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Streszczenie

Momenty prawdy sg koncepcja pomagajaca lepiej zrozumie¢ ztozona interakcje klienta
7z ustugodawcg. Niniejszy artykul rozwija to zagadnienie. Oprocz dyskusji samej koncepcji, ktora
nie jest szeroko znana, stawia si¢ za cel oceng, czy momenty prawdy sg wlasciwym przyblize-
niem jakosci ustug, a takze jakie s Zrodta ich powstawania. Przeprowadzono badania empiryczne
polegajace na identyfikacji momentéw prawdy w dwoéch branzach ustugowych, przebadano 52
respondentow, wskutek czego zarejestrowano 277 momentéw prawdy. Przeprowadzone studia
dowodza, ze momenty prawdy rzeczywiscie pozwalaja na oceng jakosci uslug w kategoriach
ilosciowych i jakosciowych, ale wylacznie w odniesieniu do afektywnej sfery postrzegania klien-
tow.

Wstep

Niematerialny 1 interaktywny charakter produktéw uslugowych sprawia, ze sa
one obszarem badan nad zlozona natura relacji konsumenta zaangazowanego we
wspdlprodukowanie produktu ustugowego z systemem ushug. Jedna z koncepcii,
jakie w tym obszarze wystepuja, sa momenty prawdy. Jest to koncepcja, ktora nie
jest szeroko znana, ma natomiast silny wydzwigk praktyczny, a jednoczesnie nie-
wiele opracowan dajacych wyczerpujacy 1 przekrojowy poglad na nia. Dlatego tez
stawia si¢ cel w postaci doprecyzowania, czym sg momenty prawdy oraz jakie sa
ich podstawowe uwarunkowania, w szczegdlnosci za$ ich zrodla. Przede wszystkim
za$ przeprowadzona zostanie ocena, czy momenty prawdy dostarczaja trafnej oceny
jakosci uslug. W literaturze przedmiotu brak jest bowiem szerszych studiow empi-
rycznych nad momentami prawdy.

Momenty prawdy

Tematyka momentéw prawdy w badaniu relacji klientow a system $wiadczenia
uslug ma szczegdlne znaczenie. W literaturze anglojezycznej koncepcja ta ma dosé
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szeroki wydzwick w publikacjach o charakterze praktycznym, przede wszystkim ze
wzgledu na to, ze jest to bardzo cickawa 1 oddzialujaca na wyobrazni¢ konceptuali-
zacja relacji system ustlug — klienci. Momenty prawdy staly sie¢ popularne wraz
z publikacja bestselleru Iana Carlzona', a dalsze ich badanie i rozwijanie skupione
bylo przede wszystkim na praktycznych ujgciach w duchu poradnikéow do obstugi
klientow. Niewiele jest natomiast akademickich badan nad momentami prawdy
w ushugach, chociaz podkresli¢ nalezy, ze momenty prawdy sa wyraznie akcento-
wane przez uznane $wiatowe autorytety zajmujace sie uslugami, jak Christian
Gronroos®. W literaturze polskiej koncepcja momentéw prawdy nie jest szerzej
dyskutowana. A samo okreslenie , momenty prawdy” kojarzy si¢, poza kregiem
specjalistow, przede wszystkim z kontrowersyjnym teleturniejem. Niemniej tema-
tyke momentéw prawdy uznaje si¢ za na tyle wazna i atrakcyjng z praktycznego
punktu widzenia, aby dokona¢ w niniejszej pracy skrotowego przegladu literatury
z tego zakresu oraz zaprezentowa¢ wyniki przeprowadzonych badan empirycznych.

Na poczatku nalezy postawi¢ podstawowe pytanie: czym sa owe momenty
prawdy? Momenty prawdy maja micjsce w jakimkolwiek czasie, gdy klient wcho-
dzi w kontakt z jakimkolwiek aspektem biznesu, moze to mie¢ migjsce nawet na
odleglos¢; momenty prawdy maja miejsce, kiedy klient ma mozliwo$¢ powziaé
przekonanie o danym biznesie’. Moga wystepowa¢ jedynie dwa rodzaje momentow
prawdy: albo momenty magii, albo momenty n¢dzy. lan Carlzon podkresla jednak
przede wszystkim znaczenie czynnika ludzkiego w powstawaniu momentow praw-
dy, jego zdaniem klienci nie kojarza linii lotniczych SAS, ktérymi Carlzon kiero-
wal, jako zespolu aktywow materialnych, ale przede wszystkim, dostrzegaja jako$¢
interakcji z pracownikami, ktérzy maja z nimi bezposredni kontakt. Piszac, czym sa
momenty prawdy, wskazuje, ze rocznie 10 mln klientéw ma kontakt srednio z pie-
cioma osobami z firmy SAS, a $rednio czas kontaktu trwa okolo pietnastu sekund
za kazdym razem. I wlasnie te 50 mln momentdéw prawdy rocznie ostatecznie decy-
duje, czy SAS odniesie sukces, czy porazke jako firma®.

