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Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ pewng luke¢ w badaniach, ktére odnosza
si¢ do mozliwosci wystgpienia bledéw 1 zaktécen w procesie $wiadczenia ustug
hotelarskich i strategii naprawczych'. Tymczasem wydaje sig, iz problem ten jest
niezwykle aktualny z uwagi na wysoka podatno$¢ ustugi hotelarskiej na wystapie-
nie zaktocen i btedow podczas kontaktu ustugowego, co wynika z charakteru i spe-
cyfiki tych ustug oraz dynamicznie zmieniajacych si¢ potrzeb rynku. Dlatego tez
wydaje si¢, ze wspotczesni hotelarze powinni by¢ §wiadomi, jakich probleméw
doswiadczaja ich klienci i jakie sg ich oczekiwania w zakresie naprawy sytuacji.
Posiadanie tej wiedzy i umiej¢tne przetozenie jej na dziatalno$¢ operacyjng hotelu
stwarza doskonatlg szanse¢, by w drodze wtasciwego postgpowania z niezadowolo-
nym go$ciem zminimalizowa¢ lub zniwelowac jego negatywne wrazania, a w kon-
sekwencji — doprowadzi¢ do poczucia wysokiej satysfakcji z kontaktu z ushugo-
daweca, ktory w sposdb stosowny i natychmiastowy zareagowal na problem klienta.

Zadna strategia naprawcza nie moze traci¢é z pola widzenia potrzeb
1 oczekiwan gosci hotelowych, priorytetem jest bowiem satysfakcja klienta ze spo-
sobu rozwigzania jego problemu. Nieudolne dziatania, brak wtasciwej reakcji ustu-
godawcy na pojawiajace si¢ btedy i uchybienia w procesie swiadczenia narazaja
przedsigbiorstwo na liczne straty, do ktérych nalezy m.in. utrata klientéw, nega-
tywne opinie, pomniejszone zyski, a w rezultacie ostabienie pozycji firmy na wyso-

' BR. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery: evidence from the hotel industry,

“International Journal of Contemporary Hospitality Management” 2004, Vol. 16, No. 1, s. 6.
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ce konkurencyjnym rynku ustug hotelarskich.

Sposéb reagowania na btedy i inne sytuacje nietypowe, majace miejsce pod-
czas kontaktu uslugowego, moze sta¢ si¢ istotnym Srodkiem budowy lojalno$ci
goscia wobec hotelu. Wynika to z faktu, ze niezadowolenie nabywcy mozna
w drodze wlasciwego postgpowania zmieni¢ na wzrost jego zadowolenia i sktonié
do powtérnego zakupu®. Badania wskazuja na istnienie zjawiska okreslanego mia-
nem recovery paradoxon, wedtug ktorego ogolny poziom zadowolenia osob zgla-
szajacych problem, w sytuacji gdy zostal on wilasciwie rozwigzany, jest wyzszy
anizeli u 0s6b, ktore jeszcze nigdy nie zglaszaly zazalenia®. Nalezy przy tym pamie-
ta¢, iz niezadowolony z ustug klient oczekuje przede wszystkim uznania jego prawa
do wniesienia skargi, potraktowania jego przypadku w sposob indywidualny,
uczciwego potraktowania problemu, natychmiastowego zajecia si¢ jego sprawa’.
Pozytywne nastawienie klienta do firmy, po zrekompensowaniu jego szkody, sta-
nowi podstawe do ponownego nawiazania dialogu’.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie wybranych rodzajow btedéw popet-
nianych przez ustugodawce w procesie $wiadczenia ustug hotelarskich, ich konse-
kwencji oraz ukazanie potrzeby stosowania skutecznych strategii naprawczych.

1. Proces Swiadczenia ustugi hotelarskiej a jego podatno$é na bledy i konflikty

Hotelarstwo charakteryzuje si¢ ciaglo$cia dziatalnosci operacyjnej, a dodat-
kowo wysoka fluktuacja popytu przy wzglednie statym potencjale ustugowym po-
woduje, iz proces §wiadczenia ustugi hotelarskiej, w poré6wnaniu z innymi sektora-
mi ustugowymi, jest szczegolnie podatny na wystgpienie pewnych zaklocen czy
konfliktow, majacych miejsce podczas kontaktu ustugowego. Dodatkowo warun-
kiem pelnej realizacji procesu ustugowego w hotelarstwie jest $wiadczenie ushugi
w obecnosci goscia, ktory jest Swiadomy tego, kto 1 w jaki sposdb tworzy dla niego
ustuge, a cecha ta oznacza, ze $wiadczenie ustugi prawie w calosci dzieje si¢
w obecnosci klienta®. Najwazniejszym dziataniem, w jakie angazuje si¢ przedsie-

2 M Kachniewska, Zarzgdzanie jakoscig ustug turystyczmych, Wyd. Difin, Warszawa

2002, s. 201.
3o Otto, Zadowolenie klienta i wartos¢ dla klienta, ,,Marketing i Rynek” 1999, nr 12,

s. 19.

fM Kachniewska, Metody zarzqdzania jakoscig ustug w hotelarstwie, w: Hotelarstwo

w Polsce, red. J. Merski, Cz. Witkowski, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Warszawie, Warszawa
2004, s. 224-225. Jak pokazuje praktyka, klienci, ktorzy wyrazaja swoje niezadowolenie, prze-
prowadza ponowne transakcje z dang organizacja, jesli przyczyny ich skarg zostang wyelimino-
wane, a klient bedzie miat poczucie, ze reakcja na jego skarge byta natychmiastowa. J. Otto,
Zadowolenie klienta..., op.cit., s. 18.

> M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakoscig..., op.cit., s. 201.
Ibidem, s. 19.
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biorstwo hotelowe, jest zatem moment, w ktorym dochodzi do interakcji migdzy
pracownikiem a gos$ciem hotelowym7. Nalezy przy tym podkresli¢, iz kontakt ustu-
gowy w hotelarstwie charakteryzuje sie wysokim stopniem interakcji pomiedzy
ustugodawca a ustugobiorca, a kazda ta interakcja ma gigbokie znaczenie dla po-
strzeganej przez goscia jako$ci, decydujac finalnie o sukcesie rynkowym przedsie-
biorstwa.

