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Koncentracja na kliencie i zaangazowanie
pracownikéw jako bazowe cechy zarzadzania jakoscia
w hotelach?

Klient nie tylko na zewnatrz, ale rowniez wewnatrz firmy

Jednym z filaréw skutecznego systemu zarzgdzania jakoscig? jest
nastawienie na realizacje potrzeb klienta. Stowo ,klient” utozsamiamy
zwykle z klientem zewnetrznym — nabywcg oferowanych ustug i wy-
robow. Tymczasem w filozofii kompleksowego zarzgdzania jakoscig
(Total Quality Management) i w koncepcji marketingu partnerskiego
(Relationship Marketing) coraz czesciej zwraca sie uwage na kluczowg
role personelu przedsiebiorstwa, okresSlanego jako klienci wewnetrzni.
Klient wewnetrzny to kazdy pracownik firmy biorgcy udziat w wy-
twarzaniu wartosci dodanej. Dla jakosci ustugi oferowanej klientowi
zewnetrznemu wazne jest bowiem okreslenie i petna swiadomos¢ tego,
kto kogo obstuguje wewnatrz firmy i jakimi miarami ocenia swojg prace.
Pracownicy winni uswiadamia¢ sobie, ze kazdy w przedsigbiorstwie
ma swego klienta wewnetrznego, ktéorego wymagania nalezy
respektowac i realizowaé. Kazda praca jest bowiem procesem, w ktérym
pracownicy sg klientami i dostawcami (ustug, informacji, wyrobow) dla
innych oséb tworzgcych ten specyficzny tancuch, prowadzacy w re-
zultacie oferowania najlepszego produktu klientowi zewnetrznemu
(Broniewska 2000).

W filozofii TQM sformutowano zasade koncentracji na kliencie
rozumiejgc przez to zaréwno nastawienie na klienta zewnetrznego, jak

1 Artykut ten stanowi kontynuacje rozwazan zawartych w: Broniewska G., O jakosci
ustug $wiadczg nie tylko gwiazdki, czyli o zarzgdzaniu jakoScig w hotelach, Turystyka
i Hotelarstwo, 3 (2003).

2\ literaturze przedmiotu uzywa sie tez okreslenia zarzgdzanie przez jakos¢.
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i wewnetrznego. Rdznica miedzy nimi sprowadza sie w praktyce czesto
do tego, iz klient zewnetrzny gtosuje swymi pieniedzmi na okreslone
produkty firmy, a klient wewnetrzny ... najczesciej nie ma prawa gtosu
(Kachniewska 2002). Celem zarzagdzania jakoscig jest gruntowna zmiana
takiego sposobu rozumowania w mysl tezy: ,,Jak najlepsze zaspoko-
jenie potrzeb klienta wewnetrznego jest podstawa do zaspokojenia
na takim samym poziomie potrzeb klienta zewnetrznego”.

Zasady =zarzadzania jakoécig zostaly zdefiniowane jako wynik
zbiorowego doswiadczenia wielu ekspertow. Stanowig one podstawe
regulamindw nagrod jakosci, w tym réwniez Europejskiej Nagrody
Jakosci — EFQM i Polskiej Nagrody Jakosci. Ostatnio zostaty zapisane
réwniez w znowelizowanych w roku 2000 standardach ISO serii 9000
i okre$lone jako

wszechstronne i fundamentalne zasady prowadzenia organizacji pomagajace ciggle
doskonali¢ jej dziatanie w diuzszym czasie poprzez koncentracje na kliencie, przy
braniu pod uwage oczekiwan wszystkich pozostatych zainteresowanych stron
(Kleniewski 2003).

Wsréd zapisanych tam 8 zasad — 1) koncentracja na kliencie, 2)
przywodztwo, 3) zaangazowanie personelu, 4) podejscie procesowe, 5)
systemowe podejscie do zarzadzania, 6) ciggte doskonalenie, 7)
podejmowanie decyzji opartych na faktach, 8) wspotpraca z dostawcami
oparta na wzajemnych korzysciach) — priorytetowa wydaje sie by¢
zasada koncentracji na kliencie (zewnetrznym i wewnetrznym)
W powigzaniu z zasadg zaangazowania personelu. Na nich tez zostanie
skupiona uwaga.

Klient zewnetrzny i pomiar jego zadowolenia

W dziedzinie dziatalnosci zwigzanej z hotelarstwem rozwdj gospo-
darczy Swiata wymogt wiele istotnych zmian. Coraz czesciej zamiast
o rynku ustug hotelarskich mowi sie o rynku produktu hotelarskiego lub
hotelowego.

Kazdg ustuge, w tym rowniez hotelowg (czy tez produkt hotelarski)
mozna rozpatrywac¢ w aspekcie:

— technicznym — sfere materialng,

— funkcjonalnym — sfere niematerialng.

Sfere materialng czasami nazywa sie ,ustugami Swiadczonymi przez
pryzmat (za posrednictwem) rzeczy”. Do elementéw sfery materialnej
oferowanych ustug mozemy zaliczy¢ m.in. lokalizacje obiektu, otaczajgce
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go widoki, wyposazenie (np. w baseny), sale wspodlne (np. na konfe-
rencje czy przyjecia weselne). Obok gtéwnych ustug istniejg réwniez
materialne ustugi uboczne, takie jak sklepy z pamigtkami i restauracje,
ktére dopetniajg obrazu. Ze sferg materialng tgczg sie oczywiscie ustugi
Swiadczone przez ludzi. To wiasnie ludzie zapewniajg wiasciwg
dziatalnos¢ wymienionych obiektéw i zaspokajajg zyczenia gosci. Tutaj
réwniez wymagana jest wysoka jakosc. Personel musi by¢ odpowiednio
motywowany do pracy, musi posiadaé¢ dobrg znajomosé dostarczanego
przez siebie produktu, wiasciwy stosunek do gosci itd.

