¢mi, biznesmeni, ktd-
rzy chcg by¢ szybko zauwazeni i zapamietani. Zain-
teresowani sg rodzajem gosci w hotelu, a nawet po-
kojami, ktdre sobie uprzednio upatrzyli i do ktérych
sie przyzwyczaili. Osobowos¢ pracownikoéw recep-
cji, ich szybkie poznanie klientéw, szybkie poznanie
ich potrzeb, przypomnienie ich sobie, godne powi-
tanie odgrywaja tu bardzo duzg role. Wrazenie
z pierwszego zetkniecia sie klientéw z hotelem, po-
dobnie jak goscinno$¢, sa ,,witaming” obstugi ga-
stronomiczno-hotelarskiej (Kornak 1994).

Praca personelu decyduje wiec w zasadniczej
mierze o jakosci ustug i kulturze obstugi, za$ prze-
ciwdziatanie obnizce jakosci ustug i dziatanie na
rzecz jej podwyzszenia jest odpowiedzialnym za-
daniem menedzeréw2. Menedzerowie tez stajg sie
odpowiedzialni za wprowadzenie wspo6tzaleznych
od siebie elementdéw zarzadzania zasobami ludzki-
mi charakterystycznych dla kompleksowego zarza-

introduction to the contract and work
regulations in 2001 at the Bristol Hotel.

“WORK REGULATIONS AT THE BRISTOL HOTEL

(General employment rules for employees of

the Bristol Hotel in Warsaw - part of working
responsibilities)

Let me welcome you to the Bristol Hotel and
congratulate you on a splendid choice. The
regulations presented below will provide you
with a lot of useful information regarding your
employment.

The managers of individual sections and the
Personnel and Training Director will be happy
to answer all your questions and help solving
possible problems.

The success of our hotel depends on your
professionalism, care and involvement in
reaching the highest standards.

I am glad to welcome you to our team and
hope that the time we will spend together will
be both happy and fruitful.”

It is clear then that both small and
large hotels depend on those employed
(or working in them, like family
businesses) and the most important
are the personalities of the owners,
managers and chefs, and their skills
and talents. Each person must be
perfectly trained to care for and serve
the clients, e.g. to direct them to the
right rooms quickly and politely and it

is taken into account that a client
arriving after a journey is tired, often
irritated or agitated. Regular guests,

families with children, and businessmen
who want to be noticed and remembered,
are particularly demanding clients as
they are interested in other guests and
in the rooms they are accustomed to.
The personalities of the reception staff,
their quick recognition of the guests
and their needs, remembering and
welcoming them warmly are of utmost
importance. The first impression, as
well as hospitality, is the ‘vitamin’ of
hotel service (Kornak 1994); personnel
work largely determines service quality,
and managers strive to maintain it at
a high level2. They are also respons-
ible for introducing mutually dependent
elements of human resource manage-
ment, typical of Total Quality Manage-



dzania przez jako$¢. Wedlug KNOWLESA (2001)
nalezg do nich:

- system nagrdd i innych form motywowania
personelu,

- ksztatcenie i doskonalenie,

- komunikacja interpersonalna,

- postawa i zaangazowanie, wynikajace z odpo-
wiedniej atmosfery pracy i dgzenia do profesjona-
lizmu,

- ustalone i opisane procesy i metody, co po-
zwala na wykrywanie i eliminowanie przypadkéw
niewtasciwego wykonania zadania,

- wytyczanie celow gtéwnych i czagstkowych
i ich weryfikowanie, by sie nie dezaktualizowaty
i nie wymykaty spod kontroli.

Niektorym z tych elementéw warto przyjrzeé
sie nieco blizej.