Gos¢ podczas swojego pobytu w hotelu spotyka si¢ srednio z 15 pracownika-
mi, ktérych postawy, wyglad czy zachowanie stanowig istotne elementy sytemu
jako$ci postrzeganej przez klienta i obserwowanej przez innych ustugobiorcow®.
Indywidualno$¢ kazdej z osob biorgcych udziat w kontakcie ustugowym powoduje,
ze trudno zachowa¢ staly, niezmienny poziom ustugi i mimo najlepszego mozliwe-
go projektu ostateczna ushuga nie moze by¢ do konca przewidziana. Zmienno$é
ustugi, jej niejednolito§¢ uwarunkowana jest zatem uczestnictwem ludzi w procesie
jej $wiadczenia’, a to z kolei przeklada si¢ na jej szczego6lng podatno$¢ na wyste-
powanie btedow, konfliktéw i zaklocen. Mamy bowiem do czynienia z ludZmi,
tymi, ktorzy obstuguja i tymi, ktérzy sg obslugiwani, a ludzie przeciez nie sa do-
skonali'.

Btad definiowany jest jako wykonanie jakiej$ czynnoSci w niepoprawny Spo-
sob'". Konflikt natomiast to sytuacja, ktora wystepuje, gdy pojawia si¢ sprzecznosé
interesOw, pragnien, przekonan czy celow'?. Konflikt interpretowany jest jako brak
zgody, ktéremu czgsto towarzysza negatywne emocje.

Istnieje wiele konsekwencji pojawienia si¢ btedow czy zaktdcen podczas pro-
ces ustugowego. Do najwazniejszych zalicza si¢'*:

— dyssatysfakcje klienta;

— utrate zaufania, pewnoS$ci do ustugodawcy (tymczasem zaufanie to zasad-

niczy element znakomitej obstugi klientow, a jego zdobycie wymaga cza-
su i jest nastgpstwem wielu dobrych doswiadczen z ustugodawca)';

7 W.B. Martin, Zarzgdzanie jakoScig obstugi w restauracjach i hotelach, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2006, s. 23.
8

9

M. Kachniewska, Zarzgdzanie jakoscig..., op.cit., s. 26.
J. Mazur, Zarzqdzanie marketingiem ustug, Wyd. Difin, Warszawa 2001, s. 24.

1 Jak zapewni¢ znakomitq obstuge klientow, Performance Research Associates, Oficyna

Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 108.

""" hitp://pl.wikiquote.org/wiki/Blad, grudzien 2009.

2 E. Mitura, E. Koniuszewska, Ekonomika i organizacja pracy w hotelarstwie, Wyd. Difin,

Warszawa 2006, s. 194.
B http://pl.wikiquote.org/wiki/Bad, grudzief 2009.
" BR. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery..., op.cit., s. 7.

Jak zapewnic znakomitg obstuge..., op.cit., s. 57.
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— rozpowszechnianie negatywnej opinii o organizacji i jej ushugach (prze-
cigtny niezadowolony klient opowie o tym, jak go potraktowano, co naj-
mniej 9 kolejnym osobom)'®

— utrata dochodow i wzrost kosztéw (odejscie klienta) — szacuje sig, ze zdo-
bycie nowego klienta jest pie¢ do dziesigciu razy bardziej kosztowne niz
utrzymanie dotychczasowego'’;
niskie morale pracownikow i inne.

Konsekwenqq popetnianych btgdow bywaja tez konflikty miedzy stronami

procesu ustugowego.

2. Rodzaje bledéw i konfliktéw w procesie ustugowym

Bledy i konflikty w procesie $wiadczenia mogg wynikaé¢ z wielu przyczyn
lezacych zaré6wno po stronie pracownika, jak i goscia, mogg tez wynikac z istoty
samej ustugi (jej specyfiki) czy z bledow w polityce i procedurach firmy'®. Problem
moze pojawi¢ sie¢ nawet wowczas, gdy ustugodawca wiasciwie zrealizowat zadanie,
zaspokoit potrzebe klienta, jednakze niezgodnie z jego oczekiwaniami lub w sytu-
acji, gdy wymagania klienta przestajg by¢ uzasadnione, a on nadal jest przekonany
co do stusznosci swoich zadan'

Spotyka sie jednak poglad, ze przecigtnie 1/3 problemoéw w kontaktach ustu-
gowych powoduja sami klienci®. Nalezy bowiem pamigtaé, iz goscie hotelowi
stanowig grupe konsumentdéw o szczegdlnych potrzebach i wymaganiach — przyjez-
dzaja zmeczeni podréza, czesto czujg si¢ wyobcowani w nowym miejscu — oczeku-
jqz\;vi(;c szczegblnego wsparcia, zrozumienia, zyczliwosci 1 natychmiastowej obshu-
gi

Pracownicy kontaktowi maja do czynienia z wielo$cig réznych zachowan
klientéw, roznorodnoscia ich charakteréw i temperamentow”. Dodatkowo dyna-

167, Otto, Zadowolenie klienta..., op.cit., s. 19.

A. Niescior, Lojalnos¢ klientéw, ,,Problemy Jakosci” 2001, nr 12, s. 29.
Szerzej an ten temat: B.R. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery..., op.cit.,

17
18

s. 7.
¥ Jak zapewnic¢ znakomitq obstuge..., op.cit., s. 108; M. Kachniewska, Zarzgdzanie jako-
Scig..., op.cit., s. 28.

O Jak zapewni¢ znakomitq obstuge..., op.cit., s. 107.
21

22

M. Kachniewska, Zarzgdzanie jakosciq..., op.cit., s. 29.

W literaturze przedmiotu sugerowane sa rézne typologie klientow przedstawiajace zroz-
nicowane zachowania i reakcje ludzkie oraz sposoby postepowania z okreslonymi typami klien-
tow. Przyktadowo K. Rogozinski opisuje takie typy nabywcow jak: przyjacielski, gaduta, mil-
czek, picer, uparty, bufon, doswiadczony, natomiast E. Koniuszewska i E. Mitura w ramach
charakteryzowanej typologii klientow przedstawiaja takie przyklady, jak: ignorant, skrepowany,
sarkastyczny (arogancki), gadatliwy czy nadprzyjacielski. K. Rogozinski, Nowy marketing ustug,
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micznie zmieniajgce si¢ potrzeby i oczekiwania konsumentow, ktore mogg ujawnié
si¢ dopiero podczas samego procesu uslugowegoB, sprawiaja, ze pewne sytuacje
nietypowe (btedy i usterki) moga pojawi¢ si¢ w wielu momentach konsumpcji,
m.in. check-in, check-out goscia hotelowego, ustuga room service, obstuga kelner-
ska i inne.

