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发生部门：总经理办公室 

案例描述： 

王鑫新近受聘担任一家有  300 间客房的高星级饭店的总经理。他的这一选择是不寻常 

的，因为除了作为饭店常客外，他从未有过从事饭店业的经历。这家饭店四年前开业，开业 

后曾以服务优良和富有传统特色而闻名。 两年后店方的主管部门频繁替换总经理，已换了七 

任老总， 其中包括从境外请了三家酒店管理公司。 当王鑫就任时， 该店服务质量已大大下降， 

与过去名声不相称。 客人抱怨越来越多； 老客户的续订率日趋下降； 客人对服务人员的冷漠、 

缺乏礼貌与三言两语的草率回答、不规范的服务时常投诉。 

第一个月，王鑫走遍饭店各部门，了解情况，尽量同员工接触交谈。他发现员工更衣室 

乱七八糟，地板肮脏不堪，卫生间无肥皂、毛巾，马桶坐圈丢失，房门破损。其他员工区也 

同样杂乱无章，墙壁的油漆、灰泥严重剥落。员工食堂的伙食差，厨具变形、不洁，食堂灯 

光暗淡。他完全可以设想，服务员将美味可口的食物送进套房后，只能回到一个肮脏的“地 

牢”里去。 

他惊异地发现，运作了几年的一家高星级饭店竟然没有一套适合本店的管理模式；对中 

高层管理者开业来没有做过一次系统的培训；上司指挥下属很费劲，有时还要看下属的脸色 

行事，因为下属认为你今天在台上，明天还不一定在位。 

王鑫向人事部门了解员工录用情况，发现员工只要填一张申请表就立即安排工作。为了 

节省劳动力成本，从乡镇招了不少临时工，也用了一些下岗“大嫂” ，可岗前培训只有半天， 

甚至有时没有进行岗前培训。除了顶头上司的评语外，没有工作评估。原来打算在人事部办 

公室外设立的布告栏从未设立过，重要人事布告没有固定张贴场所。骨干员工已流走不少， 

有些部门经理正在寻找合适单位。 

王鑫还发现饭店存在严重语言障碍，影响与客人的交流。在近 1000 名员工中，一线服 

务员有 1／3不能讲英语，员工之间相识而不知其部门和名字者甚多。 

此外， 他发现前台工作人员从未去过本店的客房， 更不要说以客人身份在里面度过一夜， 

这怎能热情地向潜在客人介绍客房的特色呢？同样，饭店的 6 个餐厅经理只在本餐厅就餐， 

不了解其他餐厅的情况，也不了解其他饭店的餐饮经营情况。饭店的 15 个部门经理也同样 

不了解其他部门在干什么?信息不灵和缺乏协调使部门间问题成堆， 而客人受害则首当其冲。 

案例分析： 

饭店人员变换如此之快，尤其是高晨管理者的频繁更换，不利于管理思想的延续和企业
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的稳定发展。本案例中可以看到，该饭店的服务质量问题非常严重，以造成客人回头率日趋 

下降的趋势。 

后续跟进： 

王鑫首先召集了酒店的中高层开会，让酒店的中高层提出酒店目前存在的问题。会上各 

个部门开始不断地抱怨王鑫之前已经发现的各种问题。王鑫早就做好了准备， 将各个部门的 

问题进行了归纳总结，要求各个部门领导针对这些问题，再一周后拿出解决方案，并严厉指 

出，拿不出解决方案，自动离职。 

案例反思： 

酒店竞争一方面是和硬件的竞争，如酒店的装潢、设施；但更重要的就软件的竞争，也 

就是人才的竞争，酒店的制度、规范、标准、服务、活动都是人的智慧的体现。一个酒店要 

想办法留得住优秀的人才，并给这些人才一个充分的发展空间，这家酒店才有竞争力。 

案例启示： 

1.  员工是酒店发展的重要支柱，细心挑选员工、耐心培养员工、倾心造福员工才能使 

员工尽心尽力为酒店工作； 

2.  在其位，谋其事。酒店管理层必须在岗位上发挥领导作用，对于只领工资不做事的 

“蛀虫” ，酒店决不能姑息； 

3.  严格完善的管理模式是酒店长久发展的必要条件。