Ian Ryder z Hewlett Packard pod pojeciem ,moment prawdy” rozumie jaki-
kolwiek punkt kontaktu w organizacji, w ktérym klient albo potencjalny klient
wehodzi w kontakt z marka tej organizaciji’. Ujecie to jest zbiezne z wyzej nadmie-
nionym, ale podkresla marke firmy jako odniesienie dla momentow prawdy.

Inni autorzy dodaja, ze momenty prawdy sa dobra metafora granic pomi¢dzy
firma a jej klientami. To, co sie dzieje w momentach prawdy, ma znaczenie zasad-

1. Carlzon, Moments of Truth, Ballinger Publishing Company, Cambridge, Massachusetts 1987.

% C. Gronroos, Service Management and Marketing, John Wiley & Sons, West Sussex 2007.

> R. Weber, Can you manage the ,Moments of Truth”?, ,Trailer/Body Builder” 2004, April, s. 64.

* 1. Carlzon, Moments of Truth..., s. 3.

* 1. Ryder, Moments of Truth Management. Delivering Brand Values Through People, ,Strategic
Communication Management” 1998, February/March, s. 16.
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nicze, sa to doswiadczenia zakupowe, doswiadczenia uslugowe, doswiadczenia
ustug dodatkowych a takze do$wiadczenia rozméw telefonicznych®. W literaturze
mozna znalez¢ tez komentarze do nadmienionej juz ksiazki lana Carlzona. Zdaniem
autorow, ksigzka ta nie bylaby tak popularma gdyby prezentowala tylko zbior opo-
wiadan o tym, jak traktowa¢ swoich pracownikéw w ustugach, aby oni z kolei trak-
towali klientow firmy jak istoty ludzkie, ale ksiazka ta méwi raczej, jak takie trak-
towanie pracownikow 1 klientdw uslug prowadzi do wiekszego udzialu w rynku
i wickszych zyskéw firmy’. Podkresla to znaczenie momentdéw prawdy jako pewnej
koncepcji zarzadzania marketingowego z duzym zogniskowaniem praktycznym.

Tematyka momentow prawdy moze wydawac si¢ przebrzmiala, ksigzka Carl-
zona zostala bowiem opublikowana juz jakis czas temu, tj. pod koniec lat 80. ubie-
glego stulecia. Jednak w ostatnich latach swiatowej klasy firmy zwracaja uwage na
powracajace znaczenie momentow prawdy w uslugach. Zdaniem ekspertéw z firmy
McKinsey, w pogoni za utrzymaniem klientéw wiele firm ustugowych zainwesto-
walo bardzo duze ilosci srodkéw w tradycyjne programy lojalnosciowe, w techno-
logiczne wsparcie systeméw CRM, a takze w ogodlna poprawe jakosci ustug, przy
czym wickszo$é tych inicjatyw zakonczyla si¢ rozczarowaniem®. Potwierdzaja to
badania menedzerow, wedlug ktérych tylko 10% programéw wdrozenia CRM za-
konczylo si¢ oczekiwanymi rezultatami’. Dlaczego si¢ tak wlasnie dzieje? Otz
wedhig nadmienionej firmy to, co zostalo pominigte, to wlasnie ,.iskra”, jaka po-
wstaje pomigdzy klientem a personelem obslugi bezposredniej. Ta wlasnie iskra
pozwala na przemienienie sceptycznych klientéw w lojalnych 1 jednoczesnie zaan-
gazowanych oredownikéw marki'’.

Nadmieniona iskra ma szanse wyzwoli¢ si¢ wlasnie w momentach prawdy.
Momenty prawdy sa tu rozumiane przede wszystkim w sensie emocjonalnym i do-
tycza takich sytuacji, jak zgubiona karta kredytowa, odwolany lot, uszkodzone
ubranie czy porada inwestycyjna, kiedy klienci mocno angazuja swoje emocje.
Doskonala usluga w takich momentach prawdy wymaga reaktywnej obshugi ze
strony personelu, obslugi, ktéra przedlozy potrzeby emocjonalne klienta nad wszel-
kie procedury obowiazujace w firmic''. Analizy McKinseya prowadza do inteligen-
c¢ji emocjonalnej personelu obslugi bezposredniej klientdw jako kluczowego czyn-

6 J. Sutter, Moments of Truth: Defining the Boundary between an Organization and Its Customers,
,Information Strategy: The Executive’s Journal” 2004, Winter, s. 18.

7 K.J. Blois, Carlzon’s Moments of Truth — A Critical Appraisal, ,International Journal of Service
Industry Management” 1992, Vol. 3, No 3, s. 3.

8§ M. Beaujean, J. Davidson, S. Madge, The ‘moment of truth’ in customer service, ,McKinsey Quar-
terly” 2006, Iss. 1, s. 63.

° W. Bard, J. Harrington, E. Kinikin, J. Ragsdale, Evaluation of Top Enterprise CRM Software Ven-
dors Across 177 Criteria, Forrester Research, 2005.