Z badan przeprowadzonych w jednym z hoteli w Wielkiej Brytanii wynika, iz
z typowych probleméw ustugowych najbardziej powszechnym problemem do-
$wiadczanym przez gosci byla m.in.**

—  zbyt powolna obstuga w restauracji,

— powolne zameldowanie/wymeldowanie gos$cia,

— nieefektywny personel,

— malo przyjazni i pomocni pracownicy recepcji,

— napoje i wyzywienie o niezbyt wysokiej jakosci,

— nieprzygotowany pokoj,

— niesprawne elementy wyposazenia pokoju (np. TV, telefon),

— inne.

Analizujac natomiast wage doswiadczanych problemow, zauwaza si¢, iz naj-
bardziej powaznymi byly m.in.*:

— brak przygotowanego pokoju, poprzedzony utratg rezerwacji,

— nieprzyjazna i mato pomocna obstuga,

— nieefektywna obsluga oraz inne aspekty zwigzane z pracg personelu hote-

lowego,

— slabe zabezpieczenia (zamki),

— btedne rachunki i inne.

Z powyzszych badan wynika rowniez, iz z 10 najpowazniejszych usterek do-
swiadczanych przez gosci hotelowych az potowa odnosita si¢ do obstugi i aspektow
z nig zwigzanych®, co dowodzi szczegblnego uwrazliwienia goéci na prace i po-
stawe personelu hotelowego, ktora podlega wnikliwej 1 bardzo krytycznej ocenie
oraz dowodzi jego szczego6lnego znaczenia w procesie ustugowym.

Natomiast z badan przeprowadzonych na trdjmiejskim rynku hotelowym wy-
nika, iz goscie najnizej ocenili takie aspekty ustug, jak27:

Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 131-132; E. Mitura, E. Koniuszew-

ska, Ekonomika i organizacja..., op.cit., s. 173—-174.

2OA. Rapacz, Jakos¢ ustug — strategicznym zagadnieniem wspotczesnego hotelarstwa, w:

Gospodarka turystyczna. Wybrane zagadnienia jej funkcjonowania, red. A. Rapacz, Prace Na-

ukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 715, Wroctaw 1996, s. 47.
24

25

B.R. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery..., op.cit., s. 10.

Ibidem, s. 10, 12.

Ibidem.

Badania przeprowadzono wsrod gosci hoteli aglomeracji trojmiejskiej na probie 1062 re-
spondentdéw, droga wywiadu kwestionariuszowego, wykorzystujac zmodyfikowana metod¢ bada-
nia jakosci ustug SERVQUAL.

26
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— dostosowanie ustug do indywidualnych potrzeb goscia,

— informowanie go$cia o terminie realizacji jego prosby czy Zyczenia,

— wyglad zewngtrzny obiektu,

—  zrozumienie potrzeb i probleméw gosci,

— dostepnos¢ ustug,

— realizowanie prosb i zyczen goscia w mozliwie najkrotszym czasie,

— $wiadczenie ustug za kazdym razem na optymalnym poziomie.

Powyzej wskazane aspekty rowniez w duzej mierze odnosza si¢ do wymiaru
jakosci funkcjonalnej, a w szczeg6lnosci do atrybutéw wrazliwos$ci, niezawodnos$ci
czy empatii ushugodawcy.

Istnieje zatem wiele czynnikow wptywajacych na przebieg procesu ustugowe-
g0, stojacych po stronie personelu hotelowego. Tak zwany czynnik osobowy
w hotelarstwie odgrywa strategiczne znaczenie w sferze ustug hotelarskich, decydu-
je bowiem o takich aspektach, jak™®:

— bezpieczenstwo gosci,

— poziom i kultura obstugi,

— atmosfera panujaca w hotelu,

— czysto$¢ 1 porzadek w hotelu itp.

Badania przeprowadzone w USA dowiodly, iz wsrod dziewigciu najczgst-
szych przyczyn odejscia klienta znalazty si¢ dwie wiodace, majace Scisty zwigzek
z pracownikami, tj. kontakt z personelem oraz reakcje personelu®.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, iz dziatalnosci ustugowej nie znamio-
nuje ani intensywne wykorzystanie kapitatu, ani nawet intensywne wykorzystanie
personelu, lecz przede wszystkim intensywnos$¢ zaangazowania osobowosci pra-
cownikow swiadczacych ustugi (the personality intensit)/)30. Oznacza to, ze jako$¢
wykonania i poziom obstugi beda przede wszystkim zdeterminowane zachowaniem
personelu w danej, okreslonej sytuacji’'. Na zachowanie pracownikéw wplywaja
jednak liczne czynniki, ktore moga w niektorych przypadkach stanowi¢ potencjalng
przyczyna powstawania konfliktow i1 napie¢ podczas procesu ustugowego. Naleza
do nich m.in.

— indywidualne réznice — wynikajace ze zdolnosci, inteligencji, osobowo-

$ci, pochodzenia, kultury itp.,

— postawy — ich przyczyny i przejawy,

Bz Witkowski, Hotelarstwo, cz. 1. Podstawy hotelarstwa, Wyzsza Szkota Ekonomiczna,

Warszawa 2002, s. 125.

¥ M. Krzyzanowska, R. Wajdner, Aspekty TOM w organizacji ustugowej, ,,Problemy Jako-

$ci” 2000, nr 10, s. 8.
0K Rogozinski, Nowy marketing..., op.cit., s. 114.
U Ibidem.

32 Marketing ustug. Wybrane aspekty, red. J. Perenc, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin

2005, s. 115.
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— teoria atrybucji — w jaki sposob osgdzamy innych,

— orientacja — postawy przyjmowane w pracy.