Nagradzanie

0 skutecznosci nagradzania wcale nie decyduje fi-
nansowy charakter nagrody. Motywacja personelu
do dziatan projakosciowych na rzecz przedsiebior-
stwa moze mie¢ bowiem charakter zarébwno psy-
chologiczny, jak i ekonomiczny (ten ostatni, zda-
niem wielu, np. KACHNIEWSKA 2002, s. 117, do-
minuje w naszej kulturze). Odzwierciedla to dwo-
isty charakter systemu nagrod, jaki mozna wyko-
rzysta¢ w zarzadzaniu pracownikami. Nagrodg mo-
ze by¢ rownie dobrze pochwata, ucisk reki, nagro-
da rzeczowa czy tez wakacje na koszt firmy. Cho-
dzi o to, by jej forma byla akceptowana przez per-
sonel i odgrywata role bodzZca. System nagréd
rzadko jednak bywa rzeczywiscie efektywnym
1 zachecajacym do poprawy jakosci i stylu pracy.
W gospodarce rynkowej istnieje bowiem wiele in-
nych czynnikow motywujacych, czyli pobudzaja-
cych ludzi do zwigkszonego wysitku i realizacji
okreslonych celéw organizacyjnych lub osobi-
stych, a sprzezonych z zaspokojeniem okre$lonych
potrzeb indywidualnych. Do najistotniejszych zali-
czamy (Chojecki 1974, s. 46-59, cyt. za: KACH-
niew ska 2001, s. 177):

- mozliwo$¢ zachowania miejsca pracy, bo pra-
cownicy zaangazowani w sprawy przedsiebiorstwa
zwalniani sgjako ostatni;

- wzrost ptac zachodzacy przy podnoszeniu
jakosci pracy;

- prace w dobrym zespole, ktora sprawia, ze
praca staje sie przyjemna, warto poswiecaé jej
czas, fatwiej znosi¢ trudy i wyrzeczenia zwigzane
z szybkim przystosowaniem sie do zmian. Swiado-

ment. According to Knowles (2001) they
include:

- prizes and other methods of motivat-
ing personnel,

- education and training,

- attitude involvement resulting from
the right working atmosphere and striv-
ing for professionalism,

- established and prescribed processes
and methods which make it possible to
detect and eliminate inappropriate task
completion,

- setting and verifying goals, so that
they do not become outdated or imposs-
ible to check.

Some of these elements are worth
taking a closer look at.

Giving prizes

A prize does not have to be financial to be
effective. The motivation of personnel to
care about the firm’ quality may be
both of psychological and economic
origin (the latter, in popular opinion (e.g.
Kachniewska 2001, p.117) is dominant in
Polish culture). This reflects the duality of
the prize system as a prize can just as
well be praise, a handshake, a gift or
holiday at the employer’s expense. The
important thing is that the form of the
prize is accepted by the personnel and
works as a stimulus. The prize system,
however, rarely effectively encourages
people to improve their quality and style
of work. In a market economy there
are many other factors motivating people
to put in more effort, reach certain
organisational or personal aims and to
satisfy their individual needs at the same
time. The most significant motivating
factors are (Chojecki 1974, p. 46-59,
quoted in Kachniewska 2001, p. 177):

- the chance to keep a job, as
employees involved in the firm’s business
are dismissed last,

- increased wages following increased
work quality,

- working in a good team makes it
pleasant and worth the time, it is easier
to bear the difficulties and hardships of
adapting quickly to changes. It is known



mos$¢, ze pracujac wspolnie mozemy wiecej uzy-
skaC sprzyja zacie$nieniu wiezi i zwiekszeniu pro-
duktywnosci zespotu (patrz - zamieszczony nizej
przyktad pracy zespotowej w hotelu Sheraton);

- samorealizacje, wynikajacg z faktu, ze praca

jest zawsze pewnego rodzaju wyzwaniem. Poprzez
wykonywanie jej wyrazamy swoj talent i inteligen-
cje, sprawdzamy sie i rozwijamy. Praca umozliwia
nam osiagniecie sukcesu, uznanie i pozwala na od-
czucie wykonywania pozytecznej pracy, a takze
mobilizuje do szybkiej adaptacji do wywotywa-
nych zmianami warunkow.