10\, Beaujean, J. Davidson, S. Madge, The ‘'moment of truth’... , s. 63.

" Ibidem.
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nika tworzenia pozytywnych momentéw prawdy w ustugach. Przykladowo Bank of
America zatrudnit wielu pracownikéw z doswiadczeniem w sklepach delikateso-
wych 1 butikach odziezowych niemajacych wcale doswiadczenia w bankowoscei.
Pracownicy ci mieli za zadanie nauczy¢ bank, na czym polega prawdziwa obsluga
klienta, a nie traktowanie klienta ,,zza biurka”, jak to ma czesto miejsce w ustugach
bankowych.

Lojalno$¢ klientow jako bardzo wazna konsekwencja momentdw prawdy jest
tez podnoszona przez innych autorow. Wspomniany juz autor z Hewlett Packard
wskazuje na nastepujaca zaleznos¢ w przedsigbiorstwie: lojalnos¢ klientdw — bierze
si¢ z momentow prawdy — dzieki temu dostarczana jest wartos¢ marki — a dzieje sie
to wszystko przez ludzi'?. Przedstawiona zaleznosé prezentuje mechanizm przyczy-
nowo-skutkowy pomig¢dzy kluczowymi miarami wynikéw firmy w sposob nieco
uproszczony, ale jest to kolejny glos podkreslajacy znaczenie momentdéw prawdy
jako zrédta lojalnosci klientdw.

Momenty prawdy sa takze dyskutowane jako podstawowe zrodlo reklamy szep-
tanej ustug. Grénroos uzywa pojecia momenty prawdy w kontekscie komunikacji
firmy z jej klientami oraz jako podstawowy skladnik interakeji klienta z usluga.
W interakcji klienta z ushuga podstawowe znaczenie maja cztery skladniki:

— klient zaangazowany w proces swiadczenia ushugi,

— personel bezposredniej obstugi klientow,

— systemy 1 procedury ustlugodawcy,

—  zasoby fizyczne i wyposazenie'”.

To wlasnie te skladniki wplywajace na interakcje maja potencjal generowania
momentow prawdy, stanowig one tzw. interakcyjna cze$é procesu produkcji ustug.
Momenty prawdy przez doswiadczenia, jakie wywoluyja w kliencie, prowadza do
informowania innych oséb o ustudze 1 doswiadczonych momentach prawdy. Mo-
menty prawdy sa wiec podstawowym zrédlem reklamy szeptane;j.

Jak sie tworza 1 gdzie maja zrodla momenty prawdy, stanowi bardzo interesuja-
ce zagadnienie, rozpoznajac je, organizacja zwigksza swoje szanse na ich celowe
ksztaltowanie. Oprocz wyzej wskazanych czterech skladnikow interaktywnej sfery
ustug w literaturze mozna znalez¢ jeszcze bardziej szczegoélowe wskazowki odno-
$nie do typowych miejsc, gdzie tworza si¢ najczescie] moment prawdy. Sa to prze-
de wszystkim:

— pierwszy kontakt,

— rozwiazywanie problemdw, jakie wystapily w zwiazku z produktem,

—  pierwsze uzycie,

2 1. Ryder, Moments of Truth..., s. 17.
B, Gronroos, Service Management... , s. 365.
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— serwis w trakcie uzytkowania,

—  kolejne zakupy,

—  rekomendacje dla innych os6b'*.

Przytoczy¢ tez nalezy stwierdzenia znanego amerykanskiego trenera zajmuja-
cego si¢ obstuga bezposrednia klientow Shepa Hykena. Podkreslajac, ze momenty
prawdy maja fundamentalne znaczenic dla budowania lojalnosci klientow, Hyken
proponuje wiele roznych sposobow stuzacych budowaniu momentéw prawdy dla
osiagniecia silniejszych relacji z klientami. Jako przykladowe mozna wymienic:

1. Nalezy zadba¢ przede wszystkim o wlasciwe pierwsze wrazenie wywolane
w kliencie. Zdaniem Hykena, dbajac o pierwszy moment, nadajemy stosowny
ton calej interakcji. Liczy sie to, w jaki sposdb wejdziemy na spotkanie, w jaki
pozdrowimy kogos, co mowi jezyk ciala oraz wyraz twarzy.

2. Obslugujac klientdw, nalezy wykazal entuzjazm. Personel powinien wy-
konywa¢ swoja prace z entuzjazmem, ale to nie oznacza, ze nalezy epatowaé
emocjami; nalezy natomiast robi¢ wszystko z autentyczna radoscia i pasja’’.

3. Nalezy zadba¢ o wywolanie w kliencie efektu milego zaskoczenia (tzw. efekt
,.wow”). Hyken zaleca nieskupianie si¢ na drogich niespodziankach dla klien-
tow, moze to by¢ bowiem absolutnie niematerialna niespodzianka, jak przykla-
dowo zwykly telefon z podzigkowaniami za skorzystanie z uslug.

