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L'employé

la clé du virage qualité en tourisme

Nathalie Gilbert et
Isabelle Proulx

Parler du concept de qualité n’est certe
pas nouveau. L'industrie touristique s'y es
particulierement intéressée depuis les de
nieres décennies. Les gestionnaires to
ristigues ont compris le lien étroit qui
unissait I'intégration du concept de qua
lité au succés commercial d’'une entre
prise. Plusieurs facteurs ont conduit a ¢
changement, dont les suivants (Sharple
et Forster, 2003 ) : les touristes, de plus ¢

plus expérimentés et sophistiqués, exige - 3
un bon rapport qualité/prix ; davantage in{

formés, les consommateurs connaisse i
leurs droits et exigent compensationg i
lorsqu’ils considérent étre floués en b -

matiére de qualité; dans un contexte=——
concurrentiel, les entreprises compren| Agent de la Gendarmerie Royale du Canada (Saskatchewan).
nent que se démarquer en matiére de qu Photo : Commission canadienne du tourisme
lité devient impératif ; I'ajout de lois et de
reglements oblige les entreprises a assurdies, la normalisation est-elle souhaitable eNotre propos présente un point de vue de
un virage qualité. On comprend donc quegarante de qualité ? Se limiter a la normd’approche qualité qui place au premier plan
la qualité, associée a la réussite commerest-ce faire de la qualité ? Issues des besoihs réle fondateur des ressources humaines.
ciale, a vite été la responsabilité du dé-du client, les normes régissent I'action qui,Ce point de vue tient compte des particu-
partement de marketing. Le client estelle, conduit a assurer la qualité de I'offrelarités de I'industrie des services, singuliére
devenu, aprés le produit, le centre de ldouristique. Cette premiére étape, bierparce gu'intangible, hétérogéne, périssable
stratégie ; il faut ainsi partir des besoins dumaitrisée par plusieurs, est pourtant loiret simultanée (Gogue, 1990). L'importance
client et lui fournir le produit qu'il de- d'étre I'aboutissement d’'une démarched’une main-d'ceuvre formée et respectée
mande en fonction de la qualité recherchéegualité. Partant d’'une norme, donc d’unintroduit les conditions indissociables de
standard établi suivant les besoins du client;évolution durable dans I'industrie des
Dans cette conception commerciale de ldentreprise ne fait que répondre et non paservices. Afin de tendre vers un succes
gualité, il semble que trop souvent I'emplo-devancer, surpasser ses concurrents. Esommercial basé sur un service de qualité,
yé soit oubli€é, confiné a un réle opéra-tourisme, la qualité, trop souvent associé&ous proposons ur@ientation employé
tionnel, parfois proche de la servitude,au produit haut de gamme, s’inscrit da-plutét qu’uneorientation client Nous
selon les gestionnaires. Lindustrie desvantage dans une philosophie qui passappuyant sur différentes sources écrites
services est pourtant tributaire de cettandéniablement par la maniére d’étre, ainsi que I'expérience des intervenants
ressource clé qui assure ou non sa qualitéspect sensible et non mesurable desencontrés, nous tenterons de répondre aux
Dans un contexte ou le tourisme est urchoses (une des catégories fondamentaléaterrogations suivantes : Comment sur-
amalgame d’expériences humaines variade I'étre}», donc de I'employé. passer le normatif et faire de la qualité ?
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Quelle perspective est-il souhaitablé
d’adopter pour assurer un réel virage

qualité ? Quels sont les incontournables

qui ménent a la qualité ?

Assurer la qualité:
une affaire de normes?

Si les normes assuraient la qualité dan
I'industrie touristique, seriez-vous en train
de lire cet article ? Chacun connait une
histoire d’horreur et, malgré les procédu-
res et les normes existantes, a été témo
ou victime de la non-qualité. Les normes
tout en ayant leur importance, posséder
les limites de ceux qui les rédigent et de
ceux qui les appliquent.