Motywowanie personelu w programie
poprawy jakosci na przyktadzie Sheraton
Warsaw Hotel & Towers

W europejskich hotelach Sheraton od 1996 r.
stosuje sie rozbudowany program polepszenia ja-
kosci, do ktérego angazuje sie pracownikow wy-
konawczych oraz pracownikéw $redniego i wyz-
szego szczebla zarzadzania. Program, bazujacy
na filozofii cyklu dziatania zorganizowanego, sta-
nowi przyktad, w jaki sposob realizowane sg
potrzeby pracownikdw i zaznaczony jest ich wkiad
w polepszanie jakosci ustug hotelu. Jest to réw-
niez skuteczny sposéb motywowania wytyczaja-
cy ambitne cele wszystkim pracownikom hotelu.
Program nosi nazwe P.R.O.G.R.E.S.S. Do jego
realizacji powotuje sie zespoty pracujace nad po-
prawg jakosci. Organizowanie zespotu odbywa sie
dwa razy do roku na tzw. planning meeting, na
ktorym spotykajg sie: generalny menedzer, dy-
rektorzy i kierownicy oraz cztonkowie zespotow.
Spotkaniami kieruje tzw. change agent, ekspert od
programu P.R.0.G.R.E.S.S., osoba, ktora przeszta
pieciodniowy kurs praktyczny. Change agent
wspoOtpracuje pozniej z zespotami pomagajac im
i czuwajgc nad ich dziataniami. Nazwa programu
tworzy stowo POSTEP (w j. ang. progress). Po
kazdej literze postawiono kropke, gdyz litery od-
powiadajg poszczegdlnym etapom dziatan. Oto
one3.

P - Pick the Issue, czyli wytonienie problemu.
Podczas tego etapu nastepuje ,burza mozgow”,
kiedy to wielokrotnie sg gtosowane przedstawione
propozycje, a te wytonione ostatecznie sg oceniane
m.in. pod wzgledem jakosci i wydajnosci, aby
ustali¢ porzadek ich waznosci.

R - Research the Current Situation, czyli ba-
danie aktualnej sytuacji. Wtedy gromadzone sg
wszystkie dane i podejmowane decyzje, jak bedzie
sie to robi¢ (czy za pomocg kwestionariuszy, wy-

that in working together we can gain
more, tighten our relationships and
increase team efficiency (see below: an
example of team work at the Sheraton
hotel),

- self-fulfilment, as work
a kind of challenge. By doing it we show
our talent and intelligence, test ourselves
and develop. Work enables us to achieve
success, gain esteem, gives a feeling of
being useful, and mobilizes us to adapt
quickly to new conditions.

Motivating personnel in the quality
improvement programme at the Sheraton
Warsaw Hotel & Towers

Since 1996 in European Sheraton hotels
a wide quality improvement programme
has been used involving hotel employees
and management. The programme is
based on an organized activity cycle
philosophy and is an example of how
employees’ needs are satisfied and their
contribution to the improvement of hotel
quality is stressed. It is also an effective
motivational tool by setting ambitious
goals for all hotel employees. The
programme is called P.R.O.G.R.E.S.S. and
is put in practice by teams working on
guality improvement. Organizing a team
takes place twice a year at planning
meetings, bringing together the general
manager, directors, managers and
team members. The meetings are led by
a change agent - an expert on the
P.R.O.G.R.E.S.S. programme who has
completed a five-day practical course and
later cooperates with the teams, help-
ing them and overseeing their work. After
each letter in the name of the programme
there is a full stop, as the letters
stand for individual activity stages3:

P - Pick the Issue - a ‘brainstorming’
stage when suggestions are voted for
several times, and those finally selected
are evaluated as far as their quality and
efficiency are concerned in order to
establish their order of importance.

R - Research the current situation -
all data is collected and decisions
are taken on how it is going to be done
(questionnaires, interviews or observa-

is always



wiadéw czy tez obserwacji). Zebrane informacje
sg analizowane i sporzadzana jest dokumentacja.

O - Obtain Root Cause, czyli znalezienie przy-
czyny podstawowej. Wtedy sporzadzany jest wy-
kres przyczynowo-skutkowy, dochodzi do odnale-
zienia podstawowej przyczyny problemu na pod-
stawie pieciu pytan dlaczego i nastepuje weryfika-
cja decyzji.

G - Generate Possible Improvments, czyli
opracowanie mozliwych usprawnien. Zespot spo-
rzadza liste, robi tzw. analize pola sit (przeciwsta-
wiajac sobie sity ograniczajgce i tzw. napedzajace
usprawnienie) i na tej podstawie, rozwazajac row-
niez koszty, decyduje, co najlepiej spetni zaistniate
potrzeby. Planuje tez program pilotazowy.