Z kolei sfera niematerialna nosi czesto nazwe sfery ustug
Lhiewidocznych, duchowych, metafizycznych” czy tez ustug ,ptyngcych
Z serca’. Jest to jak gdyby: ,duch stuzenia”, ktéry obejmuje szczerosc
i uwzglednianie potrzeb innych ludzi. Trzeba tych cech wymagac¢ nie
tylko od pracownikow, ktorzy bezposrednio stykajg sie z klientami, lecz
réwniez od tych, ktérzy pracujg ,poza sceng”: kierownikéw, architektow,
kucharzy, zaopatrzeniowcow itd. Zgda sie tych cech od kazdego
pracownika bez wzgledu na poziom w hierarchii stuzbowej. Bez nich
goscie nie odniosg dobrego wrazenia, ,nie bedg czuli ciepfa i tego, ze sg
mile widziani” (Nakata, Ikezawa 1992).

Mierzgc stopieh zadowolenia klienta (wyrazany jego stwierdzeniem,
ze jest zadowolony z pobytu, albo Zze chce przyjecha¢ tu ponownie),
trzeba bra¢ pod uwage oba te aspekty, zwracajgc jednak szczegdlng
uwage na poziom ustug funkcjonalnych, niematerialnych (na co
wskazano réwniez w tabeli 1. Tymczasem, jak wskazuje L. Garbarski
(1998), menedzerowie z reguly przeceniajg wartos¢ sfery materialnej
oferowanych ustug. Jest to pochodna wiary, ze w gruncie rzeczy chodzi
o techniczng doskonato$é. Konsumenci natomiast, zwtaszcza konsu-
menci lojalni, korzystajgcy z ustug wielokrotnie, czesciej wskazujg na
wartos¢ kontaktu osobistego i zachowanie sie ustugodawcéw. Cechy
techniczne zas uznajg za oczywiste i zwracajg na nie uwage jedynie
wtedy, gdy cos ulega zaktdceniu.

We wspofczesnych poglagdach na dziatalnos¢ firm ustugowych,
a zwtaszcza w koncepcji tzw. marketingu partnerskiego (relacyjnego)
i koncepcji zarzgdzania jakoscig wskazuje sie, ze dzieki skupieniu firmy
na statych klientach nastepuje przyspieszenie rozwoju firmy (Gordon
2001). Lojalny klient zapewnia bowiem stabilne przychody, co jest
szczegolnie istotne w firmach o wysokich kosztach statych, a do takich
zalicza sie branze hotelarskg. Marketing partnerski realizowany jest
w fancuchu partnerstwa, ktory tworzg: inwestorzy i wtasciciele, instytucje
finansowe, dostawcy wiedzy, sprzetu, surowcow i towaréw konsump-
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cyjnych, posrednicy (np. firmy sprzedajgce ustugi hotelarskie), klienci,
media, instytucje polityczne i administracja panstwa. Marketing part-
nerski nastawiony jest na wspélne rozwigzywanie probleméw
i ulepszanie komunikacji, by stworzy¢ dla zaangazowanych tu stron
szczegolne korzysci w diugim horyzoncie czasowym.

W odniesieniu do klientéw nalezy dokona¢ podziatu na grupy w za-
leznosci od ich waznosci i z punktu widzenia optacalnosci. Poziom
jakoéci ustug powinien by¢ dostosowany do wymogdéw cennych klientéw,
z nimi uzgadniany i doskonalony. O wadze partnerskich relacji z klien-
tami méwig m.in. R.S. Kaplan i D.P. Norton ( 2001). W proponowanym
przez nich narzedziu oceny przedsiebiorstwa zwanym ,kartg osiggnie¢”,
a umozliwiajgcym przenoszenie celow strategicznych organizacji na
nizsze szczeble zarzadzania, podkre$la sie role kryterium zwigzanego
z oceng klientéw (uzupetniajgc je kryteriami, takimi jak: finanse, procesy
wewnetrzne, nauka i wzrost). Ocena klientow opiera sie na analizie
udziatu w rynku, ich pozyskiwaniu, zatrzymywaniu i satysfakcji. Podane
przez Kaplana i Nortona przyktady celéw w perspektywie klientéw to
m.in. stworzenie partnerskich relacji z 70-80% klientow, czyli poprawa
jakosci obstugi. Jedng z ciekawszych propozycji mierzenia jako$ci tej
obstugi jest zestaw kryteriow jakosci zaproponowany przez A. Rapacza
(1996) — Tab. 1.

