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Doswiadczony hotelarz i skuteczny menadzer. Ma za sobq ponad 30 lat aktywnej, udokumentowanej i popartej
sukcesami operacyjnej pracy w branzy hotelarskiej — byt kelnerem, kucharzem, barmanem, kierownikiem
restauracji, portierem, recepcjonistq, shift menadzerem, dyrektorem hotelu i wreszcie prezesem zarzqdu
spotki hotelowej. Pracowat migdzy innymi w hotelach sieci InterContinental (IHC), Holiday Inn, Forum, Accor
(Ibis i Sofitel), Malinowych Hotelach, kilku obiektach prywatnych, a takze Spétce Interferie S.A. Od ponad

15 lat jest rowniez trenerem i doradcg branzowym. Autor wielu publikacji w pismach branzowych (Hotelarz,
Hospitality, SPA Inspiration, Poradnik Inwestora, Swiat Hoteli) oraz wystapieri i referatéw na konferencjach
naukowych. Ukorczyt Technikum Gastronomiczne oraz Akademie Ekonomiczng w Krakowie na Wydziale
Ekonomii i kierunku Zarzqdzanie Finansami Przedsighiorstw, a takze studia doktoranckie na Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroctawiu na Wydziale Ekonomii, Zarzqdzania i Turystyki. Na co dzief zajmuie sie
doradztwem operacyjnym, restrukturyzacjq operacyjng i szkoleniami zawodowymi.

Menadzer w branzy uzdrowiskowej z ponad 20-letnim stazem. Byt prezesem Spétki Uzdrowisko Rabka

S.A. i cztonkiem zarzqdu w Uzdrowisku Szczawnica S.A. Jest autorem metody szkoleniowej pod nazwg
KO0 JAKOSCI BIZNESU®. Byt trenerem w zakresie jakosci ustug medycznych i zarzadzania przez jakosé

w Matopolskim Instytucie Samorzqdu Terytorialnego i Administracji w Krakowie. Byt rowniez wyktadowcq

w zakresie organizacji i zarzqdzania w Wyzszej Szkole Edukacji Zdrowotnej w todzi. W ramach projektu
doskonalenia zawodowego pt. , Mistrzowie Hotelarstwa” byt trenerem i ekspertem w zakresie tworzenia
produktu turystycznego. Ukoficzyt Profesjonalng Szkote Biznesu w Krakowie oraz Akademig Ekonomiczng
w Krakowie. Na co dzien zajmuie sig doradztwem w zakresie prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej oraz
szkoleniami personelu i kadry zarzqdzajqcej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem budowania relacji, motywacji
i zarzqdzania personelem.

Mocna. .., miazdzy ego. . ., burzy pigkny obraz tego, co sqdzites na temat swojego zarzqdzania. . . i buduje
na nowo, tqczqc uznawane przez Ciebie dotychczas za sprzeczne i wykluczajqce sie paradygmaty. Jak rozwijaé
firme, zwigkszac zyski i by¢ cztowiekiem. . . lub moze: Jak by¢ cztowiekiem, rozwija firme i zwigkszac zyski!
Petna praktycznych, sprawdzonych rozwigzan, gotowych do zaimplementowania. Vademecum hotelarstwa!
Po co wymyslac kofo na nowo. ..
Izabela Zug
Dyrektor Zarzqdzajqcy, Prezes Zarzqdu Prima Hotels

Doskonata ksigzka, kidra pokazuje, ze hotelarsiwo i zarzqdzanie moze byé ciekawq i satysfakcjonujgcg
podrozq z wyjatkowymi i kolorowymi ludzmi, jezeli wiasciwie sie do niej przygotujemy, pakujgc do naszego
plecaka wartosciowe przybory, ktdrych mnéstwo mozemy znalez¢ w ksigice, a w centrum naszej uwagi bedzie
drugi cztowiek, kdry jest nadrzedng wartoscig. Mnéstwo praktycznej wiedzy, wynikajacej z doswiadczenia
zawodowego i zyciowego Autordw, a to przede wszystkim jednym pomoze rozwingg skrzydta, a innych uchroni
przed porazkg.
Tomasz Tyszkiewicz
Wspétwiasciciel, Czfonek Zarzqdu Hotelu Aurora

Blyskotliwa, intrygujgca, petna przyktadéw z zycia wzigtych. Ma barwng fabute i jest jednoczesnie bardzo
konkretna. Polecam lekture szefom i ich wspotpracownikom. Pomoze w skutecznym dziataniu kazdego
obiektu: hotelu, sanatorium czy pensjonatu.
Wadaw Furmanek
Prezes Zarzqdu Uzdrowisko Wysowa S.A.
Wiceprezes Stowarzyszenia ,Unia Uzdrowisk Polskich”
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Od Autorow

czyli historia kilku przypadkéw, bo nie ma przypadkowych spotkan

Rok 2008. Wysowa-Zdroj. Koniec Polski. Jedna z wielu konferencji bran-
zowych z zakresu hotelarstwa. Prezesi spotek medycznych, hotelowych,
dyrektorzy, szefowie firm. Jeszcze sie nie znamy nawzajem, nie wiemy na-
wet, ze siedzimy naprzeciw siebie i to w sali, w ktorej za kilka lat wspolnie
bedziemy prowadzili seri¢ szkolen - to byl poczatek naszej znajomosci -
niby przypadkowe spotkanie. Po serii wymienionych mi¢dzy sobg branzo-
wych refleksji stworzyliSmy sobie miejsce do bardziej osobistej wymiany
zdan. Odkrywamy, ze obaj mieszkamy w Krakowie i konczyliSmy te sama
uczelnie (Akademie Ekonomiczng, obecnie Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie). Dopytujac sie jeden przez drugiego, odkrywamy, ze miesz-
kamy w tej samej czeSci Krakowa, kolejno, ze na tym samym osiedlu, a na
koncu, ze nawet w tym samym bloku. Co za zbieg okolicznosci! Mieszkajgc
tam kilka lat, nigdy sie nie spotkaliémy, bo pochtaniala nas praca i szeroko
rozumiana aktywnos¢ zawodowa. Odkrywamy, ze kochamy naszych gosci
i nasza prace i przekonaliSmy sie (po latach), ze nie ma przypadkowych
spotkan.

Wkrétce po konferencji w Wysowej-Zdroju zorganizowaliSmy sobie
meskie spotkanie przy piwie. Byla serdeczna wymiana do$wiadczen, po-
myslow, szczero$¢, zrozumienie, uznanie, akceptacja - byla zawodowa
chemia i co najwazniejsze, dobrze nam sie ze sobg rozmawiato. Dysku-
towaliSmy o wartosciach, o polskim biznesie ustugowym, o zasadach,
jakimi si¢ kierujemy, o metodach, jakimi pracujemy. WymienialiSmy si¢
inspiracjami, odkrywajac przed sobg naszych mistrzéw i mentoréw - tych
uczelnianych i tych praktykujacych hotelarstwo, czyli goScinno$¢ ustu-
gowgy, a takze i tych nieznanych nam osobiscie, a ktorych poznaliSmy po-
przez ich ksigzki i filmy edukacyjne. W trakcie rozmowy stalo si¢ jasne, ze
~przypadkowo” mamy takie samo podej$cie do zarzadzania, przywodztwa
i rozwoju. Obydwaj uwazaliémy i nadal uwazamy, Ze rozwoj to ciggly pro-
ces, w ktérym uczymy sie¢ lepiej wykonywac¢ swoje role zawodowe i zy-
ciowe. Z otwartoscia i bez wstydu mowiliSmy o popelnionych bledach
i pokazali$my sobie wzajemnie sposoby rozwigzywania problemoéw, ktore
kazdy z nas napotkat na swojej drodze.

Przez kilka lat od tego spotkania pomagali$my sobie, a takze wymie-
nialiSmy sie do$wiadczeniami. Kazdy z nas, niezaleznie jeden od drugie-
go, osiggal co$, co potocznie nazywa si¢ sukcesem zawodowym. Potem,
wystepujac na konferencjach, dzieliliSmy si¢ naszym zawodowym dorob-
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kiem. Odkryliémy, ze chcemy dzieli¢ si¢ nasza wiedza z innymi i pomagac
innym w osiagganiu sukcesu w branzy gos$cinno§ci ustugowe;.

Sytuacja - dzigki ,przypadkom” - spowodowala, ze ukonczyli$my na-
sze zawodowe kariery zwigzane z osobistym zarzadzaniem na najwyz-
szych stanowiskach szefow spotek i zaczeliSmy w caloSci poswiecac sie
konsultacjom biznesowym i szkoleniom.

Zanim rozpoczeliSmy blizsza wspolprace, kazdy z nas miat juz w swo-
im dorobku kilka firm, ktorym pomogt duplikowac swoje osiggniecia za-
wodowe. WiedzieliSmy, Ze branza go$cinnos$ci ustugowej wymaga sztuki
$wiadomego zarzadzania i przywodztwa. Dzieki temu do$wiadczyliSmy
spelnienia i nieprawdopodobnej satysfakcji w postaci usmiechnietych
oczu naszych stuchaczy i niejednokrotnie owacji na stojaco.

Z perspektywy kilkudziesieciu lat pracy wiemy juz doskonale, ze za-
rzadzanie ustugami, a szczegolnie zarzadzanie ustugami hotelarskimi, to
pochodna praktyki i wiedzy obejmujaca wiele obszaréw jednocze$nie,
a w szczegdblnosci:

* zarzgdzania procesami go$cinnosci,

* przywodztwa,

* komunikacji i relacji,

» zarzgdzania strategicznego i operacyjnego,

* marketingu zewnetrznego i wewnetrznego,

* rachunkowo$ci zarzadczej oraz controllingu.

Swietnie przedstawit to Benjamin Schneider na miedzynarodowym
sympozjum po$wigconym badaniom nad zarzgdzaniem w ustugach, ktory
traktuje zarzadzanie ustugami jako multidyscyplinarng dziedzine prak-
tyki. Obrazujac te multidyscyplinarno$¢, autor postuzyt sie ilustracja,
przedstawiajac tym samym dziedziny, ktore sg $ciSle powigzane z proce-
sem zarzadzania uslugami.

1 D. Solnet, Service management in hospitality education: Review and reflection, International Re-
search Symposium in Service Management, Le Meridien Hotel, Mauritius, 24-27 August 2010.
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ZARZADZANIE

DZIALALNOSC
OPERACYJNA
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LUDZKIMI
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UStUGAMI
PLANOWANIE
BENCHMARKING STRATEGICZNE

ZACHOWANIA
KONSUMENCKIE

Sposrod wielu dostepnych w literaturze po$wieconej zarzadzaniu
definicji zarzadzania (Leszek Krzyzanowski, Jan Zieleniewski, James D.
Mooney, Ricky W. Griffin, James A.F. Stoner, David A. Whetten i Kim S.
Cameron, Andrew J. Dubrin) najpelniej oddajaca podejscie funkcjonalne
w konteks$cie wykorzystania zasobow niematerialnych wydaje si¢ by¢ de-
finicja zastosowana wlasnie przez Griffina i Stonera.

Grifiin okresla zarzadzanie jako zestaw dzialan (obejmujacy planowa-
nie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowa-
nie ludzmi i kontrolowanie), skierowanych na zasoby organizaciji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osig-
gniecia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny?. Stoner nato-
miast definiuje pojecie zarzadzania jako proces planowania, organizo-
wania, przewodzenia i kontrolowania pracy czlonkow organizacji oraz
wykorzystywania wszelkich dostepnych zasobow organizacji do osiggnie-
cia jej celow?.