R - Run a Pilot, czyli zespo6t uruchamia pro-
gram pilotazowy dbajac, aby kazdy jego uczestnik
rozumiat plan i byt w niego zaangazowany. Przez
caly czas trwania programu pilotazowego jest on
obserwowany i analizowany.

E - Examine Results, czyli badanie wynikow
programu pilotazowego. Ocenia sie tez go pod
wzgledem poniesionych kosztéw i osiggnietych
korzysci.

S - Set up Transfer. Po uzyskaniu zgody na
szersze zastosowanie badanego rozwigzania naste-
puje jego udokumentowanie, ogtoszenie wynikdw
i wdrazanie.

S - Seek Further Improvements, czyli poszuki-
wanie dalszych usprawnien, co pozwala na ponow-
ne spojrzenie na zespot oraz caty proces.

Podczas pracy nad réznymi ulepszeniami pra-
cownicy dziatajgc zespotowo ucza sie od innych
dzielgc si¢ do$wiadczeniami i poznajac prace in-
nych dziatbw. Pozwala to na polepszenie stosun-
kéw miedzy pracownikami i zawigzania blizszych
wiezi, co niewatpliwie wplywa dodatnio na rozwoj
kultury organizacyjnej, a co za tym idzie, na wigek-
szg motywacje pracownikéw do pracy.

Ksztatcenie i rozwoj

Mimo powszechnej zgody co do tego, ze ksztatce-
nie i rozwdj personelu majg ogromne znaczenie
dla rozwoju firmy, wiele przedsiebiorstw nie ma
zadnego programu szkolen dla indywidualnych
pracownikéw. Zaktada sie w nich, ze menedzero-
wie majg odpowiednie kwalifikacje, a w razie po-
trzeby sami zadbajg o swoj rozwoj. Nawet plano-
wane kursy sg czesto odwotywane np. z powodu
pilnych zaje¢ uczestnikéw (kNowLEs 2001).
Tymczasem przy dzisiejszym rozwoju ustug ho-
telarskich i turystycznych, aby sprosta¢ konkuren-

tion). The collected information is analysed
and documented.

(0] - Obtain a root cause - a cause and

effect diagram is prepared, the basic
cause of a problem is found on the basis
of five why questions and the decision is
verified.

G - Generate possible improvements -
the team prepares a list and makes
a ‘balance of forces’analysis (by contrast-
ing those limiting and enhancing
improvement). On this basis, considering
the costs, the team decides what meets
the existing needs best. They also plan
a pilot programme.

R - Run a pilot - the team starts a pilot

programme, making sure that every
team member understands the plan
and becomes involved in it. The pilot

programme is constantly monitored and
analysed.

E - Examine results - the pilot
programme is evaluated also as far as the
costs and benefits are concerned.

S - Set up a transfer - after the solu-
tion is approved, it is documented,
results are announced and it is put into
practice.

S - Seek further improvements -
makes it possible to look again at the
team and the whole process.

While working on different improve-
ments, employees act as a team and
learn from one another, share their
experience and learn about work in other
sections. This improves relationships
among them, and beyond any doubt
positively affects the development of
organisational culture and increases
motivation to work.

Education and development

Despite general agreement that the
education and development of personnel
is extremely important for the firm’s
development, many companies do not
have any training programme for
individual employees. It is assumed that
managers have the right qualifications,
and if such need arises they will take
care of their own development. Even pre-
planned courses are often cancelled



cji i utrzymac sie na rynku a zarazem odpowiadac
standardom Swiatowym, konieczne jest opracowa-
nie ogoélnodostepnego systemu doksztatcania i do-
skonalenia personelu. Ciggta aktualizacja wiedzy
jest niezbedna. Dobrze przeszkolona kadra po-
winna by¢ wszechstronna w dziataniu. Stuzy temu
reguta tzw. cross trening, sprawiajgca, ze gdyby
dziato sie co$ nieprzewidzianego to odpowiednio
przeszkolona kadra potrafi tym wyzwaniom spro-
sta¢ (np. recepcja zostaje przeszkolona z obstugi
kelnerskiej, a barmani zapoznajg sie z podstawami
pracy w recepcji itd.).