Waznym elementem jest réwniez fakt, ze obstuga klienta w hotelu
jest procesem uruchamiajgcym wzajemnie ze sobg powigzane ogniwa
i przebiegajacym w ztozony sposdb od chwili zarejestrowania klienta do
chwili opuszczenia przez niego hotelu. Stabos¢ chocby jednego ogniwa
oceniana jest jako stabos¢ catej ustugi. Innymi stowy, gdyby ten tahcuch
czy tez proces okazat sie gdziekolwiek niezadowalajgcy — np. gdyby
w recepcji udzielono btednej informaciji, gdyby woda w basenie okazata
sie brudna, gdyby czas oczekiwania w restauracji byt zbyt dtugi, gdyby
stato sie cokolwiek powodujgcego niezadowolenie klienta — stworzytoby
to niewlasciwy obraz przedsiebiorstwa i klient ocenitby ustuge jako nie-
zadowalajgca. Tak jak w przypadku fancucha, gdy brak jednego ogniwa,
caty produkt jest na nic. Tylko wowczas gdy gos¢ czuje, ze jego (lub jej)
zyczenia sg kompletnie zaspokojone, mozna powiedzie¢, ze uzyskat
dobrg ustuge. Mozna to okresli¢ za pomocg nastepujgcego wzoru:

Stopien Poziom jakosci zaoferowanej ustugi
zadowolenia =
klienta Oczekiwany poziom jakosci ustugi

(w jej aspekcie materialnym i niematerialnym)
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Tabela 1. Kryteria ogélne i szczegotowe oceny jakosci ustugi hotelarskiej
Table 1. General and specific criteria in evaluating the quality of hotel services

Grupa kryteriow
Group of criteria

Zestaw kryteriow szczegétowych
Specific criteria set

Infrastruktura
materialna ustug

Material
infrastructure
of services

Wyposazenie pokoju

Room facilities

Jednostki oferujace ustugi na terenie zaktadu

On — site services (on the premises of the hotel)

Urzadzenia stuzace rekreacji i wykorzystaniu czasu wolnego
Recreation and leisure facilities

Urzadzenia gwarantujace tacznos¢ klientow z otoczeniem hotelu

Facilities enabling clients’ communication with the hotel surrounding

Niezawodnos¢
ustug

Service reliability

Rzetelnos¢ ustugodawcy

Reliability of the contractor

Terminowos$¢ oferowania ustug

Promptness of services

Powtarzalnos¢ cech ustugi (przy kazdorazowym ich $wiadczeniu)
Repeatability of service characteristic (each time it is rendered)

Wrazliwos¢é
ustugodawcéw
Contractors’
sensitivity

Szybkos¢ swiadczenia ustugi

Promptness of the service

Czas i odpowiednia reakcja na zyczenie klientéw

Time and proper reaction to clients’ requirements

Skutecznosé¢ spetniania zyczen klientéw

Effectiveness of granting guests’ requirements

Umiejetnos¢ doradzania klientom

Abilities of giving advice

Dyskrecja i umiejetno$¢ dochowania tajemnicy przez ustugodawce
Contractor’s discretion and abilities of keeping secret

Pewnos¢ ustugi

Service solidity

Fachowos¢ ustugodawcy

Contractor’s expertise
Odpowiedzialnos¢ ustugodawcy
Contractor’s responsibility
Spolegliwosé

Trustworthiness

Bezpieczenstwo klienta

Client’s safety

Zaufanie do ustugodawcy (uczciwosc¢)
Confidence in the contractor (honesty)

Znajomosé
potrzeb klienta

Comprehension
of client’'s needs

Umiejetnos¢ rozpoznawania potrzeb i oczekiwan klientow
Abilities of recognising clients’ needs and requirements
Umiejetnos¢ tatwego nawigzywania kontaktow przez ustugodawce
Contractor’'s communicative skills

Zrozumienie potrzeb i probleméw klienta

Comprehension of client’'s needs and problems

Zrédto: A. Rapacz (1996, s. 24).
Source: A. Rapacz (1996, p. 24).
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Jak widag¢, przyjecie pojedynczego kryterium jakosci nie przyniostoby
oczekiwanych rezultatéw, gdyz takie okreslenie bytoby niepeine. Bez
watpienia jednak jako$¢ ustugi powinna informowac o stopniu spetnienia
podstawowych wymagah oraz o zadowoleniu klienta. Zadowolenie
klienta jest zresztg naczelng zasada wszelkich systeméw zarza-
dzania jakoscig i nagréd jakosci. | tak w Amerykanskiej Nagrodzie
Jakosci (Malcolm Baldrige Quality Award) az 25% punktow uzyskuje sie
za ocene koncentracji na kliencie i jego satysfakcji. Takg samg warto$¢
wskaznik ten osigga w Europejskiej Nagrodzie Jakosci i Polskiej Nagro-
dzie Jakosci.

Metody pomiaru zadowolenia klientow. Aby skutecznie przeciw-
stawia¢ sie konkurencji i zapewni¢ hotelowi sukces rynkowy, konieczna
jest analiza rynku hotelarskiego we wszystkich wymienionych aspektach
(benchmarking) oraz badanie opinii gosci poprzez zastosowanie jednej
z metod okreslenia wymaganej jakosci.

Do metod tych zaliczamy m.in.:

1. Metode ankietowania gosci, a w tym: gosci korzystajgcych z nocle-
gbw, gosci przyjezdzajgcych tylko na jeden dzien, kierowcow autobusow
i przewodnikéw, krewnych panstwa miodych na przyjeciach weselnych
itp. Przyktadem moze tu by¢ ankieta stosowana prze kierownictwo Hotelu
Marriott w Warszawie (w aneksie).

2. Metode SERVQUAL wedtug modelu zaproponowanego w 1985 r.
przez A. Parasuramana i jego wspotpracownikéw (Parasuraman i in.
1985). W opracowanym przez niego modelu przyjeto zatozenie, ze
nabywcy dokonujg oceny jako$ci zestawiajgc wtasne oczekiwania z do-
Swiadczeniami. Punktem wyjscia w tej metodzie byto przygotowanie listy
dziesieciu kryteridw oceny ustug, ktérym odpowiadato prawie 100
stwierdzeh odzwierciedlajgcych rézne oczekiwania ustugobiorcéw. Przy
kazdym stwierdzeniu zawarto skale (od 1 do 7) umozliwiajgcg res-
pondentom szanse okresSlenia, na ile zgadzajg sie z poszczegolnymi
stwierdzeniami.