Subiektywna opinia pracownika na temat klienta i wynikajace z tego konse-
kwencje w zachowaniu i obstudze réwniez rodza nastgpstwa o istotnych skutkach
dla przebiegu procesu obstugi, jak np.**:

— niewlasciwa ocena klienta przez pracownika, co bywa przyczyna lekce-

wazenia goscia i jego potrzeb, a takze niedbatej obstugi;

— zaklasyfikowanie klienta do okreslonej grupy, na podstawie takich cech,

jak np. jego prezencja, rodzi niejako tendencje do grupowania klientow
w celu ujednolicenia standardu ich obstugi, co jest wyraznie sprzeczne z
zatozeniami zarzadzania jakoscia;

— mozliwo$¢ wystgpienia potrzeby dominacji, interpretowanej jako che¢ na-

rzucenia swojego zdania, kontrolowania zachowania drugiej strony itp.

Proces ustugowy w hotelarstwie jest zatem szczegdlnie podatny na wystepo-
wanie okreslonych konfliktow 1 napieé, ktore czesto wynikajg z réznorodnosci tem-
peramentoéw czy charakterow obu stron kontaktu ustugowego®. W literaturze
przedmiotu wyrdznia si¢ takie rodzaje konfliktow, jak (m.in.) konflikt relacji, war-
toéci czy informacji’®. Wystepuje wicle teorii na temat metod czy stylow rozwia-
zywania konfliktow. Spotyka si¢ takze liczne sugestie, w jaki sposdb unika¢ kon-
fliktow w kontakcie ustugowym. Wydaje si¢ jednak, iz szczegdlnie wazne jest
umiejetnosé¢ odnalezienia rzeczywistej przyczyny — zrédta konfliktu’’. Czesto zda-
rza sig, ze istota niezadowolenia goscia tkwi poza §wiadczong ustuga. Przyktadowo
sytuacja taka wystepuje wowczas, gdy gos¢ wnosi do kontaktu uslugowego pewien
negatywny tadunek emocjonalny zwigzany z wezesniejszym doswiadczeniem, ktore
nie ma zwigzku z ustugodawca, tymczasem drobne zaktdcenia ustugowe doswiad-
czane przez goscia w hotelu prowokuja uwolnienie nagromadzonych emocji i zto§¢
lub agresj¢ klienta nieproporcjonalnie duza w stosunku do skali doswiadczonego
problemu.

Konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw w kazdej sytuacji wymaga opano-
wania, tolerancji dla odmiennych zachowan i potrzeb gosci, umiejetnosci stuchania,
empatii i innych kluczowych umiejetnosci interpersonalnych. Nalezy przy tym
nadmienié, iz rozwigzywanie konfliktow bywa bardzo tworcze, inspiruje, wyzwala
tkwigcy w pracownikach potencjat i prowadzi do glebszego samopoznania i pozna-

33
34

M. Kachniewska, Zarzgdzanie jakoscig..., op.cit., s. 28, 29.
Sytuacja ta moze dotyczy¢ np. stosunku pracownika do klienta, gdy ten traktuje z wyz-
szo$cig goscia, ktory po raz pierwszy korzysta z ushug luksusowego hotelu. M. Kachniewska,

Zarzqdzanie jakosciq..., op.cit., s. 29.
¥ E. Mitura, E. Koniuszewska, Ekonomika i organizacja..., op.cit., s. 194.
Ibidem, s. 195.

Ibidem.

36
37
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. .. 38 . . . , .. . .
nia drugiej osoby” . Konflikt nie musi zatem oznacza¢ sytuacji negatywnej, a jego
rozwigzanie w duzej mierze zalezy od postawy, umiej¢tnos$ci 1 zaangazowania per-
sonelu liniowego.

3. Wybrane strategie reagowania na bledy i zaklécenia w procesie swiadczenia
ustug

Wydaje sig, ze klienci nie oczekuja, iz ustugodawca ma by¢ doskonatly, ocze-
kuja jednak, ze naprawi sytuacje, gdy co$ podjdzie nie tak®’. Bladzenie jest przeciez
rzeczg ludzka, lecz dobrowolne trwanie w bledzie — rzecza diabelska®’. Nie mozna
zatem dac¢ gwarancji, ze si¢ nie popelni bledu, ale mozna zagwarantowaé, ze si¢ go
naprawi, dlatego trzy gléwne zasady ratowania sytuacji méwiaj“:

1. Zrob to wlasciwie za pierwszym razem.
2. Napraw, jesli ci si¢ nie uda.
3. Pamigtaj, ze trzeciej szansy nie otrzymasz.

W sytuacji zlego doswiadczenia klienci czesto tracg wiare w ushugodawce
1 jego zdolnoé¢ do wywigzywania si¢ z danych obietnic. Psychologiczng podstawa
odzyskiwania zaufania klientéw jest zatem przywrdcenie im wiary, ze organizacja
moze dotrzymac i dotrzyma zlozone;j obietnicy42. Sztuka ratowania sytuacji oznacza
wigc dziatanie majace przywrdci¢ normalny, wlasciwy stan, spowodowacé, ze spra-
wy ponownie przybiora wlasciwy obrét™. Istotne jest tutaj podejmowanie przemy-
slanych dziatan, ktére przywrdca zawiedzionym klientom poczucie zadowolenia
z kontaktéw z firmg i ostatecznie pozwolg utrzymac¢ klienta przy organizacji.

Umiejetna naprawa sytuacji przynosi organizacji uslugowej ogromne korzy-
Sci, do ktérych nalezy™:

— wzrost jakosci postrzeganej przez klienta,

— pozytywne rekomendacje,

— wzrost satysfakcji klientow,

— umocnienie wi¢zi, relacji z firma i inne.

Powyzsze zalety majg istotne przetozenie na zyski organizacji i umocnienie jej
pozycji na konkurencyjnym rynku.

Proces ratowania sytuacji jest kombinacjg pewnych psychologicznych i mate-

38 Ibidem, s. 194.

Jak zapewnic znakomitg obstuge, op.cit., s. 105.
http://pl.wikiquote.org/wiki/Btad, grudzien 2009.

Jak zapewnic¢ znakomitg obstuge..., op.cit., s. 116, 108.