W procesie integracji personelu skupionego
wokot zadan firmy istotng role odegra¢ moze pra-
cownik Kierujgcy wspotpracg miedzy poszczegdl-
nymi stuzbami i codziennym szkoleniem pracow-
nikéw. Takie stanowiska istniejg w organizacjach
japonskich. Zajmujacy je pracownik organizuje
cotygodniowe spotkania wszystkich kierownikéw
i dba o codzienne szkolenia pracownikéw recepcji,
kelneréw i tym podobnych stanowisk bezposred-
niego kontaktu, przed rozpoczeciem przez nich
pracy (P1ader 2000).

Rezultatem szkolen winno by¢ doprowadzenie
do stanu, by pracownicy obiektu hotelarskiego
wykazywali sie nastepujgcymi cechami i umiejet-
nosciami (Barcik iin. 2001):

- bardzo dobra znajomos$¢ przynajmniej jedne-
go jezyka obcego,

- mita prezentacja i aparycja,

- whasciwy, ptynny sposéb wystawiania sie,

- umiejetnos¢ dziatania w warunkach stresu,

- znajomos¢ programoéw komputerowych stoso-
wanych w hotelarstwie,

- zdolnosci manualne.

Bardzo wazne w zawodzie hotelarza sg takie
cechy jak pewnos$¢ siebie, obowigzkowo$¢ oraz
okreslone predyspozycje psychologiczne. W tej
branzy trzeba wiedzie¢ nie tylko, jak przyja¢ gosci,
ale trzeba to robi¢ z gracja, statym usmiechem,
bez nieSmiatosci. Od 0s6b tu pracujacych oczeku-
je sie wiec stalej gotowosci do podnoszenia kwa-
lifikacji. Wdrozenie systemu zarzadzania przez ja-
ko$¢ obejmuje bowiem bogaty program ksztatce-
nia umozliwiajgcy rozwoj zawodowy zaréwno
menedzeréw, jak i pozostatych pracownikow.
Dzigki szkoleniom moga oni pozna¢ techniki do-
skonalenia jakosci ustug oraz poprawi¢ indywidu-
alne wyniki. W ramach systemu kompleksowego
zarzadzania przez jako$¢ firma powinna stworzy¢
wszystkim pracownikom warunki do osiggnie-
cia sukcesu zawodowego, poniewaz od tego zalezy
jej przysztosc.

because participants are too busy to
come (Knowles 2001).

With today’s development of hotel and
tourist services it is necessary to create
a generally accessible system of personnel
training, in order to compete and stay in
the market and at the same time match
world standards. Updating knowledge is
essential and a well-trained staff should be
able to cope with any hotel job. The rule
of cross training says that if something
unexpected happens, then an adequately
trained staff can cope with the situation (e.g.
reception clerks receive basic training as
waiters and barmen as receptionists, etc.).

In the process of personnel integration,
an important role is played by an employee
who supervises cooperation between indi-
vidual people and is responsible for
employee training. Such a post exists in
Japanese organisations. The person
organizes weekly meetings of all the
managers, and deals with everyday training
of receptionists, waiters and other workers
who are in direct contact with clients before
they start working (Prader 2000).

Training should give the employees the
following qualities and skills (Barcik et al.
2001y

- very good command of at least one
foreign language,

- nice appearance,

- an appropriate and fluent manner of

speaking,
- the ability to act under stress,
- knowledge of the computer pro-

grammes used in hotel business,

- manual skills.