3. Badania zorientowane na wydarzenia, skupiajgce sie nie na
cechach ustugi, lecz na wydarzeniach majgcych miejsce w czasie jej
$wiadczenia, np. CIT (Critical Incident Technique) — metoda zdarzen
krytycznych. Zdarzenia krytyczne rozumiane sg tu jako te, ktore
W znacznym stopniu przyczyniajg sie do/lub zmniejszajg zamierzony
efekt podejmowanego dziatania (Bitner i in. 1990).

4. Metoda wydarzen sekwencyjnych (Service — Blueprinting) dekom-
ponujgca ztozony proces ustugi na najwazniejsze czesci sktadowe,
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celem oceny ich znaczenia dla koncowego postrzegania jakosci dla
klienta (Mazur 2001).

5. Metode wywiadow: stuchanie wypowiedzi klientéw.

6. Wykorzystanie doswiadczenia pracownikéw w réznych sytuacjach,
np. ustalenie optymalnej dla klientéw temperatury wody w wewnetrznych
basenach kagpielowych lub tez zorganizowanie przyjecia degustacyjnego
przy wprowadzaniu nowych potraw.

7. Badanie zachowan z zastosowaniem kamery video do obserwacji
gosci, co wydaje sie by¢ pomystem moze nieco kontrowersyjnym, ale
réwniez stosowanym (Nakata, lkezawa 1992), zwtaszcza gdy obserwacja
wideo prowadzi do zwiekszenia bezpieczehstwa gosci.

Zaangazowanie personelu

Przewazajgca czes¢ czynnosci w hotelach ma charakter ustugi,
w ktorej zasadniczym czynnikiem jest praca cztowieka. | cho¢
w drugiej potowie XX w., szczegolnie od lat 70., wkroczyta do hotelarstwa
najwyzsza technika, to menedzer hotelu nie powinien dopuszczaé¢ do
rodzenia sie tzw. technopolu w ustugach hotelarsko-turystycznych3.
Menedzer w hotelu podporzadkowuje swoim potrzebom automatyzacje
(w produkcji, obstudze i informaciji), lecz takze szeroko dopuszcza
dziatalnos¢ osobistg cztowieka-ustugodawcy.

Coraz wiekszy udziat techniki nie eliminuje bezposredniej pracy
manualnej, pracy prostej, fizycznej i umystowej, kontaktéw miedzy
personelem a go$cmi o tresciach intelektualnych i duchowych, co
zawsze wymaga ze strony menedzerow i wkascicieli hoteli zastanowienia
sie nad liczba, kwalifikacjami zawodowymi i osobistymi oraz charakterem
zatrudnionych w nich osdb. Czynnikiem oceniajgcym, miarg ocen ze
strony klientéw bywa z reguly zadowolenie: ,dobrze wypoczatem”,
,zjadtem dobry obiad”, ,dobrze sie zabawitem”, ,bytem dobrze
obstuzony”, ,szybko mnie poinformowano”. Nawet najlepiej prowadzona
wycieczka zatrzymujgca sie w hotelu nie znajdzie uznania wsréd
uczestnikow, jezeli po zgtoszeniu sie w obiekcie bedzie dtugo oczekiwata
na przygotowanie pokoi, w restauracji obstuga bedzie kaprysna i nie-
dbata, a do tego jeszcze potrawy niezbyt smaczne.

W hotelach wystepuje wiec wyraznie zjawisko jednosci: zasobow
ludzkich, czynnikéw technicznych i mysli, ktére sg podstawg kazdego

3 Technopol jest tu opanowaniem turystyki i hotelarstwa przez totalng technokracje
(Kornak 1994).
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wytwarzania. Szczegodlnie znaczgco wystepujg w hotelach wzajemne
kontakty personelu, a takze jego kontakty z klientami, wiascicielem
i kierownictwem firmy. Kierownik, wtasciciel-menedzer hotelu ciggle
znajduje sie ,blizej” klientbw i kuracjuszy oraz pracownikdw niz
w przemysle. Osobowe powigzania sg tym silniejsze, im mniejszy jest
zaktad, co oczywiscie nie oznacza, ze w wiekszym obiekcie menedzer
nie troszczy sie o klientdw. Interesujgce przyktady relacji hotelarz — klient
wystepujg w Szwajcarii, w pensjonatach zwanych ,zaktadami gos-
podnimi”, gdzie ustalajg sie powigzania personelu i okresowo przeby-
wajgcych tam gosci, dajgce sie okresli¢ mianem wspolnoty domowe;j
(Kornak 1994). W srednich i matych hotelach Szwaijcarii matzonka szefa-
-wtasciciela przejmuje czesto role opiekunki personelu, dzieli z nim jego
osobiste troski i radosci, dba o jego dobre samopoczucie. W mniejszych
jednostkach wystepuje tgczenie réznych funkcji, np. kelnera, porzadku-
jacego sale, pomocy kuchennej, co sprzyja szybkiemu ujawnianiu sie
brakéw i niedbalstwa.

Tego rodzaju rozwigzania powinny coraz szerzej ujawniac sie rowniez
w polskich mniejszych hotelach, prywatyzowanych domach wczasowych,
pensjonatach, schroniskach. Wiadomo przeciez, ze na polskg turystyke
i hotelarstwo sktadajg sie przede wszystkim mate i Srednie firmy.