PostanowiliSmy usystematyzowac, przetworzyc¢ i zebra¢ w calo$¢ mul-
tidyscyplinarng wiedze¢ z zakresu zarzadzania hotelarstwem. Uporzad-
kowali$my nasze dotychczasowe wyklady i dokonali§my fuzji naszego
facznego dorobku, wiedzy i doSwiadczenia. Dzieki temu potrafimy iden-
tyfikowac btedy, jakie mozna popeini¢ w zarzadzaniu ustugami, i two-
rzymy narzedzia wsparcia dla firm ustugowych. Odkryli$my, Ze mozZemy

2 RW. Criffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004.
3 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001.
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wspolnie szybciej i skuteczniej pomoc wiekszej liczbie przedsiebiorcow
w podnoszeniu jakoS§ci dziatania ich firm.

Jednoczesnie patrzac na rynek hotelowy, widzimy, jak wiele bledow
jest popetnianych w polskich przedsiebiorstwach. Czasem z niewiedzy,
czasem z pychy, a czasem z braku konsekwencji. Wielu hotelowych przed-
siebiorcow nie zdaje sobie sprawy z faktu, ze weszli w jedng z najtrudniej-
szych branz na §wiecie. W branzy go$cinno$ci ustugowej - niezaleznie od
tego, czy jest to hotel, sanatorium, pensjonat, dom wypoczynkowy i nie-
wazne, czy ma charakter biznesowy, pobytowy czy SPA - obstuga goscia
wymaga 24-godzinnej uwaznosci personelu, okazywania serca i dawania
,0d siebie”, nawet wtedy gdy go$¢ sam tego serca nie okazuje. Wymusza
to mentalng gotowos$¢ do $wiadczenia ustug i to bez wzgledu na zajmo-
wane stanowisko, czy tytut lub funkcje wymieniane przed nazwiskiem.
Malo tego, obliguje to do wziecia 100% odpowiedzialnoSci za poczucie
satysfakcji i komfortu pobytu gosci, skoro zdecydowalo si¢ przyja¢ ich
pod swoj dach i wzia¢ od nich za to zaplate.

Kolejna trudnos$¢ polega na tym, ze zarzadzanie miejscem goscinnosci
musi by¢ przemyslang i wieloptaszczyznowyq strategia zorientowang na
zadowolenie wszystkich interesariuszy (gosci, wlascicieli i pracownikow).

Sami doswiadczylisSmy tego, ze wspoéiczesne zarzadzanie hotelem na-
biera zupelnie nowego znaczenia i wymiaru. Wraz ze wzrostem konku-
rencji oraz drastycznych zmian na rynku pracy wzrosty oczekiwania firm
co do kompetencji oraz kwalifikacji zawodowych obecnych menadzerow
obiektow hotelowych. Dostrzegamy, ze istnieje potrzeba szybkiego i sku-
tecznego dostosowania kwalifikacji, postawy i wiedzy kadry do ocze-
kiwan goscia, i ze potrzebne sg programy edukacyjne, ktore relatywnie
szybko, kompleksowo i skutecznie pomoga zmieniac¢ si¢ szefom, ktérzy
pOZniej beda potrafili zatrzymac przy sobie pracownikow.

Obserwacje biznesowe i informacje zwrotne od naszych klientéw po-
kazuja, ze na dzisiejszym rynku coraz cze$ciej poszukiwani sg silni lide-
rzy, ktérzy z jednej strony potrafig zaangazowac swoje zespoly do walki
o rynek, przewidzie¢ rozwoj sytuacji makroekonomicznej i branzowej
oraz dopasowac do niej dzialania i cele biznesowe hotelu.

Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie oraz specyfika dziatalno$ci
hotelarskiej sprawiaja, ze coraz wigkszego znaczenia nabierajg sposoby
organizacji, zarzadzania i przewodzenia, a rosnaca konkurencja zmusza
do poszukiwania kierunkéw zmian w sposobach zarzgdzania hotelami.

Fascynujemy sie najnowszymi odkryciami neurologii, psychologii, so-
cjologii i nauk o przywoédztwie w organizacji i zarzadzaniu. Korzystamy
z dorobku uznanych autoréw, jak Stephen Covey, Simon Sinek, Mateusz
Grzesiak, Andrzej Jeznach, Marshall B. Rosenberg oraz wielu, wielu in-
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nych, ale i z wlasnych do$wiadczen, ktérych nabraliS$my, podejmujac
dziesigtki decyzji dziennie, tworzac plany operacyjne dla dziesigtek ludzi
i szkolgc tacznie kilkanascie tysiecy osob. Pozytywne opinie na temat na-
szej pracy i rosnaca che¢ wspierania tych, ktorzy chceg sie rozwijac¢, sklo-
nity nas do napisania tej ksiazki i zatytulowania jej ,Menadzernik Lidera.
Alchemia Hotelarstwa”. Ksigzka zawiera unikalne i sprawdzone recepty,
ktore po uzyciu w odpowiednich proporcjach, odpowiednio dozowanych,
pomagaja budowac skutecznos¢ i wprowadza¢ konieczne zmiany w kul-
turze organizacyjnej kazdej firmy - nie tylko hotelarskiej czy ustugowe;j.

»~Menadzernik Lidera. Alchemia Hotelarstwa” to opowie$¢ i poradnik
w jednym. To opowie$¢ edukacyjna, w ktorej zawarliémy kilkadziesiagt
lat naszych doswiadczen zawodowych zdobytych w branzy hotelarskie;.
Dzielgc sie ta wiedza, pokazujemy i pomagamy unikng¢ blteddéw, niepo-
trzebnych kosztéw oraz zaoszczedzi¢ rozczarowan i frustracii.

Kto$ zapyta:

1. Po co to robimy?
- Bo chcemy dac¢ konkretne i sprawdzone rozwigzania.
2. Dlaczego to robimy?

- Bo dotychczasowy system ksztalcenia uniemozliwia szybkie i sku-
teczne transferowanie wiedzy i umiejetnosci adekwatnych do po-
trzeb obecnego goscia, wszechstronnie wyedukowanego i wszech-
wiedzgcego.

3. Dla kogo jest ta ksigzka?

- Dla kadry zarzadzajacej kazdego szczebla, ktora chce stworzyc¢ efek-
tywny zespol, lepiej komunikowac si¢ z podwladnymi i nie tylko,
motywowac innych do dziatania, doskonali¢ swoj fach oraz rozwija¢
swoich pracownikow.

Nasze prawdziwe historie i realne doSwiadczenia wlozyliSmy w scena-
riusz, role, postawy i zachowania opisanych przedsiebiorcéw hotelowych
oraz ich pracownikéw (bohaterdw tej ksiazki), ktorzy przezywaja emocje,
podejmuja dzialania i zmieniajgc siebie, zmieniajg jako$¢ swojego biznesu.
W ksiazce mozna $ledzi¢ te zmiany, cho¢ uprzedzamy, ze zadne miejsce,
imie i okoliczno$ci nie majg nic wspolnego z jakimkolwiek obiektem czy
osobg, a ewentualna zbiezno$¢ czy podobienstwo s3 catkowicie przypad-
kowe. To wirtualny hotel z realnymi problemami, ktére pomagajg roz-
wigzac¢ Arek, Grzegorz - narratorzy i fikcyjni bohaterowie, ktérzy moga
przypominac autorow tej ksiazki, ale tylko ,przez przypadek”.
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Ksigzka podzielona jest na rozdzialy, ktére tworzg nastepujacq po so-
bie chronologiczng cato$¢. Kazdy rozdzial, lub cykl rozdziatow, zawiera
podsumowania, bedgce zestawem narzedzi i wskazdéwek, tzw. menadzer-
niki, stuzgce do podnoszenia jakos$ci i efektywnosci pracy szefa oraz
dziatalno$ci obiektu.

Zache¢camy, zeby korzysta¢ z menadzernika dla praktycznego przy-
swojenia sobie sfabularyzowanych tresci rozdziatow. Czasami, zeby to
zrobi¢, trzeba bedzie poszuka¢ w dialogach wskazéwek do dzialania.

Kazdy menadzernik to swoistego rodzaju instruktaz do doskonalenia
postawy, umiejetnosci i wiedzy.

Kiedy bedziesz czytac te ksigzke, to wlasnie menadzerniki pomoga Ci
doskonali¢ Twoja organizacje¢ i siebie samego. Mozesz do niech wracac,
ile razy zechcesz, kiedy juz przerobisz, przetworzysz czy prze¢wiczysz
wszystko z tej ksigzki, bo doskonalenie to proces ciggty.

Ksigzka opisuje zycie branzowe hoteli, a metody, jakimi bohaterowie
radza sobie z wprowadzaniem zmian, mozna przenie$¢ do kazdej branzy,
bo w kazdej branzy pracuje cztowiek, ktory mysli, odczuwa emocje, po-
dejmuje decyzje i dzialania.

A teraz zostawiamy Cie z rodzing braci Kozubow, Dominikg, Wojtkiem,
Karoling, Jackiem i innymi postaciami hotelowych opowiesci, zeby$ prze-
zytich dylematy z perspektywy szefa, dyrektora i obserwatora obiektu.

Przez ,przypadek” ta ksigzka jest inna niz wszystkie, ale to niespo-
dzianka, ktorg odkryjesz w trakcie jej czytania, bo czym bylaby alchemia,
bez ukrytej tajemnicy?

Z hotelarskim i go$cinnym pozdrowieniem
Autorzy
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Historia pewnego przypadku

Gdy bytem nastolatkiem, hotele byty dla mnie miejscami magicznymi
i niedostepnymi. W latach 80. poprzedniego wieku w jednym z duzych
miast nie raz zagladatem przez duze przeszklone okna, do ich $rodka
i obserwowalem siedzgce przy restauracyjnych stolikach dobrze ubrane
i uSmiechniete osoby. Ja bylem na zewnatrz, a siedzacy w lobby barze
goscie pili swoje drinki, glaszczac dlonmi szklanki. Niektorzy rozmawia-
li, inni co$ czytali, a jeszcze inni wydawali si¢ by¢ zamySleni. Uwielbia-
tem na nich patrze¢, bo po mowie ich cial mozna bylo odgadna¢, jakie
przezywaja emocje, a po wygladzie i ubraniu, z jakich krajow przyjechali.
Czasami w wyobrazni przenositem si¢ do miejsc, o ktorych (jak mi sig
wydawalo) rozmawiali, bo ich dlonie, oczy, niekiedy cala sylwetka robity
to w tak czytelny sposob, ze $mialem sie, ztoScitem albo czutem rados¢
razem z nimi.

Przed hotel podjezdzaty taksowki, ktore zatrzymywaly sie przed wej-
Sciem, a ja patrzylem, jak hotelowy portier, ubrany w nienaganng shuz-
bowa liberie i czapke na glowie z nazwg hotelu wyszyta zlotymi litera-
mi, otwieral drzwi samochodu, uSmiechat si¢ do wysiadajacych gosci, po
czym dawat gestem umowiony znak swojemu koledze, by ten natychmiast
podjechat wozkiem bagazowym i odebrat od gosci walizki. Nastepnie 6w
kolega wjezdzat z nimi do holu recepcyjnego, goscie podchodzili do re-
cepcji, odbierali klucze do pokoju i zaczynali swoja (w mojej wyobrazni
magiczng) podréz w kraine zaczarowanych korytarzy i pokoi, dyskret-
nych u$miechow, tajemniczych gestow, nieznanych mi zapachow i sma-
kow, doSwiadczen i przezy¢, ktore tej hotelowej podrozy towarzyszyty.