LES FLEURS
A la SNCF, la société des chemins delfer

Les plaintes::
Air Canada s’en lave les mains

Le bureau de la commissaire aux plair]
relatives au transport aérien a regu
total 603 plaintes individuelles entre
ler janvier et le 30 juin 2003. [...] L
commissariat aux plaintes est une i
stance créée en 2000 pour offrir un
cours aux consommateurs insatisfa
2 du traitement que les compagnies
riennes ont accordé a leurs doléan
rEntre le 5 juillet 2000 et le 30 juin 200
le Bureau de la commissaire a été s
tde plus de 6250 plaintes portant
> plus de 13500 sujets. Les rapports d
commissaire sont affichés sur Interne
[www.otg.gc.ca]. [...] Ce sont le
plaintes portant sur la qualité du serv|
et le manque de communication qui

frangaise, pour son service a la clientéle

sationou le standardréfére a une pro-

duction, dans une fabrication en série

—comme les ampoules électriques par
tesexemple —, a I'uniformité ou aumodele
auhabituel, sans originalité. [Décrit de fagon
le figurée par les] ‘Gloussements variés,
e sourires standard, réservés a une caté-
ns- gorie de citoyens dressés a la méme gym-
re- nastique’ (Bernanos) (Petit Robert,
iits 2002 : 2485). Transposée des secteurs
aé-primaire et secondaire, le secteur tertiaire
tes.est plutét inconfortable avec la standardi-
3, sation. On peut donc se demander s'il est
hisisouhaitable et possible digesser a la
sur mMéme gymnastique personnel étroite-
b |ament lié au succés ou a I'échec de I'expé-
t 3 rience touristique recherchée par le client.
s Puisque le consommateur n’est pas stan-
ce dard, pourquoi le personnel devrait-il
- I'étre ?

viennent le plus souvent.

hors pair et ses talents de marketjn
inouis. Jeudi, I'entreprise a en effet mis
dans un wagon a bagages trois perso

nne

Source : La Presse, mai 2004.

S

L'employé au premier plan du
processus qualité en tourisme

se déplacant en fauteuil roulant, pa
gqu’'aucun de ses employés n’a voulu
der ces handicapés a se rendre jusqu
siéges premiere classe qui leur étal
pourtant réservés. Heureusement,
trois personnes verront leurs billets re

-ce L€s exemples précédents illustrent en faites réflexions sur la qualité en tourisme
ai- due les normes ne sont nullement garantesontrent I'évidence : I'un des maillons
awd'un service de qualite. Nous préféronsprincipaux du processus est indéniable-
entPlUtot I'optique suivante : the success of ment I'employé. ¢owever, little or no
les@ny quality initiative depends upon theattention has been paid to the role of
m- Willingness and ability of staff to respond tourism industry employees, particularly

boursés « mais pas la totalité, le voyage 21d @dapt to demands for increased quathose in hotels, in the success of quality

[...] ayant quand méme été effectué »

a lity in the delivery of services(Sharpley management programmegSharpley et

et Forster, 2003 : 688). Pour plusieursForster, 2003 : 687). Le client, source de

précisé un porte-parole de la SNCF _ . " i
gestionnaires, la qualité rime pourtant entevenus, occupe une grande partie de

Source : la Presse, septembre 2002. core avec l'aspect procédural standardisé;énergie des gestionnaires. Pour ces

comme la fameuse réponse au téléphongerniers, les études de marché ou les
On peut méme supposer que si les normedn deca de trois sonneries par exemplesondages spontanés, qui répondent aux
assuraient la qualité, I'appellation dé-La qualité devrait aller au-dela de cettebesoins et aux attentes réels ou pressentis,
magogique du Service a la clientéle, plutérconception, en I'associant plutét & un pro-semblent mener a la qualfitdl s'agit
gue Service des plaintes, n'aurait plus s&essus. Les normes représentent uniqugeut-étre d’un pas dans la bonne direction,
raison d’étre, tout comme les différentes in-ment «es exigencess minimaque le mais loin du point d’arrivée, s'il en est un
stances de controles ou de protection dinarché ne devrait plus avoir a vérifier au- en qualité. En tentant d'atteindre I'objec-
consommateur. prés du fournisseur (Grandjean, Mienville tif d’assurer la qualité de I'offre de servi-