Wspomniana ,wspdélnota domowa” znajduje w pewien sposob
odzwierciedlenie rowniez w duzych obiektach hotelowych. Ich kierownicy
zdajg sobie bowiem sprawe, ze wzbudzanie motywacji i zaangazowania
pracownikéw czesto odbywa sie poprzez stworzenie odpowiedniego
klimatu oraz warunkéw pracy. Tylko dobry zespét (wspdlnota) podota
konkurencji na tym rynku. Przyktadem zaproszenia pracownikow do
pracy w zespole moze byé¢ stowo wstepne do umowy o prace i do
regulaminu pracy w hotelu Bristol (Dokumentacja wewnetrzna hotelu
Bristol w Warszawie, 2001).

Pozwolg Panstwo, ze przywitam Panstwa serdecznie w Hotelu Bristol i pogratuluje
Swietnego wyboru.

Niniejszy regulamin Pracy dostarczy Panstwu wielu uzytecznych informacji
dotyczacych zatrudnienia w Hotelu Bristol.

Kierownicy poszczegolnych dziatéw i Dyrektor ds. Zatrudnienia i Szkolenia z przy-
jemnoscig odpowiedza na wszystkie pytania i pomoga w rozwigzaniu zaistniatych
problemoéw.

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

Z najwyzsza radoscig witam Panstwa w naszym zespole i mam nadzieje, ze czas, jaki
razem spedzimy, bedzie zaréwno szczesliwy, jak i owocny.
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Widac¢ wiec, ze mate i duze hotele opierajg swe istnienie na osobach
w nich zatrudnionych (lub w nich zawodowo czynnych, np.: w hotelach
rodzinnych). Przewaza znaczenie osobowosci wtascicieli-menedzerdw,
hotelarzy, gastronomikdéw; ich umiejetnosci i zdolnosci. Kazda osoba
musi by¢é zawodowo doskonale przygotowana do opieki i obstugi
klientéw, do skierowania ich do wiasciwych pokoi, szybko i sprawnie,
spokojnie i grzecznie. Zwraca sie uwage na to, ze klient zgtaszajgcy sie
po podrézy jest przemeczony, czesto podenerwowany lub za wesoty.
Szczegdlnie wymagajgcy sg tzw. stali klienci hotelu, rodziny z dzieémi,
biznesmeni, ktérzy chcg by¢ szybko zauwazani i zapamietani.
Zainteresowani sg rodzajem gosci w hotelu, a nawet pokojami, ktére
sobie uprzednio upatrzyli i do ktérych sie przyzwyczaili. Osobowosé
pracownikéw recepciji, ich szybkie poznanie klientdw, szybkie poznanie
ich potrzeb, przypomnienie ich sobie, godne powitanie odgrywajg tu
bardzo duzg role. Wrazenie z pierwszego zetkniecia sie klientow
z hotelem, podobnie jak goscinnos¢, sg ,witaming” obstugi gastro-
nomiczno-hotelarskiej (Kornak 1994).

Praca personelu decyduje wiec w zasadniczej mierze o jakosci ustug
i kulturze obstugi, przeciwdziatanie zas obnizce jakosci ustug i dziatanie
na rzecz jej podwyzszenia jest odpowiedzialnym zadaniem menedzerow.
Menedzerowie tez stajg sie odpowiedzialni za wprowadzenie wspot-
zaleznych od siebie elementow zarzadzania zasobami ludzkimi charak-
terystycznych dla kompleksowego zarzgdzania jakoscig. Przyktadom
realizacji tych elementéw warto przyjrze¢ sie nieco blizej.

Motywowanie personelu w programie poprawy jakosci na
przyktadzie Sheraton Warsaw Hotel&Towers. W europejskich
hotelach Sheraton od 1996 r. stosuje sie rozbudowany program
polepszenia jakosci, do ktérego angazuje sie pracownikéw wykonaw-
czych oraz pracownikdéw sredniego i wyzszego szczebla zarzgdzania.
Program, bazujacy na filozofii cyklu dziatania zorganizowanego,
stanowi przyktad, w jaki sposéb realizowane sa potrzeby
pracownikéw i zaznaczony jest ich wkiad w polepszanie jakosci
hotelu. Jest to réwniez skuteczny sposob motywowania wytyczajgcy
ambitne cele wszystkim pracownikom hotelu. Program nosi nazwe
P.R.0.G.R.E.S.S. Do jego realizacji powotuje sie zespoty pracujgce nad
poprawg jakosci. Organizowanie zespotu odbywa sie dwa razy do roku
na tzw. planning meeting, na ktérym spotykajg sie: generalny menedzer,
dyrektorzy i kierownicy oraz cztionkowie zespotéw. Spotkaniami kieruje
tzw. change agent, ekspert od programu P.R.O.G.R.E.S.S., osoba, ktéra
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przesztg pieciodniowy kurs praktyczny. Change agent wspétpracuje

pozniej z zespotami pomagajgc im i czuwajgc nad ich dziataniami.

Nazwa programu tworzy stowo POSTEP (ang. progress). Po kazdej

literze postawiono kropke, gdyz litery odpowiadajg poszczegoinym

etapom dziatan. Oto one:4

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

R Research the Current Situation, czyli badanie aktualnej sytuaciji.
Wtedy gromadzone sg wszystkie dane i podejmowane decyzje, jak
bedzie sie to robi¢ (czy za pomocg kwestionariuszy, wywiadoéw, czy
tez obserwacji). Zebrane informacje sg analizowane i sporzgdzana
jest dokumentacja.