Patrzylem na nich oczami nastolatka i marzylem o tym, zeby kiedy$
tez tak podjechac¢ pod hotel, wysigé¢ z taksowki i pdj$¢ z moja ukochang
kobieta do recepcji, wzia¢ klucz od pokoju, zaprosic¢ jg do restauracji ho-
telowej, zjes¢ kolacje i wypi¢ szampana zamowionego wczesniej w tajem-
nicy przed nig.

Zatosng namiastka tego luksusu byta dla mnie kolekcja puszek po za-
granicznych piwach i pudetek po papierosach, ktore udawato mi sie cza-
sami znalez¢ na okalajacych hotel terenach zielonych. Dla nastolatka,
wychowujacego sie w czasach socjalizmu w sferze najbardziej utopijnych
marzen i iluzorycznego luksusu, pozostawatly jedynie mysli, ze moze kie-
dy$ bedzie mi dane przekroczy¢ prog takiego hotelu i to w charakterze
goscia.
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Po kilku latach ,przypadkiem” dostatem prace w takim hotelu, prze-
chodzac kolejno niemal wszystkie stanowiska od portiera, kelnera po
szefa recepcji, by poZniej zosta¢ kierownikiem (innej juz co prawda) re-
stauraciji, a po kolejnych kilku latach objg¢ stanowisko dyrektora hotelu
- najpierw jednego, pozniej drugiego i kolejnych.

Marzenia sie spelnia poprzez solidng prace nad sobg i silng motywacje.
Ten maty chlopiec mial wiare w to, ze moze zy¢ w ciekawszym i bardziej
komfortowym $wiecie, ale nie miat wtedy jeszcze wiedzy, jak to zrobic.
Podobnie jak kilka lat péZniej (pracujac juz w hotelu), kiedy wracat z po-
koju hotelowego, zaraz po tym, jak odprowadzit go$cia do pokoju, niosac
za nim walizki, napotkal znang mu bardzo dobrze (pracowali razem na tej
samej zmianie) pokojowa, ktora zaczepila go na korytarzu jednego z hote-
lowych pieter i powiedziala: ,Bedziesz kiedy$ dyrektorem hotelu”.

Zaskoczony takim zdaniem, tylko odpowiedzial watpigcym, niemal
sarkastycznym tonem: ,Basia, prosze cie, jestem portierem i nosze¢ walizki
za go$¢mi”. Wtedy ona spojrzata mu gleboko w oczy i powiedziala jeszcze
raz: ,Bedziesz dyrektorem hotelu”. Juz nic nie odpowiedzial, chwycit tylko
mocniej walizki i popedzit do windy.

Od tamtego spotkania z Basig minelo niespelna sze$¢ lat, kiedy zo-
stalem zastepca dyrektora jednego z sieciowych hoteli. Kim byla Basia?
Pokojowg, starszg ode mnie o dobre kilkanascie lat. Miala geste, krecone,
kruczoczarne wlosy i przenikliwe spojrzenie - troche intrygujace, troche
inne, troche tajemnicze.

Patrzac na te sytuacje z perspektywy kilkunastu lat, kiedy w rece
wpad! mi tekst znaleziony w internecie [cytaty.pl], ktory najpierw przykut
moja uwage kadrem z filmu ,Ojciec chrzestny”, a ktory brzmiat nastepu-
jaco:

»,Nie ma przypadkowych spotkan i ludzie tez nie stajg na drodze na-
szego zycia, ot tak. Kazdy czlowiek zostaje nam dany po co$, aby czym$
nas ubogaci¢, dopetni¢, co$ pokazac czy uswiadomic¢. Poprzez ludzi do-
stajemy od Zycia tysigce szans na to, aby stac si¢ lepszym czlowiekiem lub
aby temu czlowiekowi pokazac¢ co$, czego on do tej pory nie dostrzeg!”
- u$wiadomilem sobie wowczas, czego dokonatla Basia, zaczepiajac mnie
tamtego dnia w hotelowym korytarzu i méwigc: ,Bedziesz dyrektorem
hotelu”.

Dzisiaj nadal fascynuje mnie ten klimat go$cinno$ci, przyjemny widok
miejsca, usSmiechnietych ludzi, ktorzy czerpia rado$c¢ z tego, ze moga ro-
bi¢ co$ tak szczegdlnego dla swoich gosci, a mianowicie wptywajac na ich
doznania i przezycia, dajg im chwile przyjemnosci i zadowolenia. Czasami
jestem w hotelu w stuzbowej podroézy, a czasami prywatnie. Zawsze jed-
nak marzg, aby hotel mégl mi zastgpi¢ dom, przynajmniej w taki sposob,
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by po calym dniu zatatwiania ré6znych spraw do$wiadczy¢ chwili ciszy,
spokoju i wytchnienia.

Kiedy dzisiaj siedz¢ juz po tej drugiej stronie okna hotelowej restaura-
cji, do szyb nie podchodzg juz nastolatkowie, a hotele nie przenoszg ich
w inne czasy. GoScie sg niby tacy sami, podobni do siebie, a hotele staty
si¢ naturalng czes$cig miejskiej infrastruktury i juz wpisaly sie na trwate
w nasze codzienne zycie, przestajac by¢ obiektami westchnien i marzen
o Swiecie luksusu.
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Wstep

Siedze w hotelowym lobby i wpisuj¢ w kalendarz termin umoéwionego
wlasnie spotkania z klientem.

Na stoliku przede mna stoi filizanka z aromatyczng kawg, perfekcyjnie
przygotowang, z piekng, wywazong crema, ujmujagcym zapachem, z nut-
ka goryczy, jaka w niej uwielbiam i smakiem rozchodzacym sie po jezy-
ku. Idealnie podana filizanka - koncem ucha skierowana w strong¢ prawej
dloni, sugerujac, ze z tatwoscig mozna ja pochwycic¢ i przyblizy¢ do ust.
Dyskretna obecno$¢ kelnerki blisko baru daje mi przestrzen do swobody,
a jednoczesnie nie pozostawia watpliwosci co do zainteresowania swo-
im gosciem. Kiedy kieruje na nig wzrok, instynktownie spotykam si¢ z jej
spojrzeniem. Stojac, pracuje oczami, ktore idealnie wykrywajg postawe
ciala gosci, ktorzy prostujac sylwetke, sygnalizuja jaka$ potrzebe dalszej
go$ciny. - ,Idealny parasol™ - pomy$latem. Pewnie uwielbia swoj zawod
i swoja prace, i z pewno$cig musi lubi¢ ludzi.

To dzieki takiej postawie hotelowy gos$¢ czuje sie zauwazony i zaopie-
kowany. Ale taka postawa wymaga permanentnej pracy nad sobg.

Wiasnie chcialem zaplaci¢ rachunek za moje zamowienia - musiatem
zrobi¢ to co$, co wychwycita bezblednie, bo podeszla i zapytala serdecz-
nie: ,Tak, prosze”. Po mojej prosbie o rachunek - zanim go podala - data
mi jeszcze chwile, oddalajac si¢ w strong baru, bym spokojnie dopit sobie
ostatni tyk kawy. Wlasnie takiej chwili potrzebowatem tuz przed konsul-
tacja w sprawie dziatajacego w poblizu hotelu.

Przypomina mi si¢ w takich chwilach cytat z ksigzki pod tytutem ,Bal-
lada hotelowa”, napisanej przed laty przez Wieslawa Goérnickiego, Owcze-
snego dziennikarza Polskiej Agencji Prasowej, ktorym to cytatem autor
niezwigzany zupelnie z branzg hotelarskg (jedynie poprzez noclegi pod-
czas podrozy stuzbowych) dokonal swoistego podziatu obiektéw hotelo-
wych - na hotele dobre i te pozostale. Cytat 6w brzmi nastepujaco:

»Hotele calego $wiata, bez wzgledu na kategori¢ i wyglad zewnetrzny,
dzielg si¢ na dwie zasadnicze grupy. Na takie, gdzie klientowi sprzedaje
sie spokojny sen i dobre samopoczucie, oraz takie, gdzie podstawowym
zajeciem jest spelnianie czynnoS$ci stuzbowych w zaktadzie ds. noclego-
wania osob przyjezdnych™.

4 Przyp. Autoréw: okreslenie funkcjonujace w branzy, ktérym przyjelo sie okresla¢ profesjonalnych
kelnerow.

5  W. Gornicki, Ballada hotelowa, Wydawnictwo Literackie, Krakow 1979.
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Dzisiaj, po wielu latach od pierwszego czytania ,Ballady hotelowej”
rozumiem, o jakich réznicach pisal Gornicki. Moja praca zawodowa jest
Scisle zwigzana z szeroko rozumianym hotelarstwem. Jestem gos$ciem,
a chwile pdzniej staje sie nauczycielem, ktory dzieli si¢ z personelem ho-
telu tym, jak przyjmowac gosci, aby chcieli wraca¢, wspominac i polecac
hotel innym - dziele si¢ swoja wiedzg i kilkudziesiecioletnim do$wiadcze-
niem. Wlascicielom hoteli natomiast przekazuje praktyczne wskazowki,
jak budowac hotel, jak go prowadzi¢, by mogt dawac spetnienie zawodowe
i satysfakcje finansowa.

Nagle dzwoni telefon ...

- Panie Grzegorzu, prosz¢ mnie ratowa¢, mam problem z pracownika-
mi, zwalniajg si¢ - stysze w stuchawce jeden cigg zdan. Takich telefonéw
rocznie jest przynajmniej kilkadziesigt, a ten rodzaj problemu pojawia si¢
dos¢ czesto. Rotacja pracownikow i zawirowania w relacjach z go$¢mi to
gléwny problem szefoéw i wlascicieli.

- Kto si¢ zwalnia? - pytam Dariusza, ktéoremu 10 lat temu pomagatem
otwierac hotel na Podhalu.

- Kelnerzy mi odchodza - stysze rozpacz w glosie.

- A dlaczego odchodzg? - pytam Darka.

- Nie wiem, pewnie im sie nie spodobato, ze odszed! szef gastronomii
- odpowiada z wyraZznym zalem.

Potem dowiaduje sie o kilku okolicznos$ciach, o konflikcie personal-
nym w$rod zalogi i o trudnych relacjach w organizacji. Wéciekto$¢, gniew
ilek o utrate reputacji zmieszane ze wstydem przeplatajg fakty, o ktorych
mowi moj rozmowcea. Taka rozmowa nic nie zalatwi, ale da przynajmnie;j
Darkowi poczucie ulgi, Ze zostal wystuchany. Kolejny pozar wymaga ga-
szenia. Czasem i w takich okoliczno$ciach przychodzi mi pomagac¢ innym.

Jaki$§ czas pozostaje¢ mys$lami z Darkiem. Szybko jednak przenosze
uwage na stolik przed sobg i robi¢ ostatnie notatki przed spotkaniem.
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Klient

Norbert byl wysportowanym mezczyzng przed czterdziestky. Wyso-
ki i szczupty, w dopasowanej do ciata koszuli, z naturalng muskulaturg.
Na powitanie silnym uSciskiem dloni i energicznym gestem zaproszenia
wskazal miejsce przy stole konferencyjnym w swoim gabinecie.