4. Usatysfakcjonowany klient jest niebezpieczny. Niebezpieczenstwo polega na
tym, ze mimo usatysfakcjonowania klient moze odej$¢ do innego ustugodawcy,
cytowane przez Hykena badania wskazuja, ze wielu usatysfakcjonowanych
klientéw odchodzi od firm do innych. Dlatego uslugodawca powinien starac si¢
zachwyci¢ klienta, gdyz tylko wowczas zatrzyma go na dluzej. Klient powinien
doswiadcza¢ momentéw magii'®.

Oprdécz wymienionych mozna znalezé jeszcze wiecej srodkow prowadzacych
do powstawania momentdéw prawdy. Propozycje plynace od treneréw sprzedazy
1 obslugi bezposredniej wskazuja o przekonaniu o wzglednej latwosci tworzenia
momentow prawdy przez organizacje. Oprocz wyzej przedyskutowanego znaczenia
momentow prawdy sa jeszcze inne spojrzenia na to zagadnienie.

Pierwszy i drugi moment prawdy

Cickawym ujeciem jest wyrdznienie pierwszego 1 drugiego momentu prawdy.
Wedlug M. Lofgrena kupowane wyroby sa czyms wiecej niz tylko pudelkami, bu-
telkami, puszkami albo sloikami. Wszelkie produkty zawieraja bowiem zaroéwno
elementy materialne, jak i elementy niematerialne, wobec tego konsumpcji wyro-

1B, Keogh, Moments of Truth, ,,Apply” 2004, January, Vol. 4, Iss. 1, s. 14.
5 R. Weber, Can you manage..., s. 64.
'S www.hyken.com (12.02.2011).
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bow 1 uslug nie nalezy traktowa¢ jako dwoch rozdzielnych spraw. Wedlug tego
autora nalezy zardéwno konsumpcje wyrobow, jak 1 uslug analizowac jako dwa od-
dzielne kroki: pierwszy moment prawdy i drugi moment prawdy'.

Pierwszy moment prawdy wiaze si¢ z bezposrednia decyzja o dokonaniu zaku-
pu w punkcie zakupu produktu 1 jest to tzw. milczacy sprzedawca. Chodzi tu o rolg
opakowania produktu jako czynnika przyciagajacego uwage klienta 1 sprawiajace-
g0, 7e sposréd wiclu produktéw klient wybiera wlasnie ten, a nie inny'®. Badania
dowodza bowiem, ze ok. 73% produktow jest kupowanych na podstawie decyzji
podjetych w punkeie ich sprzedazy'’. Po zakupie produkt jest konsumowany i wla-
$nie na tym etapie powstaje drugi moment prawdy, chociaz tu wystapi¢ moga wie-
lokrotne momenty prawdy. Drugi moment prawdy jest procesem polegajacym na
uzyciu produktu, na jego obstudze oraz rzeczywistej konsumpcji’’.

Propozycja dwoch momentow prawdy, pierwszego 1 drugiego, na pierwszy rzut
oka znacznie rézni si¢ od ujecia zaproponowanego przez Carlzona. Przede wszyst-
kim prébuje uja¢ sprawe momentéw prawdy w sposdb uniwersalny, tj. w odniesie-
niu do ushug 1 wyrobdw. Natomiast to, w jaki sposdb autorzy prezentuja te koncep-
cje, wskazuje przede wszystkim na logike wlasciwa wyrobom. Zauwazmy, ze
pierwszy moment prawdy powstaje w chwili wyboru pomig¢dzy kilkoma produkta-
mi, co ma miejsce przykladowo w sklepie, zauwazy¢ tu takze nalezy, ze rzadko
mamy mozliwos¢ wybierania ushug, jednoczesnie poréwnujac wiele z nich w jed-
nym miejscu. Tak wiec koncepcja pierwszego 1 drugiego momentu prawdy jest
zdecydowanie skoncentrowana na wyrobie, chociaz bezwzglednie zgodzi¢ sie nale-
zy zrosnacym znaczeniem elementdéw ustugowych w produktach.

Skonkludowaé nalezy, ze koncepcja pierwszego 1 drugiego momentu prawdy
jest jednak pewnym rozciagnigciem koncepcji momentow prawdy z ushug na logike
wyrobdw, 1 jest to niewatpliwa wartos¢ dodana. Szczegodlnie moment pierwszy,
ktdry jest pomocny w objasnianiu decyzji podejmowanych przez klientdéw w punk-
tach handlowych®'. Podkresla si¢ tym samym znaczenie momentow prawdy przed-
zakupowych oraz momentéw prawdy w obiekcie handlowym.

" M. Lofgren, Winning at the first and second moments of truth: an exploratory study, ,Managing
Service Quality” 2005, Vol. 15, No. 1, s. 103.

'8 M. Lofgren, L. Witell, A. Gustafsson, Customer satisfaction in the first and second moments of
truth, ,,Journal of Product & Brand Management” 2008, Vol. 17, Iss. 7, s. 463.

' R. Rettie, C. Brewer, The verbal and visual components of package design, ,,Journal of Product &
Brand Management” 2000, Vol. 9, No. 1, s. 56.