O Obtain Root Cause, czyli znalezienie przyczyny podstawowej.
Witedy sporzadzany jest wykres przyczynowo-skutkowy, dochodzi do
odnalezienia podstawowej przyczyny problemu na podstawie pieciu
pytan ,dlaczego” i nastepuje weryfikacja decyzji.

G Generate Possible Improvments, czyli opracowanie mozliwych
usprawnien. Zespo6t sporzadza liste oraz tzw. analize pola sit
(przeciwstawiajgc sobie sity ograniczajgce i tzw. napedzajgce
usprawnienie) i na tej podstawie, rozwazajgc rowniez koszty,
decyduje, co najlepiej spetni zaistniate potrzeby. Planuje tez program
pilotazowy.

R Run a Pilot, czyli zespdt uruchamia program pilotazowy dbajgc, 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 kosztéow i osiggnie-
tych korzysci.

S Set up Transfer. Po uzyskaniu zgody na szersze zastosowanie
badanego rozwigzania nastepuje jego udokumentowanie, ogtoszenie
wynikow i wdrazanie.

S Seek Further Improvments, czyli poszukiwanie dalszych uspraw-
nien, co pozwala na ponowne spojrzenie na zespot oraz caty proces.

4 Opracowano na podstawie materiatéw wewnetrznych Hotelu Sheraton.
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Podczas pracy nad réznymi ulepszeniami pracownicy dziatajgc
zespotowo uczg sie od innych dzielgc sie dodwiadczeniami i poznajgc
prace innych dziatdbw. Pozwala to na polepszenie stosunkéw miedzy
pracownikami i zawigzania blizszych wiezi, co niewatpliwie wptywa
dodatnio na rozwdj kultury organizacyjnej, a co za tym idzie, na wiekszg
motywacje pracownikéw do pracy.

Ksztalcenie i rozwoj. Mimo powszechnej zgody co do tego, ze
ksztatcenie i rozwdj personelu majg ogromne znaczenie dla rozwoju
firmy, wiele przedsiebiorstw nie ma zadnego programu szkoleh dla
indywidualnych pracownikow. Zaktada sie w nich, ze menedzerowie majg
odpowiednie kwalifikacje, a w razie potrzeby sami zadbajg o swdéj rozwdj.
Nawet planowane kursy sg czesto odwotywane np. z powodu pilnych
zaje¢ uczestnikow (Knowles 2001).

Tymczasem przy dzisiejszym rozwoju ustug hotelarskich i turystycz-
nych, aby sprostaé konkurencji i utrzymaé sie na rynku a zarazem
odpowiada¢ standardom s$wiatowym, konieczne jest opracowanie
ogolnodostepnego systemu doksztatcania i doskonalenia personelu.
Ciaggta aktualizacja wiedzy jest niezbedna. Dobrze przeszkolona kadra
powinna by¢ wszechstronna w dziataniu. Stuzy temu reguta tzw. cross
treningu, sprawiajgca, ze gdyby dziato sie co$ nieprzewidzianego, to
odpowiednio przeszkolona kadra potrafi tym wyzwaniom sprosta¢ (np.:
recepcja zostaje przeszkolona z obstugi kelnerskiej, a barmani zapoznajg
sie z podstawami pracy w recepciji itp.).

W procesie integracji personelu skupionego wokoét zadan firmy istotng
role moze odegra¢ pracownik kierujgcy wspétpracg miedzy poszczegol-
nymi stuzbami i codziennym szkoleniem pracownikow. Takie stanowiska
istniejg w organizacjach japonskich. Zajmujacy je pracownik organizuje
cotygodniowe spotkania wszystkich kierownikow i dba o codzienne
szkolenia pracownikow recepcji, kelnerow i tym podobnych stanowisk
bezposredniego kontaktu, przed rozpoczeciem przez nich pracy (Plader
2000).

Wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig obejmuje bowiem bogaty
program ksztatcenia umozliwiajgcy prawidtowy rozwoj zawodowy
zarowno menedzerdw, jak i pozostatych pracownikow. Dzieki szkoleniom
moga oni pozna¢ techniki doskonalenia jakosci ustug oraz poprawic
indywidualne wyniki. W ramach systemu kompleksowego zarzgdzania
jakoscig firma powinna stworzy¢ wszystkim pracownikom warunki do
osiggniecia sukcesu zawodowego, poniewaz od tego zalezy jej
przysztos¢.

47



Grazyna Broniewska

Pomiar zadowolenia pracownikéw za pomoca ESI (Employee
Satisfaction Index) — Wskaznika Satysfakcji Pracowniczej w Sheraton
Warsaw Hotel&Towers®. Corocznie Starwood Hotels&Resorts World-
wide Inc. przeprowadza w swoich hotelach anonimowe badania
ankietowe dotyczgce poziomu zadowolenia pracownikéw ze swojego
miejsca pracy. Kazdego roku ankiety sg przygotowywane w jednej
z siedzib gtéwnych firmy w Nowym Jorku przez specjalnie stworzony do
tego niezalezny zespét z zakresu zarzadzania i psychologii. 61 pytan
utozonych jest w taki sposéb, 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 okreslenie skutecznosci istniejgcych systemow
motywacyjnych w firmie oraz ewentualnie ich zmodyfikowanie. Poza tym
zespot na podstawie ESI jest w stanie zbadac efektywno$é kierownikéw
nizszego szczebla we wdrazaniu przez nich systemu motywowania
w poszczegolnych dziatach firmy. Wyniki z poszczegdlnych lat pozwalajg
na najbardziej wymierng ocene ich dziatan wobec pracownikow.