Pierwszy kontakt sugerowal, ze dokladnie wie, o co mu chodzi. Nazy-
wam takich ,konkretni”, ale wiem, Ze nie zawsze tacy sg, a w trakcie roz-
mowy ujawnia si¢ ich prawdziwa osobowo$¢. UsiedliSmy wygodnie przy
stole i od razy przeszliSmy do rozmowy.

- Milo mi, Zze mozemy si¢ spotkac. Dobrze, ze pan jest. Przejdzmy wiec
do konkretow - zaczal Norbert. - Widzi pan, jestem w kropce. Prowadze
firme budowlang. Razem z bratem mamy sporo pracy w Niemczech, a in-
teres wymaga, zeby sie tym hotelem caly czas zajmowac¢. Brat ma jeszcze
swdj biznes w Lodzi, maly zaklad produkcyjny. Ten hotel natomiast pro-
wadzimy razem, ale nie wiem, dlaczego od dwoch lat do niego doktadamy.
Nie sa to jakie$ spore pienigdze, ale zastanawiamy sie, co dalej z tym ro-
bi¢. Wie pan, przez osiem miesigecy w roku jesteSmy w Kolonii, tam mamy
biuro. Prowadzimy budowy w Norymberdze i Hamburgu. To kawal drogi.
Brat zajmuje si¢ ta produkcja u siebie, a ja nie mam fizycznej mozliwos$ci
dogladac hotelu tak, jak pewnie on tego wymaga. Zatrudniamy dyrektora
- to juz drugi w ciggu roku. Wie pan co? Albo oni nie majg pojecia o robo-
cie, albo z nami jest co$ nie tak. Na rozmowie przed zatrudnieniem mo-
wig, gdzie to nie pracowali i czego to nie potrafig — mite, dobrze brzmigce
stéwka, i w ogole kim oni nie s3. Jak mija trzeci miesigc pracy, to wydaje
sie, ze to zupelnie inne osoby niz na poczatku. Najgorsza byta ta Magda
sprzed poét roku. Kiedy rozmawialiémy o cenach za pokéj, to mi mowila,
ze sg za niskie. PodniesliSmy ceny, a teraz do nas przyjezdza coraz mniej
gosci.

Opowiadana historia Magdy trwala jeszcze chwile, a ja stuchajac swo-
jego klienta, mialem w pamieci recepcjonistke, ktora kiedy wszedtem, sie-
dziala z oczyma wtopionymi w monitor. Co$ porownywata w papierowych
zestawieniach. Atmosfera juz przy wejSciu byta chtodna, pomimo pieknie
dobranych koloréw wnetrz i detali wykonczeniowych czy mebli w holu
goscinnym. Gdy podszedlem blizej, potrzebowata chwile, by zorientowac
sie, ze wlasnie ma go$cia przed soba.

- Dzien dobry, gdzie znajd¢ pana Norberta Kozuba?

- Szef jest u siebie na gorze - powiedziala bez przywitania, choc¢ glo-
sem z kazdg chwilg wydajacym si¢ by¢ coraz milszym.
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- Ajak tam dotrzec? - zapytalem grzecznie.

- Pojdzie pan schodami za tym bialym filarem w prawo i potem do
konca korytarza. Biuro jest po lewej stronie - mowigc to, wychylila si¢ zza
recepcyjnej lady.

Kiedy ja koniczylem krotka mysl o recepcjonistce, Norbert konczyt kil-
kuminutowy wstep o dyrektor Magdzie, wspominajac, ze ma tez problemy
z doborem personelu.

- Wie pan, teraz to trudno znaleZz¢ pracownikow. Nie szanuja pracy -
jak przychodzi pigtek, to chca jak najszybcieji$¢ do domu. W soboty i nie-
dziele nie chcg bra¢ dyzuréw. No po prostu tragedia, mato tego...

- Po co pan prowadzi ten hotel? - zapytatem, przerywajac potok na-
rzekan i utyskiwan.

- Stucham? - odpowiedzial pytaniem na pytanie, nieco zaskoczony.

- Po co pan prowadzi ten hotel? - powtorzylem.

- Pie¢ lat temu przejeliSmy go z bratem za dlugi - rozpoczat swoja
opowie$¢. - Facet nam nie zaptacit za wykonane ustugi i w rozliczeniu
przejeliSmy obiekt. Ja zawsze chcialem miec¢ hotel, wiec sobie mySle, su-
per, trafilo sie. Jest okazja, to zaczeliSmy go uruchamiac¢. Na poczatku szto
niezle. Okolica piekna, w poblizu jezioro, drzewa, cisza i tak dalej. Ludzi
bylo sporo, ale potem co$ zaczeto sie psuc.

- No to marzenie si¢ panu spetnilo - wtracilem. - Chcial pan mie¢
hotel, to pan ma.

Spojrzal na mnie znaczaco i jednym tchem wyrzucit z siebie.

- Wilasnie dlatego pana $ciagnatem, zeby go postawi¢ na nogi, bo nadal
chce go miec.

- Chce go pan dalej prowadzi¢ - pytam - tylko lepiej, dobrze rozu-
miem?

- No tak, wilasnie tak chce - odpowiada.

- Ale po co pan to chce robi¢? - pytam ponownie.

- Wie pan, uwazam, ze hotel jest w takim miejscu, Ze powinni$my na
nim zarabia¢ przynajmniej 400 000 rocznie. Mamy restauracje, korty te-
nisowe. Do przystani nad jeziorem jest 500 metrow, to idealne miejsce na
biznes.

Argumentow padlo jeszcze sporo. To prawda hotel miat sporo atutow
- 60 dwuosobowych pokoi, potozenie przy jednym z mazurskich jezior,
spory teren wokolo, las - ale i tak to wszystko nie dawato odpowiedzi na
moje pytanie.

- Rozumiem, panie Norbercie — wtracitem po kilku chwilach stuchania
opowiesci o atutach miejsca i mocnych stronach regionu. - Ale nadal pan
nie odpowiedzial na moje pytanie. Po co pan chce, zebym rozkrecit panu
biznes?
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- Zeby wreszcie do niego nie doklada¢ - ze szczerym westchnieniem
odpowiedzial, szukajac w mojej dociekliwo$ci glebszego dna.

- Pytam pana, bo pewnie o tym rozmawial pan z obecnym i poprzed-
nim dyrektorem hotelu. Pewnie pan powiedzial, jak pan widzi to miejsce
za rok, dwa, pie¢. Zakladam, ze rozmawialicie o tym, w jaki sposoéb chce-
cie goscic¢ ludzi i jakiego rodzaju wrazenia, doznania i wspomnienia maja
stad wynies¢.

Widzac uwazne spojrzenie Norberta na sobie, po wzigciu krotkiego
oddechu dodatem:

- Prowadzenie hotelu to pozostawianie u odwiedzajgcych go gosci
czego$ niezapomnianego, bo oni (goscie) daja nam zwykle to, co majg naj-
cenniejszego: swoja osobe, swoj czas i swoje pienigdze. Jesli takimi cen-
nymi warto$ciami nie zaopiekujemy sie nalezycie, to goScie pewnie juz
nigdy nie wroca. A jak nie wrocg, to straci pan sporo pieniedzy na to, Zeby
pozyska¢ nowych gosci. Ale oni tez odejda, jesli recepcjonistka bedzie
miala glowe w papierach i nie bedzie witala gosci hotelowych. Ma pan
fadne miejsce dookota, pickne wnetrze, ale gdybym, wchodzac z drogi,
miat zapyta¢ panskiej recepcjonistki o wolny pokoj, to prawdopodobnie
w potowie drogi bym zawrocit, bo na twarzy ma wymalowane: ,Panie
Boze spraw, zeby mi sie chciato, tak jak mi sie¢ nie chce”. Pytam o pana
misje i powod, dla ktérego pan prowadzi ten hotel, bo jesli pan go nie ma,
to po pierwsze nie bedg go znali pana pracownicy, a po drugie nie bedg
widzieli sensu dalszej swojej pracy tutaj.

Jeszcze dlugo moéwilem o sensie prowadzenia biznesu hotelowego
i o tym, jak wazne jest podchodzenie do tego biznesu z sercem i o tym, zZe
to co powinien robi¢, a czego nie robi recepcjonistka, zalezy od organi-
zacji pracy, kultury organizacyjnej i wielu innych jeszcze szczeg6tow, ale
przede wszystkim mowilem o tym, ze pracownicy, przychodzac do pracy,
musza w niej widzie¢ wigkszy sens, bo tylko wtedy uczestnicza w czyms,
co jest wieksze od nich samych. I wreszcie powiedziatem o tym, ze za
najmniejsze nawet bledy personelu odpowiedzialno$¢ ponosza przede
wszystkim szefowie hotelu, ktorych rolg jest dbanie o spojnos¢ kazdego
elementu procesu obstugi z misja firmy.

Norbert powiedzial mi, ze tak na to nie patrzyti z zadnym z dotych-
czasowych dyrektoréw nie rozmawial o misji i glebszym sensie goScin-
nosci. Przeciez tyle razy byt w hotelach, wiec dla niego oczywiste byto, ze
wie, jak prowadzi¢ hotel - ma by¢ milo, czysto i tyle.

Takich ludzi jak Norbert spotykam wielu. Do hotelarstwa przyciggneto
ich przyjemne wspomnienie z miejsc, ktére sami odwiedzali, zarobione
pieniadze w innej firmie i poczucie sukcesu wyniesione z innej branzy.
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Po kilkudziesieciu minutach rozmowy Norbert postanowil, ze poroz-
mawia z bratem o tym, czy i jak widzg sens dalszego prowadzenia tego
biznesu. Ustalg, czy sg w stanie okresli¢, jaki styl, jakie emocje i jakie
przezycia beda mogli zaoferowa¢ swoim go$ciom.

Dali$my sobie miesigc na ustalenie dalszych szczegotéw wspotpracy.
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Pytania dla szefa:
1. Po co prowadzisz hotel?

2. Jakich gosci chcesz mie€ u siebie, w podziale na segment gtéwny i segmenty
uzupetniajqce?

3. W czym (w jaki sposéb, jakimi metodami?) i czym (przy pomocy czego?, za
pomocq jakich metod — wizerunek, organizacja, produkt) chcesz sie odréznié
od konkurencji?

4. Co dasz innym od siebie? Jak goscie sie poczujq u Ciebie? Jakie swoje
potrzeby zaspokojq?

5. Jakq cene (czasu, pieniedzy, zaangazowania osobistego) jeste$ w stanie
zaptacié, zeby poprowadzi¢ hotel (pracowaé w tym miejscu)?

Co robic?
1. Okresl misje, czyli sposdb, w jaki chcesz zmieni¢ $wiat doznan swoich gosci.
2. Napisz, jak Twéj goéé moze spedzi¢ w tym hotelu jeden dzier — co przezyje,
czego do$wiadczy, czego dozna, jak sie bedzie czut? (uzyj do tego
przynajmniej 50 stéw, ktérych nauczy sie, ktére poczuije i zrozumie Twdj
personel).