M. Lofgren, L. Witell, A. Gustafsson, Customer satisfaction..., s. 463.

2L 1. Inman, R.S. Winer, R. Ferraro, The Interplay Among Category Characteristics, Customer
Characteristics, and Customer Activities on In-Store Decision Making, ,,JJournal of Marketing” 2009,
Vol. 73, s. 19.
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Metoda badan

Do badan przyjeto dwa sektory ustugowe, jeden z nich to uslugi edukacyjne,
w szczegodlnoser za$ ksztalcenie jezykowe, a drugi to ushlugi naprawcze samocho-
dowe. Zaréwno w przypadku jednych 1 drugich ushug przyjeto ustugi, ktdre sa po-
strzegane na rynku jako bardzo wysokiej jakosci, a jednocze$nie uslugi swiadczone
przez firmy o charakterze sieciowym. Ushlugi jezykowe byly reprezentowane przez
jedna z najstarszych i1 najwigkszych ogolnokrajowych sieci ksztalcenia jezykowego,
a ushugi motoryzacyjne przez jednego z autoryzowanych dealeréw marki samocho-
dowej o swiatowej renomie. W kazdym z obiektdw ushugowych ankieter, po
uprzednim wyjasnieniu celu badan, przeprowadzal wywiad bezposredni z klienta-
mi, zadajac im pytania o0 momenty prawdy. Pytania o momenty prawdy kontynu-
owano az do ich wyczerpania, tj. gdy respondent stwierdzil, ze nie pamigta juz wie-
cej momentdéw prawdy. W wywiadach uzyto stwierdzenia ,.chwile prawdy”, aby nie
nies¢ ewentualnych perioratywnych skojarzen, a takze w nadziei lepszego zrozu-
mienia sensu badan przez respondentow. Kazdy moment prawdy oceniono w skali
Likerta od 1 do 7. Na skali wystapilo takze neutralne ,.4”, poniewaz podczas przy-
gotowania do badan uznano, ze moze wystapi¢ sytuacja, kiedy klient nabiera prze-
konania, jaka jest usluga i jest to dla niego wazne, ale nie jest to nacechowane ani
pozytywnie, ani tez negatywnie. Ocena tego zabiegu zostanie dokonana na etapie
dyskusji wynikow. W tabeli 1 przedstawiono podstawowe pytanic 0 momenty
prawdy, jakie bylo zadawane w trakcie przeprowadzonych badan™.
Tabela 1

Pytanie 0 moment prawdy

1 Prosze wskaza¢ chwile prawdy, gdy wyraZnie odczul Pan/i, ze to byla chwila, ktéra
) pokazala prawde o ... (usludze) ... firmy ...

(zapisaé chwile prawdy jednym zdaniem)
Proszg oceni¢ te chwilg prawdy w skali od 1 do 7, 1 — bardzo negatywna,
7 — bardzo pozytywna, a 4 — trudna do warto$ciowania

@ Q €] @ ® ® @
bardzo negatyw- | raczej nega- | trudno | raczej pozy- pozy- bardzo
negatywna na tywna ocenié tywna tywna pozytywna

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W badaniu wziglo udzial 52 respondentéw po 26 z kazdej badanej ustugi. Jak
wspomniano, kazdy z respondentow wymienial momenty prawdy, az uznal, ze
zostaly wyczerpane, w sumie wiec zebrano 277 momentdw prawdy, z czego
w ustugach jezykowych bylo ich 143, a w uslugach motoryzacyjnych 134.

?2 Autor sklada podzigkowania czlonkom kola naukowego Formacija, w szczeg6lnosci P. Wysockie-
mu i R. Zalewskiemu za pomoc w przeprowadzeniu wywiadow w placéwkach ustugowych.
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Momenty prawdy w badanych uslugach

Zebrane wyniki badan w postaci momentow prawdy wraz z ich punktowa oce-
na zostaly poddane analizie 1 probie podzielenia na kategorie. Metodyka pomiaru
mcydentdw krytycznych, ktora wykazuje wiele podobienstw z przeprowadzanym tu
pomiarem, zaleca, aby w heurystyczny sposdéb laczy¢ zebrane incydenty na podsta-
wie ich podobienstwa 1 w taki sposob wylania¢ kategorie. Natomiast tu zastosowa-
no nieco inne podescie ze wzgledu na postawiony cel badawczy. Otoz przede
wszystkim uwzgledniono wystepowanie bezposredniego kontaktu z personelem
ustugodawcy jako czynnika powodujacego momenty prawdy, chodzilo o zweryfi-
kowanie, czy rzeczywiscie fundamentalne znaczenie ma personel obslugowy, co
wyraznie jest postulowane przez Carlzona i wielu innych autoréw. Ponadto przy
ustalaniu kategorii wzigto pod uwage podstawowa wiedzg o jakosci ustug, jaka
oferuje dostepna literatura.