Ibidem, s. 59.

Ibidem, s. 106.

B.R. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery..., op.cit., s. 7.
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rialnych oddzialywan ukierunkowanych na nabywce (rysunek 1)45. Sktada si¢ on
z kilku etapow, ktore moga stanowi¢ dowolne kompozycje dzialan naprawczych,
w zaleznosci od rodzaju i wielkoS$ci zaistniatego problemu, kontekstu sytuacji ushu-
gowej, okolicznosci towarzyszacych i innych zmiennych.

Przepros
Shuchaj
fokazyj empatie, zal awaj pytania)

Rozrwiazp rob lem
{zzyh ko 1 uczcivie)

Zap roponuj
;——__ __; reliompencate

Dotrzymuoyg obieinic

e —

Rys. 1. Proces ratowania sytuacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Jak zapewnié¢ znakomitg obstuge klientéw, Perfor-
mance Research Associates, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 108.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie takie strategie naprawcze, jak:

—  przeprosiny,

— naprawa (korekta),

— empatia,

— rekompensata,

— wdziecznos$¢, uznanie, podzigkowanie,

—  wytlumaczenie,

— wyjatkowe traktowanie, (np. zastosowanie wzgledem goscia procedury
VIP),

— interwencja menedzera i inne.

Przeprosiny i naprawa sa zwykle niezbednym i podstawowym punktem kaz-

45 . .. , . . . .
Proces ratowania sytuacji jest procesem sze$cioetapowym i opiera si¢ na podstawowych

koncepcjach dotyczacych ratowania sytuacji, ktore zostaty sformulowane na podstawie opinii
ekspertow oraz badan empirycznych dotyczacych oczekiwan klientow. Jak zapewni¢ znakomitg

obstuge..., op.cit., s. 112.

* BR. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery..., op.cit., s. 8.
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dego procesu naprawy. W sytuacji pojawienia si¢ problemu nie ma bowiem zna-
czenia, kto jest winny, klienci oczekuja, ze uslugodawca przyzna, iz pojawit si¢
problem i przejmie si¢ tym, ze sa zawiedzeni' . Przeprosiny sa swoistym potwier-
dzeniem przyjecia do wiadomosci, ze wedlug naszego klienta (goscia hotelowego)
rzeczy maja si¢ nie tak, jak powinny, w zwigzku z czym szczere przeprosiny to
osobiste i profesjonalne przyznanie, ze klient doznat zawodu lub przykrosci®®.

Klienci oczekuja rowniez empatii ustugodawcy, ktora definiujemy jako umie-
jetnos¢ wezucia si¢ w sytuacje innej osoby, uczuciowe identyfikowanie si¢ z niq49.
Ta szeroko pojeta empatia pozwala spojrze¢ na problem z perspektywy klienta,
a w rezultacie zrozumie¢ goscia, wage jego problemu, istote sprawy, z ktorg przy-
szedt on do ustugodawcy.

Nabywcy chcieliby takze, aby ich problem zostat rozwigzany szybko i uczci-
wie. Widzac bowiem szybka reakcje pracownika, goscie nabieraja przekonania, ze
uratowanie sytuacji jest dla hotelarza réwnie istotne jak sama transakcjaso. Warto
do tego dzialania zaangazowac¢ samego klienta — umocni to wzajemne partnerstwo
i zbuduje zaufanie. Badania dowodzg, ze klienci uczestniczacy w rozwigzywaniu
problemu czuja si¢ bardziej usatysfakcjonowani jego finalnym rezultatem”'.

Nierzadko goscie, ktorzy doswiadczyli pewnego niezadowolenia, oczekuja
rowniez rekompensaty, ktora bedzie stanowita swoiste zado$¢uczynienie za do-
$wiadczone niezadowolenie. Jednakze kluczowa cechg rekompensaty, majacg istot-
ny wpltyw na zadowolenie klienta, jest szybko$¢ jej uzyskania oraz adekwatno$é
w stosunku do wielko$ci szkody (rodzaju i charakteru problemu)™. Najwickszy
wplyw na poprawe i wzrost zadowolenia goscia hotelowego ma udzielenie mu re-
kompensaty zgodnej z jego oczekiwaniami i wyobrazeniami w tym wzgledzie™.
Oczywi$cie nalezy poddac dyskusji koszty rekompensaty, niemniej jesli uwzgledni¢
potencjalne zyski wynikajace z utrzymania statego, lojalnego klienta, ktory jedno-
czesnie staje si¢ adwokatem firmy, koszty te nie wydaja si¢ by¢ szczeg6lnie zna-

7 Jak zapewni¢ znakomitq obstuge..., op.cit., s. 106.

Ibidem, s. 109, 110.
E. Mitura, E. Koniuszewska, Ekonomika i organizacja..., op.cit., s. 262.

48
49

0 Jak zapewni¢ znakomitq obstuge klientow ..., op.cit., s. 107.

Ibidem, s. 114.

M. Kachniewska, Zarzgdzanie jakoscigq..., op.cit., s. 202.

Przyktadem moze by¢ tutaj system hotelowy Starwood, ktory wprowadzit program She-
raton Service Promise, dzigki ktoremu niezadowoleni goscie beda mogli otrzymaé w rekompen-
sacie pienigdze, darmowy positek lub nocleg. Ponadto w niektérych hotelach stosuje si¢ np. prak-
tyke posytania do pokoju hotelowego niezadowolonemu gosciowi butelki markowego wina
i podejmuje dodatkowo wiele innych dziatan. K. Olszewski, Sheraton placi za bledy, ,Swiat
Hoteli” 2002, nr 10, s. 12; K. Olszewski, Pensje zalezne od zysku hotelu, ,,Swiat Hoteli” 2003, nr
11, s. 34. Innym przyktadem byt hotel Ritz-Carlton, w ktérym kazdy z pracownikow dysponowat
kwota 2000 dolarow, ktora mogl przeznaczy¢ na jak najszybsze oraz najpetniejsze wynagrodzenie
dos$wiadczonej przez goscia szkody. M. Kachniewska, Wymagania a uprawnienia, ,,Wiadomosci
Turystyczne” 2002, nr 5, s. 30.
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czace™.