et Schneidermann, 2001 : 3). Cela indiqueses, avons-nous centré nos efforts dans la
Assurer la qualité via une grille standardi-bien qu'il faille dépasser cette conception debonne direction ? Faisons-nous fausse
sée a certainement son utilité et sa valeufa qualité pour prétendre en faire. La stanroute en concentrant autant de temps et
Notamment, les normes et les procéduredardisation dessine la premiére marche de’énergie pour parvenir aux résultats qui
permettent d'étre pro-actifs plutét quel'échelle sans fin qui mene a la qualité.  allient rentabilité de I'entreprise et satis-
réactifs face aux éventuelles situations. faction de la part du client ? Concevoir la
Elles sont incontournables par exempldl semble en effet difficile, voire hasar- qualité dans une perspective ou le client
lorsqu’il s’agit d’assurer la sécurité autourdeux, de vouloimormaliser contréler constitue le centre des réflexions n’est
de la pratique d’'un sport ou du transport deou standardiserdans une industrie qui peut-étre pas la courroie d’engrenage pour
voyageurs. Il appert toutefois que la normatrouve sa valeur dans I'authenticité et les’assurer d’un résultat durable. Et si, pour
lisation ne constitue qu’un jalon dans lanaturel recherché a travers I'expériencearriver au succés commercial, le point de
sphére de la qualité et non pas une finalité&ouristiqué. Soulignons-le, Istandardi- départ était I'employé...

[ 2000 (T 1)
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«The concept of internal marketing, or Quelque 200 employés et 270 clients d
marketing the job to employees as custo16 hétels ont fourni des résultats intéres
mers» (Shea, 2001 : 256) recentre la direc-sants, voire exportables a d’'autres territoi
tion de I'action a porter. Au-dela du marke-res. Les employés ont été interrogés sur le{ * !
ting externe — dirigé vers la clientéle —, leperception des pratiques de gestion €|

marketing interne — dirigé vers le personnetessources humaines (par exemple ence q'

— prend tout son sens. Des études menéesncerne le recrutement et la sélection, I| &
aupres d'intervenants touristiques démonformation et le développement, les avanta
trent la corrélation directe entre I'effort in- ges et les bénéfices ainsi que I'appréciatiol
vesti dans la spheére des ressources humainel® la performance) et de leurs compé{-

Le Novotel Montréal Centre obtient des N€Cessaires). Le tout a ensuite été transpg

résultats significatifs grace a sorien-
tation employgA travers un modéle de
gestion distinctif plagant au premier r
le bien-étre et la qualité de vie de
« collaborateurs » (employés), I'hotel a
gagné son pari. Pour I'année 2001/2002

res a un service de qualité EXta-Role
service behaviort le Role-Prescribed
Service behavidr Les clients ont, pour leur
part, été questionnés sur leurs attentes
leurs perceptions de la qualité du service g

@D
n Q

en fonction de deux compléments nécessg_.

Préposées & |'accueil au zoo de
St-Félicien (Québec).

Photo : Tourisme Québec / Linda Turgeon

*moyen d’une grille proposant une échell

un sondage interne révélait que 88 % . :
_de satisfaction.

employés étaient satisfaits de leur sitba

La deuxieme étude (Sharpley et Forster,

tion de travailleur tout comme 88 % des
clients de leur séjour a I'hétel. Commelen

2003), quant a elle, présente les facteurs

S'appuyant sur les résultats obtenus, leg,;mains qui supportent ou limitent la presta-

déré ses collaborateurs comme

I'épanouissement professionnel

ce permanente. Accor recrute, cha
année, plusieurs milliers de collabo
teurs dans le monde et, des leur arriy
chacun d’entre eux est accueilli de fagq

baptisé premiéere étape essentielle d’
relation durable. »

témoigne la citation suivante, ces régu
tats s’inscrivent d’ailleurs dans une
philosophie spécifique a la chaine inter
nationale Accor. « Accor a toujours consi-

meilleur atout. La qualité du service
offert repose, en effet, sur le professionna:
lisme et la motivation de tous. Intégration
formation, développement des compé
tences et des carriéres, reconnaissance
dialogue et participation contribuent| a

collaborateurs et a leur qualité de serv

personnalisée, grace a un progranme

| auteurs proposenttkat positive percep- tion de qualité. Menée a Chypre, la re-

tions of human resource practices increase. . che a permis de recueillir des données
auprés de 324 employés occupant princi-
alement des fonctions de premiére ligne,

it ) i 3partis dans 29 hétels de catégories trois,
personnalité, est importante, ces caracleq ye oy cing étoiles. Les employés ont été

_ristiques assurant un personnel conscientq terrogés sur leurs attitudes concernant