Wedlug Ch. Gronroosa sa dwie skladowe tworzace jako$ci uslug — jest to ja-
ko$¢ techniczna i jakosé funkcjonalna®. Jakos¢ techniczna jest rozumiana jako wyj-
scie procesu swiadczenia ustugi, ktére ma namacalny charakter, 1 jest to raczej tech-
niczny aspekt. Natomiast to, ,,w jaki sposdb?” klient otrzymuje wynik techniczny,
stanowi o tzw. jakosci funkcjonalnej. Jakos¢ funkcjonalna jest zawarta w sposobie
wyrazania ustugi przez organizacje. Z kolei U.L. Lehtinen 1 J.R. Lehtinen proponu-
ja trzy wymiary jakosci uslug, sa to: jakos$¢ materialna, jakos¢ interakcyjna 1 jako$é
firmowa". Jakosé materialna jest jakoscia elementéw materialnych, jakie wechodza
w sklad produktu ustugowego; sa to materialne skladniki samego produktu oraz
materiale wsparcie ustugi jak srodowisko, w ktorym ushluga jest realizowana oraz
narzedzia wykorzystywane przy jej realizacji. Autorzy stwierdzaja, ze czasami
materialne skladniki uslugi moga prawie w ogole nie istnie¢, jak w przypadku szko-
ly tanca albo uslugi konsultingowej. Jakos¢ interakcyjna wiaze si¢ z interakcja, jaka
zachodzi pomiedzy klientem a elementami organizacji, ktére maja z nim kontakt.
Sa dwa elementy, ktdre wchodza w bezposrednia interakcje z klientem: osoby 1 wy-
posazenie. Bazujac wiec na wiedzy literaturowej oraz przegladzie tresci zebranych
momentow prawdy, proponuje si¢ cztery kategorie rozrézniajace pomiedzy soba
monety prawdy:

— momenty powodowane kontaktem z personeclem ustugodawcy (bedzie to

czes¢ jakosci funkcjonalnej oraz interakcyjnej),

 Ch. Gronroos, A Service Quality Model and its Marketing Implication, ,European Journal of Mar-
keting” 1984, Vol. 18, No. 4, s. 36-43.

2 U.L. Lehtinen, J.R. Lehtinen, 7wo Approaches to Service Quality Dimensions, ,,The Service In-
dustries Journal” 1991, Vol. 11, No. 3, s. 288.
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— momenty wynikle ze sposobu zorganizowania systemu $wiadczenia uslugi
(podobnie jak poprzednio bedzie to w czesci jakosé funkcjonalna i interak-
cyjna),

— momenty prawdy powiazane z warunkami materialnymi $wiadczenia ustu-
21 (jakos¢ materialna),

— momenty jako skutek wyniku ustugi, czyli jakosci technicznej w ww. ro-
zumieniu.

Kwalifikowanie do nadmienionych czterech kategorii przysparzalo nieraz trud-
nosci. W przypadkach watpliwych przypisywano moment do danej kategorii na
podstawie przewazajacego w ocenie badacza zrodla jego powstania. Dodaé nalezy,
ze nie wystapity momenty prawdy, ktore wynikalyby z jakosci firmowej badanych
ustug. Liczby momentdéw prawdy w poszczegdlnych kategoriach zaprezentowano
w tabeli 2.

Tabela 2

Kategoryzacja momentow prawdy

Kursy jezykowe Uslugi motoryzacyjne
Personel 63 44% 40 30%
Organizacja systemu ustugi 54 38% 71 53%
Materialne warunki $wiad- 25 17% 8 6%
czenia ustugi
Wynik ustugi 1 1% 15 11%
Razem 143 100% 134 100%

Zrodto: opracowanie wlasne.

W ushugach kurséw jezykowych dominuja momenty prawdy, ktore sa powo-
dowane interakcja klientéw z personelem swiadczacym ustuge, jest to 44% wszyst-
kich momentoéw prawdy, jakie wystapily w tych uslugach. Zauwazalne jest, ze mo-
menty prawdy pochodza z kontaktu z rdéznego typu personeclem uslugodawcy.
Ksztalcenie jezykowe polega na kontaktach przede wszystkim z osoba lub osobami
zajmujacymi si¢ bezposrednio przekazywaniem wiedzy 1 umiejetnosci, tj. lektora-
mi. Mozna by si¢ wiec spodziewac, ze zdecydowana wigkszo$¢ momentdéw prawdy
bedzie powodowana kontaktami z lektorami. Kontakty te, wedlug przeprowadzo-
nych badan, powoduja liczne momenty prawdy, ale w duzej liczbie wystepuja tez
ine kontakty. W kategorii ,.kontakt z personelem™ sg zarébwno momenty prawdy
,.Sposob prowadzenia zajeé przez lektora” (kursy jezykowe), jak 1 ,,podczas telefo-
nowania do obslugi natychmiast udziclone zostaly wszystkie informacje™ (kursy
jezykowe) czy ,.ciagly uémiech ze strony obshugi” (kursy jezykowe). Obserwacja ta
prowadzi do wniosku, ze kluczowe znaczenie dla momentéw prawdy maja krotkie
epizody spotkan klienta z personelem. Obserwacja ta idzie w parze z gldéwnymi
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myslami Carlzona, ktéry momenty prawdy dostrzega wlasnie w krétkich (15 sekun-
dowych) kontaktach klienta z personelem. Podobnie Hyken wyraznie podkresla
znaczenie pierwszych chwil kontaktu z klientem.