Rozwiazujac problem klienta, nalezy oceni¢ realistycznie, co organizacja mo-
ze 1 potrafi dla niego zrobi¢. Nalezy bowiem pamigtaé, iz niespelnione obietnice
zawiodg klienta i spowoduja utratg jego zaufania.

Istotne jest takze, by ustugodawca sprawdzat, czy wszystko wrocito do normy
i czy klient jest zadowolony z naprawy sytuacji i przebiegu catego procesu. Takie
dziatanie jest niezwykle istotne dla goscia i upewnia go, ze ustugodawca dazy do
utrzymania wiezi z klientem 1 ze zalezy mu na dalszych relacjach.

Podsumowujac niniejsze rozwazania, nalezatoby podkresli¢, iz klienci wni-
kliwie oceniajg reakcje i dziatania ustugodawcy wzgledem zaistniatego problemu
ustugowego, a caty proces naprawczy — w tym zachowanie i reakcja personelu hote-
lowego — podlega ich krytycznej i subiecktywnej weryfikacji. Jest to swoista chwila
prawdy, ktora wplywa na ostateczng ocene, jaka wystawiajg hotelowi klienci.

4. Efektywnos¢ i skuteczno$¢ procesu ratowania sytuacji

Przedsi¢biorstwa hotelowe powinny bada¢ swojg efektywnos¢ i skutecznos$c
w ratowaniu sytuacji, a przede wszystkim powinny sprawdzac, jak wysitki organi-
zacji postrzegaja jej klienci, jakie dzialania im zaimponowaly, a jakie nie miaty dla
nich wigkszego znaczenia, bedac jednoczesnie zbgdnym naktadem pracy hotelarza.
W przypadku braku takiej wiedzy moze si¢ okazaé, iz mimo wysitkow i prob ushu-
godawcy goscie odejda od hotelu, stracg zaufanie, a tkwigce w nich poczucie nieza-
dowolenia i1 rozczarowania sktoni ich do rozpowiadania negatywnych opinii
o obiekcie i1 jego uslugach, prowadzac jednoczesnie do znacznego pogorszenia
wizerunku przedsigbiorstwa na rynku, w konsekwencji pozbawiajac firme wielu
potencjalnych klientéw, a tym samym przysztych zyskow.

Umiejetne ratowanie sytuacji zaczyna si¢ wowczas, gdy ustugodawca dostrze-
ze problem klienta — istotna jest tutaj zar6wno spostrzegawczos¢ pracownika, ale
takze postawa i zachowanie samego klienta wzgledem hotelu, ktérego ustugi nie
spetniaja jego oczekiwan. Dlatego tez szczegdlng rol¢ w procesie naprawy sytuacji
odgrywaja ci goscie, ktorzy dobrowolnie i z wlasnej inicjatywy informujg ushugo-
dawce o swoim niezadowoleniu badz odczuciach i sugestiach zwigzanych z do-
swiadczeniem pobytu w obiekcie. Go$¢ zgtaszajacy zazalenie, sugerujacy poprawe
czy zmiany powinien by¢ postrzegany jako rodzaj szczegolnego ,,dobrodziejstwa”
dla firmy — zaletg sktadanych zazalen jest bowiem ich aktualno$¢ i waznosc (to
niejako sygnat ,,wczesnego ostrzezenia” hotelarza), jednocze$nie to niezwykle tanie
zrodto wiedzy o jakosci $wiadczonej ustugi’’. Konsekwentne wykorzystanie infor-
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M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakoscig..., op.cit., s. 202.
J. Kujawinski, Niektore metody oceny jakosci ustug, ,,Marketing 20017, XI Konferencja
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macji plynacych z zazalen i podjecie na ich podstawie stosownych dziatan moze
stuzy¢ zarowno uzyskaniu zadowolenia klienta, zminimalizowaniu jego niezadowo-
lenia, a takze umozliwia identyfikacje stabych punktéw procesu ustugowego. Suge-
ruje si¢ przy tym, by przyczyny zazalen byly zestawiane w wieksze kategorie, co
prawdopodobnie pozwolitoby na wykrycie strukturalnych probleméw organizacji>’.

Problematyczna bywa jednak proba naktonienia nabywcow do sktadania zaza-
lef, a takze fakt, ze jedynie niewielka grupa klientow wyraza w ten sposob swoje
niezadowolenie, wigkszo$¢ z takiej formy rezygnuje i odchodzi, nie informujac
ustugodawcy o przyczynach swojego odejécia’’. Watpliwe wydaje si¢ takze, czy
sktadane skargi s3 reprezentatywne dla calego kregu gosci hotelowych danego
obiektu. Sfera ta pozostaje poza postrzeganiem przedsicbiorstwa, dlatego tez szcze-
g6lnie wazne jest stymulowanie sktadania zazalen poprzez udostgpnianie goSciom
tatwo dostepnych kanatéw komunikacjisg. Firmy zachecajace 1 utatwiajace wyraza-
nie przez klientow skarg i niezadowolenia sg w stanie zatrzymac przy sobie znacz-
nie wiecej nabywcow niz te, ktére takich inicjatyw nie podejmuja™.

Z punktu widzenia prowadzonych badan naukowych i analizy literatury
przedmiotu mozna konkludowa¢, iz rodzaj i efektywno$¢ strategii naprawy zalezy
glownie 0d®:

— rodzaju i specyfiki ustugi,

— powodu (przyczyny) zakupu,

— rodzaju bledu (zaktdcenia),

— wielkosci bledu (zaktdcenia),

— przesztych doswiadczen z organizacja,

— oczekiwan wzgledem naprawy sytuacji.

Jak wskazano powyzej, klienci maja konkretne oczekiwania dotyczace napra-
wy sytuacji. Niektore z nich tatwo zidentyfikowa¢, inne jednak sg mniej oczywiste.
Dlatego tez ustugodawcy powinni dotozy¢ wszelkich staran, by umiejetnie identy-
fikowaé i wlasciwie interpretowaé oczekiwania klientow co do sposobu ratowania
sytuacji, tak by podjety proces naprawy przewrocit zawiedzionym klientom zado-
wolenie i satysfakcje z kontaktow z hotelem.