) c_qmpetent lors d'un acte d.e service de.ql.‘q'eur travail, leur réle comme prestataire de
._ lité. «If employees were hired via sophisti- service et leur bonne voloté répondre
cated selection procedures designed 19 ux besoins des clients

. screen out all but the very best potential em-

_ employees’motivation to provide high qua-
lity service» (Tsaur et Lin, 2004 : 478). La
Onsélection, basée sur les connaissances et

es Ployees provided to their customers would bgyq g rasultats obtenus, on peut tirer des

i promoted through the ‘extra—r.ole'serwce be- rsvélations intéressantes pour le développe-
uehavior» (Tsaur et Lin, 2004 : 478). LeS au- ot et |a gestion d'un service de qualité

a- eurs suggérent que, pour permettre a l'eMs, 4o risme. Ainsi, il apparait que les

se ployé de dépasser les attentes ou legy,ovas sont sensibles a leur réle central

ée, ) . .
on demandes du client, les entreprises doivent, \,~tiare de qualité. En effet, 90 % des
répondants sont conscients du lien entre

s’assurer d’'un personnel formé et d'un sys-
ineteme de rgcorllna|53ﬁmce§ I’]GI‘CGSIS&II’GS a}_la, M&Gr attitude au travail et la satisfaction du
tivation de laquelle resulte la qualite. qjiant prajlleurs, le contact avec le public

Retenons également que, loin d'tre nor¢q it e leur premiére source de satisfac-

Source : [www.accor.com/fr/groupe,/dev_durable/th.asp].

Afin d'illustrer ces conditions gagnantes cette étude, puisqu'il affectethe reliabili-

reprenons, ici les résultats de deux ét
tirées de la revu®urism Management

matif, I'Extra-Role service behaviest par- tion et 96,3 % d'entre eux stipulent que ren-

ticuliérement important dans les résultats deye e client heureux est la plus satisfaisante

r{)artie de leur travail. Les auteurs suggerent

udety, responsiveness, assurance and empat Butefois quiil est évident que -

dimensions of service quality. On the other

hand role-prescribed behaviour and service a number of factors limit the extent to

La premiére (Tsaur et Lin, 2004) présente lajuality affected only the empathy dimen-
relation entre la gestion des ressources hision» (Tsaur et Lin, 2004 : 478). En somme,
maines, le comportement du personnel ean employé considéré par son employeur
matiere de service et la qualité des preseoncentre son énergie et ses compétences
tations dans le secteur hételier a Taiwanafin d’offrir une prestation de qualité.

b 2004

which employees feel happy and set-
tled in their work and, hence, more
amenable to adopting new or addi-
tional quality service practices. The
pressure of work, unsocial hours and
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shift patterns [...] a lack of empower- generate satisfied customers. Buil-{ 2
ment, a sense of not being valued or ding, maintaining, and retaining
recognised by management and not the workforce require a deliberate
being listened to were suggested and competent management ang
(Sharpley et Forster, 2003 : 695). marketing effort. In addition to

using appropriate recruiting and

job training methods, and offering
a meaningful benefit package to
employees, several strategies cal .-r-n'!""'
build lasting relationships with em-
ployees (Shea, 2001 : 256).

De I'étude ressortent quelques sugges-
tions aux gestionnaires en vue de favoriser
la mise en place d’une culture axée sur la
qualité des services. Entre autres, il importe
d’identifier des avenues pour minimiser le

taux de roulement, pour développer et

offrir des formations appropriées, pour . ;
: A ' P77 Pour enclencherdtientation employdes 4 )
mettre sur pied un systéme de reconnalssalg- ploY, ressource globalement formed.es per

Animation, forét laurentienne.
Photo : Biodéme de Montréal / Michel Tremblay

" estionnaires pourraient s'inspirer des piste 4 i i
ce des employés et pour encourager ce p p PISI®Sonnes possédant une formation officielle

AR : roposées par Linda J. Shea, soit: A
derniers a trouver des solutions leur per- P P et reconnue présentent une plus grande

T ; ) ouverture et sont aptes a s'adapter au
mett?ntdlam,ehor_;e:j!eurtrfa\{anf.fl! semble , giection des employes basee sur URphangemerit».
que Temploye SOIt dISPOSE a Ol Un Ser- o i atre favorable a industrie des ser-
vice de qualité, encore faut-il que les ges-

vices;

tionnaires tirent profit et investissent en ' Former un personnel qui a les compe-
développement des ressources humaines’ implication du personnel sur tous lestences professionnelles et l'attitude re-
plans; cherchées par I'industrie touristique est