W uslugach motoryzacyjnych kontakt z personelem powoduje jedynie 30% ca-
losci momentow prawdy. Sa to przykladowo takie momenty, jak ,.fachowe rady co
1 jak z eksploatacja samochodu™ (ushugi motoryzacyjne), ,.powazne traktowanie
klienta” (ustlugi motoryzacyjne); ,dobry kontakt telefoniczny, oddzwonienie”
(uslugi motoryzacyjne). Momenty prawdy dotycza rdéznych kontaktdw, tj. kontak-
tow z doradcami, kontaktéw z mechanikami, rozméw telefonicznych. Podkresli¢
nalezy, ze interakcje klient — personel w usludze motoryzacyjnej sa jednak dosé
krotkie. Zarowno w ushugach motoryzacyjnych, jak 1 w jezykowych momenty
prawdy zwiazane z personelem bezposredniej obstugi stanowia mniej niz polowe
wszystkich zidentyfikowanych momentdéw. Pokazuje to, ze owszem, personel ob-
stugi bezposredniej ma duze znaczenie, ale nic mozna sprawy powstawania mo-
mentdéw prawdy sprowadza¢ jedynie do personelu. Tak wigc przeprowadzone bada-
nia dowodza jednak innego rozlozenia akcentdw co do zrédel momentdéw prawdy
od postulowanego przez lana Carlzona.

Z przeprowadzonych badan wylania si¢ bardzo duze znaczenie organizacji sys-
temu obstugi. Do tej kategorii zakwalifikowano wszystkie momenty prawdy wywo-
lane tym, ,.w jaki sposdb?” jest $wiadczona usluga, oczywiscie za wyjatkiem wy-
wolanych kontaktem bezposrednim klienta z personelem. W uslugach motoryzacyj-
nych ponad polowa momentéw prawdy jest wywolana systemem s$wiadczenia
ustug, w kursach jezykowych niespelna 40%. W tej kategorii znajduja si¢ przykla-
dowo nastgpujace momenty prawdy: , kilka razy kursy zostaly odwolane z przyczyn
technicznych, ktére nie zostaly wyjasnione™ (kursy jezykowe); ,.dogodne ustalanie
czasu, mozna przyjecha¢ 1 si¢ umowié” (ustugi motoryzacyjne), ,,naprawa szybko
1 tego samego dnia” (uslugi motoryzacyjne). Do tej kategorii wlaczono takze nie-
liczne momenty prawdy zwiazane z cena ushugi, jak przykladowo ,.w ceng¢ kursu nie
wliczono podrgcznikow, za ktdre pozniej trzeba bylo sporo zaplacic” (kursy jezy-
kowe). Mozna wiec sformulowac na podstawie przeprowadzonych badan wniosek,
ze momenty prawdy sa powodowane w duzej mierze przez system organizacyjny
obslugi klientow.

Mnigjsze znaczenie w wywolywaniu momentow prawdy maja warunki mate-
rialne, w ktorych jest $wiadczona usluga. Jednak wyraznie wiekszy wplyw czynni-
kéw materialnych odnotowuje si¢ w ushugach kurséw jezykowych niz motoryza-
cyjnych. Ushlugi edukacyjne, wedlug tego, jak podaje literatura, charakteryzuja si¢
duza niematerialnoscia, ale mimo to warunki materialne maja tu wigkszy wplyw niz
w ustugach z wigkszym udzialem aspektu materialnego — jak warsztat ushugowy.
Dochodzimy tu do dos¢ waznej obserwacji nie podkreslanej zazwyczaj w literaturze
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przedmiotu. Otéz mimo ze sedno ustugi ma charakter niematerialny, to warunki jej
dostarczania moga by¢ do$¢ wazne z punktu widzenia jakosci ushugi 1 powodowaé
niemala liczb¢ momentdéw prawdy. Klient spedza relatywnie duzo czasu w obiek-
tach $éwiadczenia ustug edukacyjnych, dlatego tez warunki materialne, w ktorych
przebywa, maja duze znaczenie.