3. Napisz, jak Twéj hotel ma wyglgdaé za lat 10 - jokg masz jego wizje.

Do przemyslenia:

Hotel jest miejscem wyjqtkowym. Kazdy go$é, kazdy Twéj pracownik jest
wyjatkowy i niepowtarzalny i kazdy obiekt hotelowy jest inny. Btedem hotelarzy
jest robienie biznesu na wzér innego. Kopiowanie, nasladowanie hamuje
kreatywno$é, a zwykle sprowadza sie do powierzchownego odwzorowywania
form, przestrzeni, organizacji, bez zaglgdania do tego, czego nawet
najwprawniejsze oko nie zobaczy — misji konkretnego cztowieka, ktéry
postanowit, ze chce zmieniaé $wiat. Podglgdajqc innych, a nie majgc wtasnych
pomystéw, jest sie tylko nieudolng kopiq tych, ktérych chcemy nasladowaé.






Dyrektor hotelu

Kiedy szedlem na kolejne spotkanie z Norbertem, wiedzialem juz, ze
w sprawie prowadzenia hotelu nastgpit przetom. Bracia Kozubowie po-
stanowili, ze chca prowadzi¢ go nadal i zdecydowali sie, by w jego rozwo-
ju skorzysta¢ z pomocy naszej firmy. Na spotkanie przyjechalem z moim
wspolnikiem, ktéry podobnie jak ja, od ponad 20 lat pracowat w branzy
hotelowej. WiedzieliSmy, ze zmiana nastawienia wlasciciela jest kluczowa
- bez tego ani rusz. Wymaganie zmian od pracownikéw nie ma sensu, jesli
nie zaczng si¢ one od zmian u wilasciciela.

Norbert czekat na nas w swoim gabinecie, razem z dyrektorkg hote-
lu. Dominika, jak przystalo na typowa trzydziestolatke, bita pewnoscig
siebie. Osiem lat pracy w branzy, w tym pie¢ w recepcji, gdzie przez dwa
lata byla kierownikiem, traktowala jako potezny zasob do$wiadczenia,
ktory pozwolit jej kierowac przez trzy lata Srednimi obiektami na pot-
nocy Polski. Norbert dotart do Dominiki z polecenia swoich przyjaciot
z branzy hotelowej. Przed spotkaniem wyjawil nam, ze bardzo jej zaufal
i Ze nie ma przed nig Zadnych tajemnic i spokojnie mozemy mowic szcze-
rze o wszystkim.

Zanim przyjechaliémy do hotelu, nasz pracownik zrobit kompleksowy
audyt metoda tajemniczego klienta. Spedzit w hotelu trzy dni, mieszkajac
w nim i korzystajac ze wszystkich dostepnych ustug - tak jak kazdy sta-
tystyczny gos¢. Wykonujemy takg prace zawsze wtedy, kiedy wiasciciel
hotelu lub dyrektor uznaja, ze faktycznie zalezy im na zmianie i chcg wie-
dzie¢, jak rzeczywiscie wyglada jako$¢ oferowanych ustug, jak wyglada
z punktu widzenia go$cia caty proces ustugowy i jak w zwigzku z tym
mogg czuc sie goscie i czego doswiadczac.

Po kilku minutach grzeczno$ciowej rozmowy i wymiany uwag o bran-
zy i przedstawieniu przeze mnie wspolnika, Arka, wiedzieliSmy juz, ze Do-
minika na tym spotkaniu bardzo mocno bedzie dbata o to, zeby hotel byl
oceniony wzorowo. Na pierwsze uwagi Arka o tym, ze warto przyjrzec si¢
temu, jak pracuja poszczegolne dziaty hotelu, mocno si¢ zdystansowata.
Odchylita si¢ do tytu, a czoto lekko sie zmarszczylo na znak uwaznego, ale
nieufnego wstuchiwania si¢ w nasze spostrzezenia z audytu.

- Moi pracownicy wiedzg, jak nalezy dbac¢ o czysto$¢ pokoi. Pokojo-
we sg od tego, zeby robic¢ to, co do nich nalezy. Méwila to dobitnie, a jej
krotka grzywka rytmicznie kotysala sie z dynamicznie uruchamiang syl-
wetky, ktorg wspieraly niewerbalne gesty bedace wyrazem pewnoSci
siebie. - Rozmawialam z kazdg z osobna, zaraz po przyj$ciu do hotelu.
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Uwazam, ze bardzo dobrze wywigzujg sie ze swoich obowigzkow, dbajac
o czysto$¢ w hotelu.

- Ale my nawet nie wspomnieliSmy o pokojowych - odpart Arek. - Ale
skoro o nich mowa, to czy rozmawiala pani z nimi o tym, co mys$la o rod-
kach czystosci, ktoére kupujecie?

- Prosze pana, to s3 doS§wiadczone sprzataczki, dostajg kase i wiedzg,
jak majg pracowac. Zasady sg ustalone od poét roku, kiedy tu przysziam
do pracy - zdecydowanie odpowiedziata pani dyrektor, wyraznie szuka-
jac wzrokiem poparcia u Norberta, ktory szybkim skinieniem gtowy dat
wyraz zrozumienia stowom Dominiki. To dodatlo jej napedu do dalszego
udowadniania swoich raciji.

- Od lat korzystam z tych $srodkéw. Moim zdaniem sg bardzo dobre.
Nikt nie ma nic przeciwko temu. GoScie sa zadowoleni, a pokoje zadbane.
Poza tym, prosze pana, pokojowka to tylko pokojowka i z nig nie ma po-
trzeby dyskutowac, jakich srodkéw ma uzywac.

UznaliSmy, ze przyszed! czas (jak w pokerze po wysokiej licytacji) na
odkrycie kart.

- W takim razie tak wyglada szyba kabiny prysznicowej w pokoju 117
- powiedzial Arek, pokazujac zdjecie w swoim telefonie, ktore kilka dni
temu zrobil nasz anonimowy audytor. Dominika otworzyla szerzej oczy
i patrzac raz na zdjecie, a raz na Arka, rzucala coraz bardziej gniewne
spojrzenia. Wida¢, ze wdarliSmy si¢ na jej pilnie strzezone terytorium.

- Te zacieki - rozpoczal Arek - biorg si¢ stad, ze $rodki nie sa odpo-
wiednio rozprowadzane po potokraglej Scianie kabiny lub tez uzywane
srodki sg po prostu niewlasciwe. Poza tym do wycierania stosujecie ma-
terial, ktory pozostawia takie zacieki. Zrobilismy audyt hotelu kilka dni
temu. Nasz audytor rozmawial z jedng z osob, ktora twierdzi, ze przepra-
cowata w hotelach wiele lat i wie, ze z czystoS$cig tazienek sa problemy.
Wie tez, ze w tej sprawie odbyla sie rozmowa z szefowa housekeepingu,
ale do tej pory nie nastgpily zadne zmiany - zakonczyt swa wypowiedz
Arek.

- Pani Dominiko - zwrocit si¢ ponownie do pani dyrektor Arek - ba-
danie ,Mystery Shopping” daje mozliwo$¢ kompleksowego dostarczenia
informacji poprzez prowadzenie zaré6wno obserwacji biernej - audytor
obserwuje, jak obstugiwani sg inni klienci, jak i obserwacji czynnej - kiedy
audytor wciela sie w potencjalnego go$cia i sam staje sie nabywca §wiad-
czonych ustug. Tego typu audyt to jedna z najskuteczniejszych metod
weryfikacji standardow obstugi klienta we wszystkich obszarach opera-
cyjnych hotelu, na Zachodzie znana i stosowana od lat 40. XX wieku. Naj-
wiekszg zaletg tej metody jest niewatpliwie obiektywizm, niezalezno$¢
i fakt, ze badanie przeprowadza si¢ w czasie rzeczywistym. Audytor nie
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zbiera deklaratywnych opinii klientow, ale stwierdza fakty, w zwigzku
z czym wyniki audytu sg zawsze rzeczywiste. Audyt laczy ze soba za-
rowno metody ilo§ciowe, jak i jako$ciowe. Podstawg pracy audytorow sa
obserwacje oraz formularze badawcze, ktore zawierajg kilkaset punktow
zebranych w checklisty dopasowane do kazdego obszaru ustugowego.

Dobry audytor jest wszedzie tam, gdzie trzeba by¢, a stuchanie pra-
cownikow jest cze$cig warsztatu dobrego audytora. Ma lata doswiadczen
branzowych, dzieki czemu sprawy prowadzenia hotelu sg dla niego oczy-
wiste.

Po tych stowach pani dyrektor, pomimo zZe nic nie odpowiedziala, wy-
razem twarzy i spojrzeniem niepozostawiajacym ztudzen, jakimi emocja-
mi obdarzyla Arka, wbila sie jeszcze glebiej w swoje krzesto, krzyzujac
rece na piersiach. A my wys$wietlali$my kolejne zdjecia z innych miejsc,
pokazujac, ze w pokojach nie dba si¢ o czysto$¢. Do tego pokazaliémy do-
wody na niedomyte przyprawniki w sali restauracyjnej, opowiedzieliSmy
o dialogu z kelnerka, ktéra nie mogla sama ustali¢ tego, czy w zestawie
zamiast galki lodow waniliowych moze by¢ czekoladowa, bo musi spy-
ta¢ szefa kuchni, i o tym, ze przyjela zamoéwienie na danie, ktoérego nie
mozna juz bylo dosta¢. Potem wspomnieliSmy o tym, ze recepcjonistka
zamiast odbiera¢ telefony ustala z pokojowymi grafik pracy, Ze barman
za zakupiong kawe nie dat audytorowi rachunku, i jeszcze kilka innych
zaskakujacych szczegotow.

- Jakby wszyscy sobie zmieniali menu, to by$my sie w tym nie potapali,
a grafik od dawna mamy poukladany - chaotycznie bronita dotychczaso-
wej sytuacji Dominika. - Moze trafil pan na Sylwie, ona pracuje dopiero od
czterech tygodni, jeszcze si¢ nie poznatla z pokojowkami. Poza tym one jej
nie lubig, bo jest mloda i chce nimi rzadzic.

- Pani Dominiko, a jak czesto spotyka si¢ pani z pracownikami i z nimi
rozmawia? - spytatem.

- Wie pan, ile mam pracy? Sama ogarniam zamoéwienia, sprawdzam
dostawy i robig oferty. Do tego wszystkie umowy - co chwile spoglada-
fa na Norberta, ktory znatl juz wigkszo$¢ audytowych informacji z naszej
telefonicznej rozmowy, jednak szczegdly pozostawiliSmy sobie na obecne
spotkanie. Jego mina wskazywala zdziwienie i rosngcy niepokdj. Widac,
ze nie mial w naturze wybuchac, jednak ,woda w chlodnicy zaczynata sie
powoli gotowac”.

- Poza tym konczymy teraz remont kilku pokoi, robimy nowy wystrdj
wnetrz — kontynuowata Dominika, a jej glos stawal sie coraz mniej zdecy-
dowany, bo fakty ze smartfonu byly jak kareta z aséw naprzeciw stabych
dwoch par na waletach.
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- Pani Dominiko, panowie przyszli nam pomoc, a to, co widze, nie
ukrywam, Ze bardzo mnie zaskoczylo. Nie sadzilem, ze popelniamy takie
btedy. Bardzo liczylem na panig. No, ale zostawmy moze nasze sprawy na
pOzniej. Teraz mam propozycje, zeby panowie przystali nam pelny raport
ze zdjeciami, a panig prosze, zeby si¢ pani do tego odniosta. Wrécimy do
rozmowy, jak skoncze spotkanie z panami - Norbert dat do zrozumienia,
ze od tej pory bedziemy rozmawiali juz tylko we trojke. Dominika po krot-
kim ,oczywiScie, szefie” wyszla z gabinetu, a Norbert dal upust nagroma-
dzonym emocjom.