« communication constante des visées d&€rtes possible en investissant temps et
énergie. Toutefois, assurer un standard en

Investir dans une entreprise. ce qui concerne le savoir-étre des emplo
main-d’ceuvre de qualité: * réduction des sources de stress et dgqs" oot impossible et non souhaitable
une affaire de bon sens conflit;

. . . _ dans le simultanéisme propre a l'industrie
La matiere premiére de l'industrie tou- « formation permettant de faire face auxdes services. Une formation, d’autant

te de lui faire une place de choix. La, Empower Employeés transférer le savoir-étre nécessaire a une

responsabilisation du personnel sur prestation de qualité. Le savoir et le
I'effet de chaque initiative et de chaque® développement de programmes de re_

: : connaissance et de bonus savoir-faire résultant d'une formation
service rendu est incontournable. Cette ' offrent toutefois les conditions favorables

responsabilisation va de pair avec laLa sélection d’'un personnel de choix esty padaptation d’'un comportement sou-
responsabilité du gestionnaire a iden-I'étape initiale du processus. Pour assurepaitable dans I'industrie.
tifier et @ communiquer clairement la un résultat efficace, le personnel doit étre
mission et la vision de son entreprisesensibilisé aux effets de la non-quafjté .
tout comme les besoins et les attentemux dimensions de la qualité dans le<Con¢clusion
envers son personnel. Comme le souli-entreprises touristiques et encore plus a I&ar le biais d’'une perspective marketing de
gne Guylaine Vachdnde Consultants culture et aux besoins spécifiques dda qualité, peut-étre avons-nous embrouillé
Guylaine Vachon, trop souvent les ges-I'industrie. I'objectif et le moyen. S’'assurer d’'un
tionnaires oublient de communiquer succeés commercial passe vraisemblable-
efficacement la ligne de conduite établie,ll va sans dire que la sélection d’'un can-ment par lbrientation employ@lutdt que
par des objectifs clairs, spécifiques etdidat qui posséde déja une formation en Id orientation client Faire confiance au po-
mesurables ; en conséquence, ils agissemhatiére est un avantage. Les individus gutentiel discrétionnaire de 'employé permet
en réaction plutdt que de maniére pro-acpossédent une formation compléte erde «...] laisser le champ libre & un formi-
tive. Bien que faire les choses autrementourisme, qu’elle soit de niveau collégial dable potentiel d'innovation contenu dans
s’avere difficile dans le déroulement ou universitaire, sont familiers avec les end'esprit de tous les employés de I'entreprise.
des activités quotidiennes d’une entre-jeux d’'une démarche qualité. Dans sonCe qui est frappant dans le témoignage des
prise, il faut prévoir travailler en amont programme collégial de trois ans en Techsociétés qui pratiquent la gestion de la
en veillant a développer notammentniques de tourisme, le ministére de 'Edu-qualité, c’est I'apparition d’une intelli-
'autonomie et la responsabilisation de cation du Québec prescrit méme I'appren-gence collective venant a bout de problémes
I'équipe. tissage de la compétengssurer la qualité apparemment inextricables (Gogue,
de I'offre touristique En plus de s'ad- 1990:12). La qualité en tourisme s'inscrit
A staff of untrained, underpaid, un- joindre des candidats sensibilisés a la dédans l'acte, a chaque fois unique, d'un
motivated employees is unlikely to marche qualité, I'industrie tire profit d'une contact avec le touriste, lui-méme unique.

[ 2000 [T 2%
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Avec ses limites, la perspective proposée
dans notre propos fournit des pistes de ré-
flexion applicables a la fois aux petites, aux
moyennes ou aux grandes entreprises de
toutes catégories. Etant une question de
philosophie et de processus, la qualité n'est
exclusive ni aux grandes entreprises ni a
celles de catégorie cing étoiles. Elle ne se
rattache pas non plus exclusivement a
'employé, mais s’étend a toutes les fonc-
tions de l'organisation. Les acteurs et les
facteurs qui menent a la qualité sont compo-
sés de I'ensemble des relations qui lient les
gestionnaires, les employés, les fournisseurs
et les clients. Pour poursuivre cette réflexion
et amener des changements, il serait inté-
ressant de s'inspirer des expériences conclu-
antes et de s'attarder a bien connaitre le po-
tentiel de la main-d’ceuvre en tourisme. La
reconnaissance professionnelle des métiers
et des professions du tourisme, comme
AQFORTH?travalille a le faire, rehausse
la qualité d’une industrie. Faire une place
de choix au dialogue avec I'employé, par le
développement d'outils et d'une relation 5
constructive, s'inscrit indéniablement dans
I orientation employéu service d'une in-
dustrie de qualité.