W takim badaniu ankietowym biorg udziat wytgcznie pracownicy
zatrudnieni na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony lub
pracujgcy w hotelu co najmniej od trzech miesiecy.

Wyniki badan ankietowych po okresie pieciu miesiecy sg rozsytane do
poszczegdlnych hoteli w formie procentowego zestawienia. Wyniki
w kazdym dziale sg omawiane na specjalnych spotkaniach pracowni-
czych. W szczegdlnosci bardzo doktadnie sg analizowane punkty, w kto-
rych nastgpit spadek pozytywnej oceny w stosunku do roku ubiegtego.
Po omoéwieniu wynikéw badan wnioski sg zapisywane w formie raportow,
ktére nastepnie przesytane sg do Nowego Jorku.

* *x %

Sprawdzenie, w jakim stopniu wdrozone sg w firmie zasady
zarzadzania jako$cia, gtdwnie zas bazowa zasada nastawienia na klienta
zewnetrznego i wewnetrznego, daje nam odpowiedz co do dojrzatosci
i gtebokosci wdrozenia zasad filozofii TQM. Najlepszg sytuacje mamy
wowczas, gdy pracownicy rozumieja, ze zle obstugujgc swoich klientéw
wewnetrznych, przyczyniajg sie tym samym do zlej obstugi klientéw

5 Opracowanie wtasne na podstawie ,Regulaminu pracownika” (2001) oraz
.Podrecznika kierownika” (1996) — materiatbw wewnetrznych Sheraton Warsaw
Hotel&Towers.
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zewnetrznych, co za tym idzie, do utraty spodziewanych zyskéw. Nalezy
jednak wyraznie podkreslic, ze pomimo niestychanej wagi procesow
wewnetrznych i zaspokojenia potrzeb klientéw wewnetrznych nie mozna
zapominac, ze gtdbwnym celem koncentrowania na nich uwagi jest
zadowolenie klientow zewnetrznych. Poprawa i doskonalenie procesow
wewnatrz firmy nie mogg wiec doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej potrzeby
klienta zewnetrznego zejdg na dalszy plan.
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Ankieta stosowana przez kierownictwo Hotelu Marriott w Warszawie
dla oceny zadowolenia klientéw

1. Prosze wskaza¢ miejsce, gdzie otrzymat/a Pan/i Karte Uwag Goscia?
(¢} W swoim pokoju
(¢ Wraz z rachunkiem przy wymeldowaniu sie
(¢} Ekspresowe wymeldowanie, Recepcja, (Concierge desk)
(0] INNE (ProSZE WYJASNIC) ..nveeeeiiie ettt ettt e et e e
2. Jak ocenitby Pan/i nasz hotel na podstawie ogdéinych spostrzezen?
O Wspaniaty, O Dobry, O Sredni, O Staby, O Bardzo staby
3. W jaki sposdb zrobit/a Pan/i rezerwacje w naszym hotelu? Przez:
Dziat rezerwaciji
Telefoniczny numer bezptatnej rezerwacji 800
Agencje turystyczng
Karte rezerwacji grupowej
Biuro rezerwacji
ININE ettt e e e e e e e e aeaeean
4. Kiedy przyjechat/a Pan/i do hotelu, czy informacje dotyczace rezerwacji byty praw-
dziwe? O Tak, O Nie
Jesli NIE, prosze zaznaczy¢ wszystkie informacje, ktore byty btedne:
Nieprawidtowe nazwisko
Nieprawidtowy adres
Nieprawidtowa data przyjazdu
Nieprawidtowa data wyjazdu
Zadany rodzaj pokoju niemozliwy do otrzymania
Nieprawidtowa stawka ceny
Nieprawidtowa liczba os6b
Brak rezerwaciji
ININE e et e et r e e e e e as
5. Jak ocenitby Pan/i nastepujace ustugi?
Wspaniata Dobra Srednia Staba Bardzo staba

olelololoNe)

o

o
o
o
o
o
o
o
o

Szybkos$¢ zameldowania (¢} (0] 0 (0] (0]
Czystos¢ i ustugi w pokoju

podczas pobytu (0] ¢] ¢] o o
Szybkos¢ wymeldowania (¢} (0] 0O (0] (0]
Standard pokoju

w poréwnaniu z ceng (0] o o o O

Jaka byta cena za noc W Panali POKOJU?.......ccuuiieiiiie et

6. Prosze oceni¢ personel w zalezno$ci od jego zachowania:
Wspanialy Dobry Sredni Staba Bardzo staby

Dziat rezerwacji

Recepcja

Portierzy

Dziat czystosci

Centrala telefoniczna

Sklep z upominkami

Dziat techniczny

Kasjer w recepcji

Concierge

Pietro Concierge

(cjeloloNololololoNe)
COO0O0OO0O00O00O0

(cjeloloNololololoNe)
(cjeloloNololololoNe)
(ol ejeolojeololoNoloNe)
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Hol hotelowy (e} (0] (e} (e] o
(*Jesli dostepne w hotelu)

. Czy sprzet techniczny w pokoju pracowat prawidtowo? O Tak,O Nie
Jesli NIE, prosze zaznaczy¢ wszystko, co sprawiato ktopoty:

(¢} Klimatyzacja O Ogrzewanie
(0] Odptyw w wannie O  Odptyw w umywalce
(¢} Temperatura wody O  Cisnienie wody
O Inne urzgdzenia
kanalizacyjne O Telewizor
¢} Lampa grzejna O Obraz TV
(0] (¢}