Nie na wiele si¢ zdaly nasze argumenty, ze nie jest jeszcze tak Zle i ze
w innych (naprawde wielu) odwiedzonych przez nas obiektach sytuacje
sq jeszcze gorsze.

PokazaliSmy wigc Norbertowi wyniki naszych badan.

Mieli$my twarde dane z przeprowadzonych przez nas dotychczas po-
nad 80 audytéw. Rozpieto$¢ ocen koncowych ze wszystkich przeprowa-
dzonych badan wynosita od 31,50% do 81,55% zgodno$ci (poprawnosci ja-
ko$ci ustugowe;j), przy czym warto$¢ mediany wynosita zaledwie 63,25%,
przy zastosowanym rozdziale warto$ci ocen:

*  0-49% zgodnosci - wynik staby oznaczajgcy: razace odstepstwa,

* 50-69% zgodnosci - wynik slaby: do poprawy,

* 70-89% zgodnosci — wynik dobry: do przyjecia,

* 90-100% zgodnosci - wynik bardzo dobry: pozadany.

Dodatkowo Arek wskazal na dane bedgce podsumowaniem wynikow
przeprowadzonych badan.

Wartos¢ Wartos¢ Kwartyl Kwartyl Kwartyl
USEUGI Mediana najwigksza najmniejsza pierwszy Q1  drugi Q2 trzeci Q3
Hotelowe 63,73% 83,88% 34,25% 54,13% 63,73% 71,23%
Gastronomiczne 57,63% 82,76% 25,00% 42,32% 57,63% 72,13%
Baza zabiegowa 67,44% 76,91% 36,70% 50,82% 67,44% 73,44%

Ocena koncowa audytu  63,25% 81,55% 31,50% 54,59% 63,25% 70,86%

Z analizy rozkladu wynika, ze zaledwie 25% audytowanych obiektow
uzyskato wynik powyzej 70,86%, czyli ,do przyjecia”. I cho¢ najwigksza
warto$¢ wynosita 81,55%, to i tak plasowala przedmiotowy obiekt rowniez
w kategorii: ,do przyjecia”.

Mediana wynikéw na poziomie 63,25% zgodno$ci jednoznacznie wska-
zuje, ze jako§¢ procesow ustugowych w obiektach jest zdecydowanie zla
i nadaje si¢ do poprawy.

Biorgc pod uwage, ze dzialalno$¢ obiektéw hotelarskich oparta jest na
orientacji rynkowej, czyli na dgzeniu do obstuzenia jak najwickszej licz-
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by gosci, po jak najwyzszej cenie i §wiadczeniu tymze go$ciom ustug na
mozliwie jak najwyzszym poziomie, stawia to przed obiektami wyzwanie
poprawy jakos$ci §wiadczonych ustug szczegolnie w tych obszarach, ktére
odpowiadajg za sukces obiektu, czyli czystos¢, jakos¢ obstugi i postawa
personelu (tym bardziej ze to wla$nie te obszary dzialalno$ci uzyskaty
najgorsze oceny).

Oceny koncowe w przypadku ustug hotelarskich podwyzszaly (nieste-
ty) punkty uzyskane za ogélne wrazenie otoczenia obiektu i holu glow-
nego, ktore obejmowaly funkcjonalnos¢, estetyke czy standard wyposa-
zenia. Czynniki te jednak s3 tylko materialnymi aspektami $wiadczenia
ustug, a jak zaobserwowano w trakcie audytow, zdarza sig, ze wystepujg
w obiektach miejsca nowocze$nie urzadzone i nowo wyposazone, ale jed-
noczesnie brudne lub zaniedbane.

Najwieksze uchybienia jakoSciowe dotyczyly niestety poziomu utrzy-
mania czysto$ci w pokojach, czesciach wspolnych (w tym w toaletach)
i permanentnych usterek technicznych. Wiasciwie nie odnotowano po-
koju, co do ktérego nie byloby zastrzezen natury higieniczne;.

Ustugi gastronomiczne, pomimo najczes$ciej smacznej kuchni, osiggaty
slabe oceny, glownie ze wzgledu na nieprzestrzeganie standardéw ob-
stugi i zasad serwisu kelnerskiego, a takze za brak zainteresowania go-
$ciem - permanentna nieobecno$¢ personelu na sali. Bardzo czesto brak
bylo stosowania przez personel przyjetych i obowigzujacych powszechnie
form grzeczno$ciowych czy kultury osobiste;.

Zastrzezenia do obszaru gastronomii dotyczyly rowniez poziomu czy-
stosci, tak zastawy i bielizny stolowej, jak i wyposazenia sal konsumenc-
kich, ale niestety takze estetyki podawanych positkow i jako$ci stosowa-
nych surowcow.

Sporo zastrzezen odnotowano réwniez w obszarze ustugowym, jakim
jest szeroko rozumiana baza zabiegowa (w tym SPA & Wellness). Pomimo
iz warto$¢ mediany jest najwyzsza sposrod badanych obszaréw, to jednak
nagminnie spotykany byty brak dezynfekcji, niedoktadne sprzatanie po-
mieszczen zabiegowych, brak jednorazowych podkladéw higienicznych
w gabinetach, brudne sauny, brak recznikow do saun, brak poczucia in-
tymno$ci w trakcie zabiegow, a takze ich skracanie.

Norbert popatrzyl na Arka, pézniej na mnie i z niedowierzaniem,
a wrecz z przerazeniem w glosie, zapytak:

- To si¢ nie dzieje naprawde?

- Niestety, dzieje sie, panie Norbercie - odparli$my wiasciwie jedno-
cze$nie, a najgorsze w tym wszystkim jest to, ze osoby bezposrednio od-
powiedzialne za taki stan rzeczy zdajg sie tego w ogoble nie dostrzegac.
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Na szcze$cie Norbert nalezat do tej grupy wilascicieli, ktérym zaleza-
o na swoim biznesie hotelowym. Co wiecej, miat sSwiadomos$¢ potrzeby
zmian, ktorych nalezy dokona¢, by hotel mégt dalej funkcjonowaé, a co
najwazniejsze, bez ktoérych nie mogto by¢ mowy o zyskach w nadchodza-
cej i czekajacej go przysztosci.

Na koniec naszego spotkania zobowigzaliSmy sie przesta¢ petny raport
z audytu, ktéry zawieral nieco ponad 120 stron, a w $lad za nim nasza
propozycje dziatan naprawczych.

- W takim razie prosze o informacje, kiedy mozemy spodziewac sie
koncowego raportu i jezeli panowie pozwolicie, to chcialbym zaprosi¢ na
kolejne nasze spotkanie mojego brata Marcina, wspolnika - dodat Nor-
bert.

- Bardzo dobry pomyst, panie Norbercie, i powiem szczerze, ze chcie-
lisSmy roéwniez wyj$¢ z taka propozycja, abyScie panowie obaj uczestniczyli
w spotkaniu - odpowiedzialem i dodalem, Zze moze zaprosimy réwniez
Artura, ktory audytowat hotel i bezposrednio z jego ust bedziemy mogli
ustysze¢ o wrazeniach z pobytu.

- Mysle, ze to dobry pomyst, zwlaszcza przez wzglad na mojego brata.
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Pytania dla szefa:

1.
2.

Co

O K~ WD -

6.

Czy wiesz, jak naprawde pracujq Twoi pracownicy?

Czym kierujesz sie w prowadzeniu swojego obiektu: fragmentarycznymi
opiniami gosci, gtosem pracownikéw czy subiektywnymi komentarzami
z rynku, czy tez wytqcznie swoimi przekonaniami?

. Czy naprawde chcesz doskonalié swéj hotel?

Czy masz w tym profesjonalne wsparcie?

. Jak reagujesz na informacje zwrotng, jesli wynika z niej, ze masz sporo do

zmian?

Co zmieniasz czesciej: ludzi czy system i sposéb pracy?

. Czy pytasz swoich podwtadnych, czemu co$ nie dziata, czy tez szukasz

winnych?

. Czy w Twojej organizacji btedy zamiatane sq pod dywan, czy méwi sie o nich

otwarcie?

Czy wiesz, ze oceniajqc pracownikéw, oceniasz jednoczednie jako$é swojej
pracy jako szefa?

robic?

Zaakceptowaé, ze btqd jest rzeczq ludzkq.

Szukaé powodéw, dlaczego btgd powstat.

Pytaé i stuchaé zamiast karaé i pochopnie osqdzaé czy dziataé.
Stwarzaé przestrzeh do swobodnej rozmowy o btedach.

By¢ wdziecznym za informacje zwrotne, ale weryfikowaé ich zrédto i nie
przyjmowa¢ jako prawdy bezkrytycznie kazdej informacji z kazdego zrédta.

By¢ gotowym na to, ze firma to ciggty proces doskonalenia i zmian.

Do przemyslenia:

Btqd i sukces to dwie strony tej samej monety, ktéra nazywa sie ,dziatanie”. To nie
btedy sq problemem, ale strach przed btedem moze zniszczyé organizacje. Warto
stworzy¢ kulture unikania i naprawiania btedéw poprzez Ksiege Standardéw,
umiejetnos¢ rozwigzywania reklamacii gosci, cykliczne spotkania zespotéw. Btqd
to informacja o zrobieniu czego$ w inny sposdb — czy tak do tego podchodzisz?






Co to znaczy dobry Dyrektor

Dwa tygodnie p6zniej w towarzystwie naszego kolegi Artura (audytora)
podjechaliSmy pod znany nam juz wszystkim (Arturowi szczegdélnie) ho-
tel. WeszliSmy do holu recepcyjnego, podeszliSmy do recepcji. Siedzaca
za ladg dziewczyne o krotkich czarnych wlosach, w wieku okoto 28 lat,
powitalem stowami: ,dzien dobry”, i kiedy nadal siedzac, odpowiedziata
tym samym zwrotem, zapytatem, czy pan Norbert jest u siebie, poniewaz
jestesmy umowieni. W tym momencie wstala z krzesta i oznajmita, ze szef
jest u siebie w biurze.

- Czy wskaza¢ panom droge? - zapytata pospiesznie.

- Nie trzeba, dzigkujemy, wiemy juz, gdzie to jest — odpart Arek
z uSmiechem.

Z naleznym szacunkiem zapukaliSmy w drzwi z napisem PREZES. Po
wyraznym i gloSnym ,prosze¢” nacisneliSmy klamke i weszliSmy do Srodka.
Norbert zwrdcit si¢ do nas serdecznym ,witam panowie” i od razu przed-
stawil nam swojego brata Marcina.

- A... (tu Marcin zawiesit na chwile gtos) to sg ci panowie? - i dodal
,witam”.

Cokolwiek to nie oznaczato, wskazywalo wyraznie, ze Norbert musiat
opowiedzie¢ bratu o naszym poprzednim spotkaniu i tematach, jakie do
tej pory poruszyliSmy.