In the hotel business it is very import-
ant to be self-confident, responsible and
have certain psychological predispositions.
You must know not only how to receive
guests, but do it gracefully, with a smile,
and confidently. People working in a hotel
are expected to be ready to raise their
qualifications. TQM includes a comprehen-
sive educational programme enabling both
the managers and other employees to
develop professionally and during training
they learn about service quality improve-
ment techniques and improve their own
performance. Firms should create opport-
unities to achieve professional success



Komunikacja interpersonalna

W firmach hotelarskich, turystycznych, gastrono-
micznych komunikacja interpersonalna (zaréw-
no wewnatrz firmy, jak i miedzy pracownikami
a goscmi) jest jednym z najwazniejszych elemen-
tow kultury organizacyjnej. Niestety jednak, dos¢
czesto ogranicza sie do wydawania pracowni-
kom polecen bez wyjasnienia powodow dziatania,
ani tym bardziej poinformowania ich o indywidu-
alnych rolach w catosci dziatania firmy (k now 1es
2001, s. 353). W wielu firmach formalne kanaty
komunikowania sie majg strukture pionowg - od
gory do doblu hierarchii. Taki uklad za$ jest
sprzeczny z istota kompleksowego zarzgdzania
przez jako$¢, w ktorym nastepuje swobodny
przeptyw informacji zar6wno w pionie, jak i w po-
ziomie, na wskro$, poprzez przedsigbiorstwo.
Komunikacja musi by¢ dwukierunkowa oraz tat-
wa i bezposrednia.

Pomiar zadowolenia pracownikéw za pomo-
cg ESI (Employee Satisfaction Index) -
Wskaznika Satysfakcji Pracowniczej w She-
raton Warsaw Hotel & Towers4

Corocznie Starwood Hotels & Resorts Worldwide
Inc. przeprowadza w swoich hotelach anonimowe
badania ankietowe dotyczace poziomu zadowole-
nia pracownikéw ze swojego miejsca pracy. An-
kiety co rok przygotowywane sg w jednej z siedzib
gtownych firmy w Nowym Jorku przez specjalnie
stworzony do tego niezalezny zesp6t z zakresu za-
rzadzania i psychologii. 61 pytari utozonych jest
w taki sposdb, aby umozliwiato to zbadanie nie
tylko zadowolenia pracownikéw z pracy, ale takze
ich podejscia do pracy, przetozonych i hotelu jako
catej organizacji.

Celem badania jest okre$lenie skutecznosci ist-
niejgcych systemdéw motywacyjnych w firmie oraz
ewentualnie ich zmodyfikowanie. Poza tym zespot
na podstawie ESI jest w stanie zbada¢ efektywno$¢
kierownikéw nizszego szczebla we wdrazaniu
przez nich systemu motywowania w poszczegol-
nych dziatach firmy. Wyniki z poszczegélnych lat
pozwalajg na najbardziej wymierng ocene ich dzia-
fan wobec pracownikéw.

W wymienionym badaniu ankietowym biorg
udziat wylgcznie pracownicy zatrudnieni na
podstawie umowy o0 prace na czas nieokreslo-
ny lub pracujacy w hotelu co najmniej od trzech
miesiecy.

for all their employees because the firms
future depends on it.

Interpersonal communication

In hotel, tourist and catering firms inter-
personal communication (both among
employees and between employees and
guests) is one of the most important
elements of the organisational culture.
Unfortunately, it is often reduced to giving
orders to employees, without explanations
let alone informing them about the indi-
vidual roles they play in the firm as a whole
(Knowles 2001, p. 353). In many firms
formal communication channels are vertical
from the top to bottom of the hierarchy.
Such a system is contradictory to the idea
of TQM, with a free information flow, both
vertically and horizontally, across the firm.
Communication must be two-way, easy
and direct.

Measuring employees’ satisfaction with
Employee Satisfaction Index (ESI) at the
Sheraton Warsaw Hotel & Towers4

Every year Starwood Hotels & Resorts
Worldwide Inc. runs an anonymous
survey in their hotels regarding employee
satisfaction with their place of work.
Questionnaires are prepared in one of
the firm’s headquarters in New York by
a specially created independent team of
experts on management and psychology.
The 61 questions are arranged in such
a way that it is possible to examine not
only employee satisfaction, but also their
attitude to work, their line managers and
the hotel as a whole.

The aim of the survey is to test the
effectiveness of existing motivation
systems in the firm and to possibly
modify them. Besides, ESI enables the
team to examine managerial effective-
ness in introducing the motivation
system in individual sections and results
from different years give the most reliable
picture of cooperation with employees.
The survey includes only workers
employed on permanent contracts or
those who have been working at the
hotel for at least three months.