Draperia Zamki do drzwi
. Czy pozostaty sprzet pracowat prawidtowo? O Tak, O Nie
Jesli N_IE, prosze wskazac, co nie dziatato:

(0] Zardwki O Telefon
(0] Zegar / Zegar Radio O TV kablowa
0] T o= PSR PS

. Prosze wskaza¢ dziaty ustug, z ktérych korzystat/a Pan/i podczas pobytu. Jak ocenia

Pan/i naszg gastronomig w ogole?
O Wspaniata, O Dobra, O Srednia, O Staba, O Bardzo staba
. RESTAURACJE

Prosze wymieni¢ Nazwe restauraci ..........ccceeeeeiiiiiiieiie e

O Sniadanie, O Obiad,0 Kolacja

Czy otrzymal/a Pan/i stolik szybko? Tak Nie
Czy zamowienie zostato przyjete szybko? Tak Nie
Czy potrawy byty serwowane szybko? Tak Nie
Wspaniata Dobra Srednia Staba Bardzo staba
Obstuga (0] ¢] o o o
Jakos¢ jedzenia (0] ¢] o ¢] o
Réznorodno$¢ menu (0] o o O o
Wartos¢ w poréwnaniu z ceng O ¢ o O o

. ROOM SERVICE
O Sniadanie, O Obiad, O Kolacja, O P6zna kolagja
Wspaniata Dobra Srednia Staba Bardzo staba

o
o
o
o
o

Obstuga

Telefonistka

przyjmujgca zamoéwienie (0] ¢]
Kelner (0] o
Jakos¢ jedzenia (0] ¢
Réznorodno$¢ menu (0] ¢
Warto$¢ w poréwnaniu z ceng O o
. COKTAIL LOUNGE

Prosze wymieni€ NAzwe l0KalU ...........c..ueeiiiiiiiiiii e

godziny 11-17 17-20 20 do zamkniecia .
Wspaniata Dobra Srednia Staba Bardzo staba

©)

Szybka obstuga

Mita obstuga (0]
Troskliwa obstuga (0]
Jako$¢ drinkow (0]
Warto$¢ w poréwnaniu z ceng O

[clcjoloNe)
[elcjoloNe)
[oleleloNe)
[elcjoloNe)
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D. BANKIET/KONFERENCJA

Prosze Wymieni€ rodZa] ........cccuioiiiiiiiiieeie e
Wspaniata Dobra Srednia Staba Bardzo staba

Szybka obstuga (0] o (0] o o

Mita obstuga (¢} (0] (¢} (0] 0]

Jakos¢ jedzenia (0] (e} (0] (e] o

Jesli ktokolwiek z naszego personelu byt szczegdlnie pomocny, prosze wskazaé te
osobe i okresli¢, w jaki sposdb byta pomocna, abysmy mogli jej podziekowac.
10. Jaki byt cel Panali pierwszej wizyty?
O Przyjemnos$c¢, O Konferencja/Bankiet, O Interesy
11. Czy przebywat/a Pan/i w tym hotelu wczesniej?
O Tak, O Nie
12. Czy bedac w poblizu skorzystat/aby Pan/i z tego hotelu ponownie?
O Tak, O Nie
Jesli NIE, prosze wskaza¢ powdd, dlaczego?
Inne hotele sg wygodniejsze
Jakos¢ pokoi
Jakos¢ ustug
Jakos¢ restauracji
Jako$¢ sal konferencyjnych
Cena
[ 0] [PPSO PRTTPP
le podrézy stuzbowych odbyt/a Pan/i w ciggu ostatnich 12 miesiecy?
............ podrézy
14.Czy jest Pan/i cztonkiem Marriott's Honored Guest Award Program (Program nagréd
dla honorowych gosci Marriott'a)?
O Tak, O Nie
15. Inne uwagi dotyczace Pana/i pobytu w hotelu .................cccoceeeiie

[cleloloNoRoNe)

13.

PROSZE O PODANIE NASTEPUJACYCH INFORMACJI:

Data przyjazdu ..........cccccceeviviiiiieeiiiiieeen Data WYjazdu .........ceeeeeeiiiiiiiieeiiiice e

Dtugosé pobytu .......ceeviiiieenn. dni NUMEr POKOJU ....veeeiiiiiiiiiieiiiiiee e
O Pan, O Pani, O Panna

IMI T NAZWISKO ..ttt e ettt e e st e e e e e eanbeeee s

AATES et b e R et et et e e bt e nn e e et e

TRIBTON e et
stuzbowy: kierunkowy ...........cccccceiiiiinniinnnne NUMET et e ettt e e e e e e eerae e e e enees

BARDZO DZIEKUJEMY ZA PANSTWA UWAGI
PANSTWA OCENA PRZYCZYNI SIE DO ZMIAN

Zrédto: Materiaty Hotelu Marriott w Warszawie, 1994, s. 135.
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Focus on the client and staff involvement as the basic features of quality
management in hotels

Summary

One of key points of the effective system of quality management is focused
on satisfying client's needs. The notion ‘client’, usually, identified with an
external client — a purchaser of offered products and services. Whereas, in the
philosophy of Total Quality Management and in the concept of Relationship
Marketing the key role of hotel personnel, referred to as an internal client, has
been highlighted.

Among many important principles of Quality Management, the principle of
focusing on the client (external and internal) together with staff involvement
principle seem to be of prime significance in accordance with the thesis: ‘The
highest satisfaction of internal client’s needs is the basis for satisfaction
of external client’s needs of the same standards’.

Therefore, this paper has been devoted to the care of external and internal
client and the staff involvement.

Translated by Elzbieta Lubinska
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