Marcin byt starszy od Norberta (przynajmniej na takiego wygladat),
miat okoto 45-48 lat, byl sporo nizszy od swojego brata, ale za to znacznie
od niego szerszy (w ramionach tez). UscisneliSmy sobie dlonie na powi-
tanie i przyjetym zwyczajem zaj¢liSmy wskazane nam miejsca przy stole
konferencyjnym.

- Brat wspominal mi - rozpoczal Marcin - Ze robilicie jakie$ tajem-
nicze badanie i ze podobno u nas w hotelu jest brudno i personel niczego
nie potrafi?

- No to tatwo nie bedzie - pomyslalem (zreszta nigdy nie bylto tatwo)
i spojrzatem porozumiewawczo na Arka. Arek wzigt gteboki oddech.

- Pozwoli pan, ze zaczniemy od poczatku - rozpoczat spokojnie Arek.
- Prawda jest, ze nasz kolega Artur (tu wskazat na siedzacego po swojej
prawej stronie, a naprzeciwko Marcina Artura) mieszkat u panstwa w ho-
telu kilka dni i bedac zwyczajnym gosciem, jakich macie panstwo w obiek-
cie zapewne wielu, prowadzit obserwacje wedlug ustalonych i okreslo-
nych metod oraz narzedzi. Dos§wiadczyt w tym czasie na sobie w sposob
bezposredni jako$ci panstwa ustug i obstugi. Nazywa si¢ to audytem ,ta-
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jemniczego klienta” i stad pewnie przekonanie o tajemniczych badaniach.
Z jego wizyty powstal obszerny raport wraz ze zdjeciami miejsc, w kto-
rych Artur przebywal, opisem sytuacji, ktorych byt swiadkiem i w ktorych
sam tez uczestniczyl. Ten raport dzisiaj panom przekazemy. Jeste$my tu
rowniez po to, aby wyjasni¢, czy przyblizy¢, szczegélnie interesujace sy-
tuacje, jakie miaty miejsce podczas jego wizyty.

- No wlasnie brat mi wspomniat - wtracit Marcin - ze podobno w tym
pokoju, gdzie pan mieszkat, byla brudna lazienka.

- To moze ja odpowiem - zabral glos Artur - i otworzy! raport na stro-
nie, gdzie rozpoczynat sie opis pokoju, w ktérym mieszkat podczas audy-
tu. - Tak wyglada szyba kabiny prysznicowej w tym pokoju - powiedzial
Artur, pokazujac zdjecie, tak odpltyw w brodziku, a tak grzejnik, ktory wisi
po lewej stronie przy drzwiach.

Marcin wydawat si¢ nie okazywa¢ zadnych emocji, ale jego twarz po-
czerwieniala, a mig$nie na ko$ciach policzkowych napiely sie znacznie.

Artur pokazywat dalej. - To jest zdjecie podtogi pod t6zkiem, to nato-
miast... - juz nie dokonczyt, gdyz Marcin wszed! mu stanowczo w stowo.

- Sejf. I co z nim nie tak? - zapytat.

- Z samym sejfem wszystko bylo w porzadku - kontynuowat Artur -
nawet dziatal, a przynajmniej miat zasilanie, szkoda tylko, ze nie bylo przy
nim instrukcji obstugi, jak z niego mozna korzystac.

- To sg pojedyncze przypadki, ktore akurat panu si¢ przytrafity - zri-
postowal Marcin, a jego spojrzenie zrobilo si¢ przenikliwe.

- By¢ moze - odpowiedzial spokojnie zaprawiony juz w takich sytu-
acjach Artur - tylko ze mamy tutaj kilkadziesiat zdje¢ tych pojedynczych
przypadkow, na ktore natrafilem w trakcie trzydniowego pobytu.

- Wie pan co - zaczal stanowczo Marcin - ludzie podpisali zakresy
obowiazkéw i wiedzg, co maja robi¢, wyciggniemy wobec nich odpowied-
nie konsekwencje i wiecej sie to nie powtorzy.

- Marcin uspokdj si¢, panowie przyszli tutaj po to, aby nam pomoc
i pokazac¢, jak unika¢ w przyszto$ci takich sytuacji - skarcit brata Norbert.

- Co uspokoj sie? Ile razy ci mowitem, ze ludzie majg by¢ postuszni
i wykonywac polecenia, a ty chcesz by¢ dla nich kolegg i kumplem - ostro
naskoczyt na Norberta Marcin.

Po tej probce zachowan i sposobu przezywanych emocji ze strony
Marcina mieliSmy juz obraz (no, a przynajmniej mocny solidny jego zarys)
osobowosci obydwu braci.

Marcin byt przedsiebiorca nastawionym na cele i ich osigganie. Jego
dominujaca pozycja byla widoczna, kiedy mowil, stal, siedzial, a nawet
milczal, cho¢ to ostatnie przychodzito mu bardzo trudno. W sytuacji kon-
frontacji wspinat sie na krzesle, jakby szykowal si¢ do ataku, dajac sygnal,
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ze uwielbia rywalizacje. Dazyt do kontaktu wzrokowego. Jego prostoli-
nijne podejscie i bezpos$rednio$¢ utatwialy mu posuwanie si¢ naprzod
w dyskusji. Norbert z kolei miat tatwo$§¢ budowania relacji. Zalezato mu
na zalatwieniu sprawy, nie byl tak sprawny w podejmowaniu decyzji jak
brat, ale umiejetnie rownowazyl osigganie celéw z szacunkiem do drugie-
go czlowieka, co pokazywat intensywniejszg mimikg twarzy, cieplejszym
niz brat glosem i bardziej luzng sylwetka, ktora spdjnie odzwierciedlata
tres¢ wypowiadanych stéw. To mialo olbrzymie znaczenie dla dalszego
etapu naszej rozmowy.

- Panowie - zabratem glos - proponuje, aby$my skupili sie na kilku,
naszym zdaniem, najwazniejszych kwestiach oraz na wnioskach ptyna-
cych z zebranego tutaj materiatu i wspolnie zastanowili sie, jak to moze-
my razem zmieni¢. Zgadzam si¢ z panem - zwroécitem sie do Marcina - ze
personel powinien wykonywac swoje obowigzki.

- No wiasénie - odburkngt Marcin, sugerujac, ze szybko chce zmierzac
do konkretnych decyzji.

- Ale - kontynuowatem - skoro ich nie wykonuje na oczekiwanym
przez pandw poziomie, to czy przynajmniej wiecie, dlaczego tak si¢ dzie-
je? Innymi slowy: dlaczego, albo tez z jakiego powodu ten personel nie
wykonuje tego, co powinien? Zawsze w takich sytuacjach z pomoca przy-
chodzg trzy pytania:

1. Nie wykonuje, bo nie chce?
2. Nie wykonuje, bo nie umie?
3. Czy moze nie wykonuje, bo nie ma czasu?

Bez znalezienia odpowiedzi na te pytania dalsze dzialania nie maja
sensu, a juz z pewnoscia nie zmienig obecnej sytuacji, no chyba ze na
jeszcze gorsza.

Nastata chwila ciszy. Pierwszy odezwatl si¢ Marcin, w ktérym jak si¢
okazalo pozostawala jeszcze zto$¢. - Trzeba zwolni¢ Dominike - powie-
dziatl do Norberta i nie czekajac na odpowiedz, zwrodcit si¢ do nas: - Zga-
dzacie si¢ ze mng panowie, prawda?

Szukanie u nas poparcia swojego pomystu na zwolnienie Dominiki byto
dla nas sygnatem i informacja.

Z jednej strony wskazywato na dominacje¢ charakteru Marcina nad
charakterem Norberta, potwierdzalo, ze hotel jest biznesem, na ktéry
nie bardzo majg czas lub checi (albo jedno i drugie), ale co najistotniejsze
- obnazylo ich brak doswiadczenia w prowadzeniu biznesu ustugowego
opartego wylgcznie na relacjach miedzyludzkich.

Postanowilem odpowiedzie¢ na tak postawione przez Marcina pyta-
nie.
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- No c6z? Jezeli uznamy ponad wszelka watpliwo$¢, Ze za istniejacy
stan rzeczy ponosi odpowiedzialno$¢ wylacznie pani Dominika, to przy-
znamy panu racje, ale jezeli pozostanie choc¢by cien watpliwosci, ze z roz-
nych powodow pani dyrektor nie miata na co§ wptywu, to z pelnym prze-
konaniem méwimy: NIE.

Po tych stowach w oczach Norberta pojawit si¢ btysk, a Zrenice lekko
sie rozszerzyly.

- Ale o co panu chodzi? - zapytal Marcin, ktory po raz kolejny chcial
jak najszybciej ustali¢, co dalej robic¢.

- O to, ze bardzo tatwo jest wyrokowa¢ o podwladnym, zwlaszcza zza
biurka, a jeszcze latwiej zza biurka oddalonego o kilkaset kilometréw.

- Przeciez jest dyrektorem i powinna wiedzie¢, co ma robi¢ - konty-
nuowat brat Norberta. - Placimy jej dobre pieniadze, a hotel ma dobre
polozenie, wiec musi przynosi¢ zyski.

- No wlasnie - wtracil sie Arek - a skoro juz o tym mowa, to co wlasci-
wie pani Dominika ma robi¢?

- No ma robi¢ wszystko w taki sposob, zeby byto dobrze - odpowie-
dzial niecierpliwie Marcin.

- Czyli jak? - nie dawatl za wygrang Arek, a ja juz wiedziatem, do czego
zmierza.

- No, dobrze ma robi¢ - odpart Marcin, juz bez takiej pewnos$ci w glo-
sie.

- Jarozumiem, panie Marcinie - napieral Arek - ale prosz¢ mi powie-
dzie¢, co to znaczy dobrze, albo co konkretnie ma robi¢ pani Dominika,
jakie ma postawione przez panéw cele do wykonania, czy wie, czego od
niej sie oczekuje, za co konkretnie jest odpowiedzialna, na co ma wplyw,
na jaka pomoc z waszej strony moze liczy¢ i wreszcie, na ile samodzielnie
moze podejmowac decyzje i dzialania oraz czy jest wystarczajaco do tego
zmotywowana?

Norbert milczal. Marcin popatrzyl na brata, jakby szukal pomocy
i wsparcia. WiedzieliSmy juz, ze w tym wlasnie momencie zmienito si¢
dotychczas obowigzujace status quo. Na mentalnym murze oporowym
pojawity sie pierwsze peknigcia. Zadane przez Arka pytania odniosty po-
zadany skutek. Marcin juz nie byl tak pewny siebie. Po chwili odniost sie
do postawionych kwestii.

- Wiecie panowie, Dominika ma osiem lat do$§wiadczenia w hotelar-
stwie, byta kierownikiem recepcji, uznaliSmy, ze to wystarczy i ze wie,
co ma robi¢. My z Marcinem na co dzien zajmujemy si¢ zupelnie innymi
branzami. Szukali$my dobrego dyrektora.