Z doswiadczen klientdow wynika, iz w sytuacji pojawienia si¢ problemu naj-

Katedr Marketingu, Handlu i Ustug Uczelni i Wydzialéw Ekonomicznych, Uniwersytet Gdanski,

Sopot 1998, s. 467; M. Kachniewska, Zarzgdzanie jakoscig..., op.cit., s. 201-202.
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M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakoscig..., op.cit., s. 202.

J. Kujawinski, Niektore metody oceny jakosci..., op.cit., s. 467. Szacuje sig¢, iz ok. 95%
niezadowolonych klientow nie zglasza skarg, wielu klientow, ktorzy doswiadczyli niskiego po-
ziomu ushug, po prostu rezygnuje z firmy. J. Otto, Zadowolenie klienta..., op.cit., s. 18, a takze na
ten temat: A. Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service Quality. Concepts and Models, ,,Interna-

tional Journal of Quality & Reliability Management” 1994, Vol. 11, No. 9, s. 46.

* M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakoscig..., op.cit., s. 201.
S Otto, Zadowolenie klienta..., op.cit., s. 19.

% BR. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery..., op.cit., s. 9.
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bardziej imponujg im takie umiejetnosci i zachowania pracownikéw, jak(’l:

— umiejetnos¢ uspokojenia klienta,

— opanowanie, nieprzyjmowanie postawy obronnej,

— umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,

— jesli blad popetnita organizacja, umiejetnosé przyznania tego i nieobar-

czanie nikogo wing,

— odpowiedzialne i kompetentne dzialania na rzecz klientow,

— umiejetnos¢ stuchania,

empatia i inne umiejgtnosci interpersonalne.

Podkreslenia wymaga jednak fakt, iz w przypadku ustug hotelarskich moze si¢
okaza¢, ze praktycznie nie istnieje wlasciwa rekompensata utraconego czasu, co
wigcej — z uwagi na jednoczesnos$¢ proceséw $wiadczenia i konsumpcji proba na-
prawy sytuacji wzgledem okreslonego klienta moze nie ratowa¢ wizerunku firmy
w oczach innych uslugobiorcow, ktorzy niejako staja si¢ Swiadkami pewnych za-
kiécen i napie¢ podczas procesu ustugowego®. Mimo to nalezy mie¢ $wiadomosé
znaczacych 1 wymiernych korzysci, jakie mozna osiggnaé, podejmujac wlasciwe
i skuteczne dziatania naprawcze.

Nie bez znaczenia w omawianej problematyce pozostaje takze kwestia kre-
atywno$ci w rozwigzywaniu probleméw ushugowych w hotelarstwie, definiowana
jako mysSlenie nieschematyczne, poszukujace wielu mozliwosci rozwigzywania
problemu z wykorzystaniem wiedzy oraz informacji z ré6znych zrédet i dziedzin, co
stuzy tworzeniu nowych, oryginalnych rozwiazan®. Kreatywno$¢ to potencjal
czlowieka, dzieki ktoremu potrafi on wykonywaé co$ nowego i wartosciowego®
Myslenie kreatywne jest zatem wartosciowa i poszukiwang umiej¢tnoscia, takze
w sferze reagowania na bledy i zakldcenia procesu uslugowego w hotelarstwie.
Wynika to z faktu, iz hotel nie moze sztywno trzymac si¢ okreslonego standardu
dziatania wzgledem kazdej sytuacji problemowej, traci on wowczas szanse¢ na to, by
W sposob optymalny zareagowac na zmieniajgce si¢ potrzeby i oczekiwania klien-
tow. Tymczasem w kazdym przypadku wystapienia sytuacji nietypowej nalezy
elastycznie dostosowac dziatania, wyzwoli¢ si¢ z pewnych utrwalonych wzorcow
mys$lenia, bowiem kazdy cztowiek i1 kazdy problem do$wiadczany przez klienta
bywa nieco odmienny i wymaga indywidualnego i kreatywnego podejscia ustugo-
dawcy. Dlatego tez wydaje sig¢, iz przewage na rynku ustug hotelarskich osiggna te
przedsigbiorstwa, w ktérych szeregach begda jednostki tworcze, generujace orygi-
nalne pomysty oraz kreatywne sposoby rozwigzywania probleméw ustugowych
pojawiajacych si¢ w kontakcie z klientem, czynigc proces ratowania sytuacji proce-

0 Jak zapewnic znakomitq obstuge..., op.cit., s. 116.
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M. Kachniewska, Zarzgdzanie jakoscig..., op.cit. s. 201.

E. Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk, Kreatywnos¢ w biznesie, Wyd. Akademii Ekono-

micznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 10.

A Bubrowiecki, Popraw swojg kreatywnosé, Wyd. Muza SA, Warszawa 2008, s. 10.
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sem bardziej efektywnym i skutecznym niz u konkurencji.

W obliczu powyzszego menedzerowie w sposob szczegdlny musza zadbaé
o wlasciwe warunki pracy, wyzwalajace potencjal i kreatywnos¢ zatrudnionego
personelu, do ktérych m.in. naleza®:

—  sprzyjajaca atmosfera (zyczliwosci i zaufania),

— dobry klimat w przedsigbiorstwie,

— uporzadkowana struktura organizacyjna,

— motywacja, szkolenia, treningi,

— otwartos¢ na pomysty pracownikow,

— dostep do informacji jako inspiracji do poszukiwania nowatorskich roz-

wigzan itp.

Podkreslenia wymaga takze rola proaktywnego lidera jako inspiratora, mento-
ra, wzorca do nasladowania oraz znaczenie delegowania uprawnien, sprzyjajace
wyzwoleniu kreatywno$ci 1 dajagce pracownikom pierwszego kontaktu mozliwo$¢
natychmiastowego reagowania na pojawiajace si¢ bledy i niejasnosci podczas ob-
stugi goscia hotelowego.