Wyniki badan ankietowych po okresie pieciu mie-
siecy sg rozsytane do poszczegdlnych hoteli w formie
procentowego zestawienia. Wyniki w kazdym dziale
sg omawiane na specjalnych spotkaniach pracowni-
czych. W szczeg6lnosci omawiane sg bardzo doktad-
nie punkty, w ktorych nastgpit spadek pozytywnej
oceny w stosunku do roku ubiegtego. Po omoéwieniu
wynikow badan wnioski sg zapisywane w formie ra-
portéw, ktore nastepnie przesytane sa do Nowego
Jorku.

Sprawdzenie, w jakim stopniu wdrozone sg w fir-
mie zasady zarzadzania przez jako$é, gtownie za$
bazowa zasada nastawienia na klienta zewnetrzne-
go i wewnetrznego, daje nam odpowiedz co do
dojrzatosci i glebokosci wdrozenia zasad filozo-
fii TQM. Najlepszg sytuacje mamy wdwczas
gdy pracownicy rozumieja, ze Zle obstugujgc
swoich klientdbw wewnetrznych przyczyniajg sie
tym samym do zlej obstugi klientow zewnetrz-
nych, a co za tym idzie, do utraty spodziewanych
zyskow. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze
pomimo niestychanej wagi procesow wewne-
trznych i zaspokojenia potrzeb klientow we-
wnetrznych nie mozna zapominaé, ze gidwnym
celem koncentrowania na nich uwagi jest za-
dowolenie klientdw zewnetrznych. Poprawa i do-
skonalenie proceséw wewnatrz firmy nie mo-
ga wiec doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej po-
trzeby klienta zewnetrznego zejdag na dalszy
plan.

PRZYPISY

1Technopol jest tu opanowaniem turystyki i hotelarstwa
przez totalng technokracje.
2

" Kierownictwo hotelu obcigzone jest réwniez zadaniami
opieki zdrowotnej, pierwszej pomocy w nagtych wypadkach.
Obowigzki te dotyczg zachowania bezpiecznych i higienicz-
nych warunkéw. Obejmujg one caty zespét nakazéw, zaka-
z6w, wskazan, regulaminowych ustaler, wymaganych umiejet-
noéci, bezpiecznej obstugi technicznej urzadzen, a takze dzia-
tan administracyjnych w postaci obowigzkowych ubezpieczen
od wypadkéw kradziezy, odpowiedzialnosci cywilnej, poza-
réw i innych zdarzen.

43 Badania wiasne, dokumentacja wewnetrzna hotelu Sheraton.

Opracowanie wtasne na podstawie Regulaminu pracow-
nika (2001) oraz Podrecznika kierownika (1996) i materiatow
wewnetrznych Sheraton Warsaw Hotel and Towers.

After five months the results are sent
to the hotels where they are discussed
during special staff meetings. Issues
where the results are worse than
the previous year are discussed with
particular attention and after the
discussion, the conclusions are written
down in the form of reports and sent
to New York.

Checking to what extent a firm
introduces the principles of Total Quality
Management, especially the basic rule of
focusing on both the outside and the
inside client, tells us about the position
this philosophy holds in this firm. The
best situation is when the employers
understand that by serving their inside
clients badly, it means the outside clients
are served badly as well, leading to loss of
profits. However, it must be strongly
stressed that despite the importance of
‘inner processes’and satisfying the inside
clients’ needs, we must not forget that
the main aim of focusing attention on
them is to satisfy the outside clients. The
improvement of processes inside the firm
cannot lead to a situation when the
needs of the outside client are of
secondary importance.

NOTES

1Technopoly' means here subjecting tourism and the
hotel business to total technocracy.

2 The hotel management are also responsible
for health care and first aid in emergency. This respons-
ibility refers to maintaining safe and hygienic condi-
tions and involves a whole set of regulations, skKills,
safety equipment and operating personnel, as well as
administrative procedures in the form of obligatory
insurance from theft, fire and other accidents.

3 Author's research: Sheraton hotel documents.

4 Author's compilation based on Employment
Regulations 2001, Manager's Book (1996), and the
Warsaw Sheraton Hotel & Towers materials.
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