- Z pewnoscig jej doSwiadczenie to duzy atut - skomentowatem. - Jed-
nak kazdy hotel jest inny i niezmiernie rzadko udaje si¢ zastosowac na-
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rzedzia wyniesione z jednego obiektu w kolejnym. Powod jest bardziej
zlozony, niz si¢ moze na pierwszy rzut oka wydawac. To fakt, ze sposob
ulozenia talerzy na stole w restauracji A i restauracji B mozna powieli¢,
podobnie jak §cielenia t6zka, podobnie jak odbieranie telefonu w recep-
cji do czwartego sygnatu. Jednak duzo wazniejsze od tego, CO trzeba
zrobi¢, jest to, w JAKI sposob to nalezy zrobi¢. To z kolei jest pochodna
wielu czynnikow, jak np. misja czy kultura organizacyjna firmy, o czym juz
wspominatlem na wczes$niejszym spotkaniu z panem Norbertem, a tego
dyrektor, nawet najlepszy, sam nie jest w stanie stworzy¢. Tutaj konieczne
jest wsparcie i zaangazowanie wiascicieli i/lub zarzagdu. Ponadto nasuwa
mi sie zasadnicze pytanie, co oznacza okreslenie dobry dyrektor? - zwro-
citem si¢ do Marcina i nie oczekujagc odpowiedzi, kontynuowatem. - Co
wlasciwie powinno dla wlasciciela hotelu oznacza¢ dobry dyrektor? Oto,
panie Marcinie, kilka przykladéw z naszego doSwiadczenia, z ktorymi
spotkali$my sie dotychczas:
1. Dobry dyrektor to samodzielny dyrektor.
2. Dobry dyrektor to znaczy skuteczny dyrektor, a skuteczny to umie-
jacy zarabia¢ pieniadze (generowac zyski).
3. Dobry dyrektor to postuszny dyrektor, czyli realizujacy bez stowa
sprzeciwu wole wiasciciela.
4. Dobry dyrektor to tani dyrektor, czyli zarabiajgcy w granicach ,przy-
zwoitosci”.
5. Dobry dyrektor to taki dyrektor, ktory praktycznie nie wychodzi
z hotelu, tylko caty czas ma wszystko pod kontrolg.
6. Dobry dyrektor to kto$ z rodziny wiasciciela lub z polecenia znajo-
mych.
7. Dobry dyrektor to taki, ktérego lubig wszyscy pracownicy.
8. Twreszcie dobry dyrektor to taki, ktory ma do$wiadczenie i zna rze-
miosto.

Szczegdblnie popularne s3 (niestety) trzecia, czwarta i szésta odpo-
wiedz. - Rolg dyrektora hotelu - nie przerywatem - jest osigganie za-
tozonych budzetowo rezultatow ekonomicznych (zyskow) wynikajacych
z prawidlowego koordynowania dziatalnosci operacyjnej, przy zachowa-
niu wysokiej jakosci oferowanych i $wiadczonych ustug, z uwzglednie-
niem wszystkich obszaréw ustugowych. Hotelarstwo podobnie jak kazda
inna branza (finansowa, informatyczna, budownictwo itd.) wymaga fa-
chowcéw, a dodatkowo - ze wzgledu na swoja specyfike - fachowcow
wszechstronnie przygotowanych.
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Rolg wiasciciela i/lub dyrektora, jak i kierownictwa szczebla
sredniego jest tworzenie i ksztaltowanie kultury organizacyjnej,
misji firmy, wzorcow zachowan i wiasciwych, poprawnych relacji.
Szczegolnie tych, ktore tworzg si¢ i zachodzg pomiedzy cztonkami
organizacji, tak w uktadzie pionowym (przetozony - podwiadny),
jak i poziomym (pracownik - pracownik), a ktére determinujg
jakos¢ funkcjonowania catego hotelu.

Kolejnym krokiem jest implementacja tych warto$ci na poszczegdlne
szczeble kierownicze i opracowanie standardéw zarzadczych, systemow
motywacyjnych dla pracownikéw i zasad premiowania dla kadry kierow-
niczej (w oparciu o wyniki ekonomiczne i twarde liczby, a nie uznaniowo).
Tylko jasne i zrozumiale dla wszystkich reguty gry, ustalane nie czesciej
niz raz w roku, przy tworzeniu budzetu na kolejny okres mogg sprawic,
ze hotel nie tylko utrzyma, ale pozyska warto$ciowych pracownikéw na
dtugie lata.

- Podsumowujac, chcialem tylko doda¢ na koniec, panowie, ze rolg
menadzeréw w hotelach powinno by¢ kreowanie relacji interpersonal-
nych oraz tworzenie kultury organizacyjne;.

To takie organizacyjne DNA. W pierwszej linii genotyp pochodzi
od najwyzszego kierownictwa firmy. Nastepnie ten genotyp jest
Przenoszony za pomocg systemu nerwowego organizacji, jakim
jest komunikacja nieformalna, na nizsze poziomy funkcjonowania
firmy i w efekcie powstaje wlasciwa kazdej firmie kultura
organizacyjna badz tez tzw. folklor organizacyjny. Przejawia
sie ona (czy on) we wzajemnym traktowaniu si¢ pracownikow,
traktowaniu pracownikow przez przetozonych, relacjach, sposobie
komunikowania si¢, zaangazowaniu i wreszcie podej$ciu do
klienta.

- Ale wracajgc - partem naprzod - dyrektorowi natomiast powinno
powierzy¢ sie zadania operacyjne, a on wykorzystujac swoja wiedze i do-
Swiadczenie, ma zapewni¢ stabilny rozwdj obiektu.

- Rozumiem, co pan chce powiedzie¢ - przerwal Marcin, no ale, jak
sam pan stwierdzil wczes$niej, pracownik czego$ nie robi, bo mu si¢ nie
chce, no, a jaki my mamy wplyw na to, zeby mu si¢ chciato, skoro mu si¢
nie chce? Placimy naszym ludziom wiecej niz $rednia w regionie, wiec
uwazamy, ze wystarczajaco ich motywujemy, a pani Dominika zarabia na-
prawde dobrze.
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- Dotknal pan bardzo waznego aspektu. Prosze pozwoli¢, ze odpo-
wiem pytaniami:

- Jezeli si¢ pracownikowi nie chce czego$ robi¢, nie wykonuje nalezy-
cie swojej pracy, to znaczy, ze nie jest odpowiednio zmotywowany, praw-
da? - zapytalem.

- No niby tak - odpowiedziat Marcin.

- No wlasnie - kontynuowatem. - A prosze powiedzie¢, pana zdaniem,
kto jest odpowiedzialny za motywacje podwladnego?

- No przeciez to jasne! Jego przeloZony - z rado$cia rzucit.

- No wiasnie. A kto jest przetozonym pani dyrektor? - zapytatem
z premedytacjq.

Nie czekajac na odpowiedz, postawitem drugie pytanie: - A jezeli pra-
cownik nie wykonuje swoich obowiazkow, bo najzwyczajniej w $wiecie nie
potrafi ich wykonag, to kto jest odpowiedzialny za przygotowanie i wpro-
wadzenie pracownika do zespotu i firmy oraz powierzenie mu konkretne-
go zakresu obowigzkow? - popatrzytem na Marcina i wzrokiem wymusi-
tem odpowiedz.

- Przetozony - odpowiedziat po chwili.

- Tak jest - skomentowatem i przeszediem do ostatniego pytania. -
A jezeli pracownik nie wywiazuje si¢ ze wszystkich swoich obowigzkow,
bo po prostu nie ma na wszystko czasu lub jego organizacja pracy jest
niewlasciwa? Kto, panoéw zdaniem, jest odpowiedzialny za organizacje
procesow pracy w firmie?

- Tak, juz wiemy, znowu przetozony - odpowiedziat tym razem Nor-
bert.

Przed kadra kierowniczga w hotelu, petniacg role przywodcow i lide-
row poszczegdlnych zespotow, rodzg si¢ ogromne wyzwania, zwlaszcza
Ze musi ona pogodzi¢ interesy przynajmniej dwoch grup klientéw we-
wnetrznych: bezposrednich podwtadnych (kierownikéw poszczegol-
nych dzialow) oraz swoich przelozonych (cztonkéw zarzadu) i klientow
zewnetrznych (gosci). Kadrze zarzadzajacej przekazuje sie coraz szerszy
zakres odpowiedzialno$ci i obowigzkow, ktére wykraczajg poza standar-
dowe kierowanie ludzmi.

Pracownicy nie chcg by¢ traktowani wytacznie jako wykonawcy
zadan i polecen - pragna rowniez czuc si¢ wspotodpowiedzialni
za proces wyznaczania celow, potrzebuja wigkszej samodzielnosci,
mozliwo$ci przejawiania wlasnej inicjatywy, uczestniczenia
w procesie poszukiwania optymalnych rozwigzan oraz
podejmowania decyzji.
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Wspolpraca ukierunkowana na sukces musi bazowa¢ na
precyzyjnym zidentyfikowaniu posiadanej przez pracownika
wiedzy, okresleniu poziomu jego kompetencji oraz zaangazowania.

Przez jeszcze dwie kolejne godziny omawialiSmy, a raczej Artur omawial,
raport z przeprowadzonego audytu. Obydwaj bracia Kozubowie uwaznie
stuchali, czasami tylko zadajac jakie$ pytania, wynikajace z faktu, ze za-
den z nich nie byt wcze$niej hotelarzem.

Kiedy spotkanie dobieglo konca, glos zabral Marcin:

- No powiem szczerze, panowie, zrobiliScie kawatl dobrej roboty. Nie
spodziewaliSmy si¢ z bratem - tutaj spojrzat na Norberta i strzelit po bra-
tersku - prawda Norbi, ze hotelarstwo to tak wiele wzajemnych zalez-
nosci i troska o takie szczegoty. WylaliScie na nas panowie duzy kubel
zimnej wody (przynajmniej na moja glowg), ktory byt nam chyba potrzeb-
ny. Mamy wielu kolegow, ktérzy posiadajg hotele i zaden z nich nigdy nie
zwracal nam uwagi na takie rzeczy. Wlasciwie, patrzac teraz z perspek-
tywy tego, czego dowiedzieliSmy si¢ dzisiaj od was, to wigkszos$¢ z nich
(by nie rzec wszyscy) popelnia takie same bledy jak my. Z drugiej strony
pokazaliScie nam panowie, ze hotelarstwo, kiedy sie je zrozumie i polubi,
moze dawac ogromna satysfakcje i oczywisScie catkiem przyzwoite pienig-
dze. Mam nadzieje, ze dogadamy si¢ co do warunkéw naszej wspolpracy
i pokazecie nam, jak to sie powinno robi¢, by by¢ prawdziwym hotelarzem
i prowadzic¢ hotel - tutaj si¢ zawahat i chwile zamyslil, po czym dodat: -
Wlasciwie to chyba nie prowadzi¢ hotel, tylko praktykowa¢ go$cinnos¢
ustugowaq. Tak pan to ujal, prawda? - zwrocit sie do Artura.

Ta otwartos$¢ i btysk, jakie bity ze stow Marcina, dawaty sygnat, ze
bracia zaakceptowali potrzebe zmian i chcg w nich uczestniczy¢. To byt
wazny moment naszej wspolpracy, bo sygnalizowat czekajacy caly hotel
przetom w sposobie podej$cia do biznesu i do goscia hotelowego.

- Ciesze sig, panie Marcinie, z panskiej determinacji, bo daje nam
to wspdlny cel - zaczalem zmierza¢ do podsumowania spotkania. -
W zwigzku z tym mamy propozycje, abyScie panowie przedyskutowali, jak
chcielibys$cie, aby wasz obiekt wygladat za pige¢ lat oraz co i jak, waszym
zdaniem, trzeba byloby zmieni¢, aby to zrealizowa¢. Spotkamy sie za dwa
tygodnie i ustalimy wspo6lny harmonogram.
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