Wickszos¢ ostatnich badan, ktore podejmuja problematyke dotyczacg postrze-
gania przez klientow skuteczno$ci naprawy sytuacji, nawigzuje do tzw. teorii spra-
wiedliwosci (ang. Justice Theory), ktéra sktada sie z trzech podstawowych kompo-
nentow, tj 56,

— sprawiedliwo$¢ dystrybutywna (ang. Distributive Justice) — odnosi si¢ do
postrzeganej sprawiedliwosci i uczciwosci uzyskanego efektu (rezultatu)
rozwigzania sytuacji problemowej (np. w zalezno$ci od rodzaju i charak-
teru problemu klientowi moze przystugiwa¢ rekompensata, naprawa lub
wymiana itp.);

— sprawiedliwos$¢ interakcyjna (ang. Interactional Justice) — odnosi si¢ do
sposobu komunikacji i traktowania klienta przez ustugodawce, manier
1 postawy personelu wzgledem klienta w sytuacji zaistnienia problemu
(np. przeprosiny, uprzejmosc¢, szczerosé, troska okazywana klientom, za-
angazowanie 1 wysitki, by rozwigza¢ problem klienta);

— sprawiedliwos$¢ proceduralna (ang. Procedural Justice) — odnosi si¢ do
postrzeganej uczciwosci procesOw i zasad stosowanych w organizacji, np.
szybko$¢ odpowiedzi, dostgpnos¢ i elastyczno$é procedur, polityka firmy
i inne.

Interakcje pomiedzy trzema powyzszymi wymiarami oznaczajg, ze kazdy

z nich w sposéb istotny wpltywa na ogolny sukces i skuteczno$¢ procesu naprawy
sytuacji.

S Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk, Kreatywnosc w biznesie..., op.cit., s. 26, 27.

% BR. Lewis, P. McCann, Service failure and recovery..., op.cit., s. 8.
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Podsumowanie

Z uwagi na wysoka podatnos¢ ushugi hotelarskiej na wystepowanie pewnych
napi¢¢ 1 zaktocen podczas procesu $wiadczenia, ustugodawcy muszg posiadaé pe-
wien plan ratowania (naprawy) sytuacji. Nalezy przy tym pamigtac, iz z dobrze
zaprojektowanych i zrealizowanych planéw ratowania sytuacji klienci najczesciej
zapami¢tujg dwa podstawowe wyrdzniki, tj. jako$¢ oferowanych rozwigzan i umie-
jetnosci ludzi, przy czym bardziej w pamie¢ zapadaja umiejetnosci 0sob rozwigzu-
jacych problem®’. To, w jaki sposob rozwiazywane sa spory i nieporozumienia,
zalezy gtownie od intencji obu stron procesu uslugowego i tego, co chcg one osig-
gnac. Nie kazda sprzecznos¢ intereséw konczy si¢ konfliktem, ale jesli juz to nasta-
pi, nalezy dotozy¢ wszelkich staran, by go$¢ nie czut si¢ przegrany czy ponizony
w kontaktach z usiugodawcaf’g. Hotelarze powinni dotozy¢ wszelkich staran, by
mozliwie skutecznie i umiejetnie zniwelowa¢ materialne oraz moralne straty goscia
zwigzane z zaistnieniem sytuacji nietypowej, ktorej do§wiadczyl, oraz szczegotowo
analizowaé przyczyny odejscia klientow jako podstawe do podjecia dziatan na-
prawczych.

Wynika z tego, ze naprawa sytuacji to ztozony pod wzglgdem psychologicz-
nym proces, w ktorym kluczowg role odgrywa czynnik ludzki. Sytuacja ta zmusza
hotelarzy do poczynienia istotnych staran, by personel pierwszego kontaktu charak-
teryzowaly szczegodlne umiejetnosci komunikacyjne, empatia czy wrazliwos¢ na
potrzeby i problemy gosci.

Nie bez znaczenia dla omawianego problemu pozostaje kwestia kreatywnosci
potencjatu ludzkiego w zakresie rozwigzywania probleméw ustugowych, tym bar-
dziej ze w obliczu dynamicznego rozwoju branzy hotelowej, ewaluacji potrzeb,
silnej konkurencji powstaja nowe problemy pojawiajace si¢ w kontakcie ustugo-
wym, wymagajace odmiennego, nowatorskiego podejscia, stanowigce swoistg in-
spiracj¢ dla nowych rozwigzan. Wzbogacenie konwencjonalnych metod rozwiazy-
wania probleméw o myslenie kreatywne prowadzi do rozwigzan i pomystow wy-
rézniajacych ustugodawce i dostarczajagcych nabywcom jego ustug wyjatkowych
doswiadczen i jedynych w swoim rodzaju korzysci, czesto warunkujacych satysfak-
cje z kontaktu i che¢ powrotu do obiektu. Wymaga to jednak szkolen i treningdéw
personelu, zapewnienia wlasciwej motywacji oraz odpowiedniej atmosfery, warun-
kéw pracy itp.

Reasumujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze sposob reagowania
na sytuacje nietypowe w hotelarstwic moze sta¢ si¢ istotnym $rodkiem budowy
dtugotrwatych wiezi goscia z hotelem oraz skutecznym sposobem umocnienia po-
zycji uslugodawcy na wspotczesnym rynku. Nalezy przy tym pamigtac, iz jako$¢

T Jak zapewni¢ znakomitq obstuge klientow ..., op.cit., s. 115.

% E. Mitura, E. Koniuszewska, Ekonomika i organizacja..., op.cit., s. 194, 195.
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tego procesu to kombinacja optymalnych strategii naprawczych w kontekscie ocze-
kiwan 1 potrzeb goscia oraz umiej¢tne dziatania kreatywnego i prawdziwie zaanga-
zowanego personelu, ktory wie, jak rozwiaza¢ problem klienta, majac na uwadze
jego satysfakcje i finalne zadowolenie z kontaktu z hotelarzem.

FAILURES IN HOTEL SERVICE DELIVERY PROCESS AND RECOVERY
STRATEGIES

Summary

Special characteristics of hotel services such as inseparability of production and
consumption, high degree of interaction between employees and consumers provide
many opportunities for service failure and conflicts to occur. In addition hotel industry
is characterized by continuous operation and highly fluctuating demand that make ser-
vice failures and conflicts more likely than in other service sectors.

The article is focused on service failures that may happen during the service deli-
very process and recovery in hotel industry. There are presented service recovery strate-
gies that can be used by hotels and main determinants of their effectiveness. Special
attention is paid on creativity of hotel employees in problem resolving.
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