W przypadku kategorii ,,wynik uslugi” bardzo czytelnie objawia si¢ kolejna
roéznica pomigdzy dwoma badanymi rodzajami ushug. W ustugach naprawczych lat-
wigj jest dostrzec wynik ushugi, tj. klient bardzo czgsto widzi natychmiast po ode-
braniu auta z serwisu nowa jako$¢ funkcjonowania swojego pojazdu. Dlatego tez
w tym obszarze ma zrddla dos¢ duza czg$¢ momentow prawdy. Uslugi edukacyjne
natomiast sa zdecydowanie bardziej zogniskowane na procesie niz na ich wyniku.
Nie zawsze klienci ustug edukacyjnych sa w stanie w krétkim czasie obiektywnie
oceni¢ wynik takiej ushugi, czyli swoje postepy w umiejetnosciach jezykowych.
Nawet jesli ocena taka ma miejsce, to — jak wida¢ — nie ma ona zasadniczego wply-
wu na powstawanie momentow prawdy. Wydaje si¢, ze objasnienie tkwi w tym, ze
ocena taka ma charakter przede wszystkim kognitywny. Mozna wigc wnosié, ze
obszar rozumowy czlowieka nie jest sfera momentdéw prawdy. W takim razie zaob-
serwowana tak mala liczba momentow prawdy zwigzanych z wynikiem ustug kur-
sow jezykowych (tylko jeden) wspiera jednak glosy z literatury nadmieniajace emo-
cjonalny charakter momentow prawdy.

Momenty prawdy podzielono na momenty magii 1 momenty nedzy na podsta-
wie ocen w skali przydzielonych przez respondentéw. W ustugach jezykowych 104
momenty prawdy byly momentami pozytywnymi, czyli momentami magii, co sta-
nowi 73% wszystkich momentéw prawdy w tych ustlugach. W uslugach motoryza-
cyjnych natomiast 116 momentdéw to momenty magii, co stanowi 87% wszystkich
momentow prawdy. Jak nadmieniono, przy omawianiu metody badan, do oceny
momentow prawdy zastosowano 7-stopniowa skale Liketa ze srodkowa ocena neu-
tralna ,,trudno oceni¢” (4). Przy$wiecalo temu zalozenie, ze moga wystapi¢ momen-
ty prawdy, ktore bedzie trudno zakwalifikowaé respondentom jako ,,magia” albo tez
,.hedza”. Po przeprowadzeniu badan okazalo si¢, ze takich momentdw jest niezwy-
kle malo, sa dwa w uslugach motoryzacyjnych oraz szes¢ w uslugach kurséw jezy-
kowych. Szczegodlowa analiza tresci tych momentow prawdy pozwala stwierdzié, ze
wszystkie one maja ewidentny wydzwiek negatywny, sa to przykladowo ,niewy-
godne krzesla™ (kusy jezykowe) czy ,,wystapily problemy z przeniesieniem si¢ do
innej grupy stuchaczy™ (kursy jezykowe). Po glebszej analizie wszystkie momenty
ocenione na 4 zakwalifikowa¢ nalezy jako momenty n¢dzy. Fakt nadania im takiej
oceny przez respondentéw tlumaczy¢ nalezy ich niewielkim znaczeniem dla nich.
Tym samym dochodzimy do wniosku, ze nie mozna méwié¢ o neutralnych momen-
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tach prawdy, ale jedynic o momentach magii 1 ngdzy, co jest zgodne z zalozeniami
sformulowanymi przez Iana Carlzona 1 kontynuatorow.

Whioski koncowe

Momenty prawdy jako koncepcja pomagajaca zrozumiec 1 opisa¢ zlozona rela-
cj¢ ushugodawca — klient w trakcie swiadczenia ushugi wydaje si¢ bardzo warto-
sciowa. Ponadto, jak wynika z literatury, ma ona takze zastosowanie w prezentacji
wyrobow w placéwkach handlowych. Momenty prawdy wpisuja si¢ w podstawowe
wymiary jakosci ustug, jakie proponuje si¢ w literaturze. Zidentyfikowanie 1 zlicze-
nic momentdéw prawdy w ustudze daje dwie zasadnicze korzysci: po pierwsze, daje
wskaznik 1losciowy w postaci odsetka momentow magii, ktéry moze by¢ traktowa-
ny jako pewien wskaznik jako$ci ustugi; po drugie, dostarcza jakosciowej informa-
¢ji o zrodlach zadowolenia i niezadowolenia klientéw, ktdre moga by¢ na wiele
sposobdw wykorzystane przez organizacje w doskonaleniu $wiadczonych uslug.
Momenty prawdy moga byé w sposob celowy ksztaltowane przez organizacje,
a projektowanie takich doswiadczen klientdéw ma przed soba szerokie perspektywy.
Przeglad literatury przedmiotu oraz przeprowadzone badania wskazuja, ze momen-
ty prawdy opisuja jakos¢ postrzegana klientdéw, ale tylko w zakresie jej afektywne-
£0 postrzegania.

MOMENTS OF TRUTH AS A WAY
OF SERVCIE QUALITY EVALUATION

Summary

Moments of truth is a concept that helps in better understandings of the complex interaction
between a customer and a service provider. The paper develops this issue. In addition to the dis-
cussion of the concept, which is not widely known, the aim is to determine whether the moments
of truth are a good approximation of the quality of service. Empirical studies were conducted,; it
involved 52 respondents from two service trades, and brought 277 moments of truth. The con-
ducted studies show that actually moments of truth describe quality of services, in both qualitative
and quantitative categories but only in relation to the affective area of customer perception.