Nathalie Gilbert etlsabelle Proulx

sont professeures a I'lInstitut de tourisme et
d’hétellerie du Québec et enseignent no-6
tamment le cours de Contréle de la qualité
de I'offre touristique.

Notes

1 Définition tirée du Dictionnaire alphabé-
tique et analogique de la langue francaise,’
le Petit Robert, 2002 : 2129.

2 Onremarque ici un écart important entre
la réalité et les intentions de la Société. En
effet, La lettre du Président au Rapport
annuel 2002 présente le souci de « s'appu-
yer sur les valeurs du service Public pour
mieux servir tous ses clien@ntreprise 8
publique de service public, la SNCF
doit valoriser son savoir-faire pour offrir
a I'ensemble de ses clients une qualité de
service conforme & leurs attentes. »
[www.co.sncf.com/mieux_nous/ra2002/
html_fr/Lettre2.htm]

3 Le sociologue Marc Laplante (1996 : 137)
propose une définition de I'expérience

6 Teoros | Eté 2004

touristique de laquelle découle la culture 10
touristique : « L'expérience touristique est
fondamentalement une expérience de1
communication entre des touristes et des
gens qui les recoivent. [...] Le touriste se 12
trouve en présence d'autres individus tout
le temps de son voyage et il échange cons-

A ce sujet, on peut consulter Lazare et
Sarlanga (1998).

1 Vachon (2004), source personnelle.

Au Québec, I'Assaciation québécoise de la
formation en restauration, tourisme et
hétellerie est notamment motivée par «les

besoins accrus en matiere de formation
professionnelle et de ressources humaines
qualifiées [et] la multiplication du nombre
de formateurs et de formations non-re-
connue [sic] par le MEQ [ministére de
I'Education du Québec]. »
[www.tourismextra.info/agforth/]

tamment avec eux. [...] la culture touris-
tique institutionnalisée englobe I'ensemble
des actes de communication que les tou-
ristes font pour vivre leur séjour hors de
chez eux et que les milieux d’accueil font
pour recevoir ces touristes ».

L'exemple suivant (Shea, 200: 256) dé-
montre la difficulté liée & la standardisation
en tourisme : « Jan Carlzon, former CEO of
Scandinavian Airline Systems, emphasized« LES FLEURS »|a Presseseptembre 2002.
the importance of this employee-customer | o piaintes : Air Canada s'en lave les mains »,
contggt. He calculated that over one ygar,La Presse29 mai 2004, p. 1-5.

10 million customers had an average of five

employee contacts lasting about fifteen Gogue, Jean-Marie (199@)s six samourai de
seconds each. That means that perceptiof qualit§ Paris, Economica, 182 p.

of th_e. company IS createfj during the_seGrandjean, H., P. Mienville, et B. Schneidermann
50 million ‘moments O.f trut, and determi- (2001),0ptimiser la qualité de service dans les
nes the success or failure of the company. *organismes de formatipSaint-Denis La Plaine,
L'Organisation internationale de normalisa- AFNOR, 218 p.

tion (ISO) def'mt.d alllgurs Ja quahyte via Laplante, Marc (1996)l'expérience touris-
son sens marketing, orienté dans I'optique

. L, . tique contemporaine, fondements sociaux et
client: « La qualité, qui est le cceur de la . s o
. . ) . culturels Montréal, Presses de I'Université du
terminologie, se résume clairement par s

finalité, la satisfaction des besoins et atten?QuebeC’ 167p.

tes des clients » (Todorov, 1994 : 12).
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Empower Employeefére a I'« auto-
nomous freedom, power, and latitude to Tsaur, S.-H., et Y-C. Lin (2004), « Promoting
resolve customer service issues [...] Service Quality in Tourist Hotels : The Role of
critical not only to managers, but to front- HRM Practices and Service Behaviour »,
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problem to higher level managers. »
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