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ASPECTE PRIVIND MANAGEMENTUL SI DEZVOLTAREA CARIEREI
RESURSELOR UMANE iN TURISM

Abstract

Worldwide, employment within the tourism
economy is estimated at 192.2 million jobs (one in
every 12.4 jobs in the formal sector). By 2010, this
should grow to 251.6 million jobs (one in every 11
formal sector jobs). This includes employment created
by fixed capital formation activities and by providers
to the tourism industry. Direct employment for
tourist consumption amounts to about 3 per cent of
total employment worldwide.
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Primul Summit mondial de Calatorii si Turism,
organizat in 1997 1in Vilamoura, Portugalia, a
certificat faptul ca turismul si caldtoriile creeaza un
numar fara precedent de slujbe cu o calificare minima
pentru tineri si femei si furnizeaza slujbe part-time si
sezoniere pentru oamenii care cautd un loc de munca
flexibil. Summit-ul a facut apel la reducerea
practicilor rigide pe piata muncii pentru a Incuraja o
mobilitate mai mare a personalului, productivitate si
inovatie intr-un mediu progresiv al fortelor de munca,
pundnd accent pe economia de piatd flexibila si
evitand regulamentele protectioniste.

Concluziile si Recomandarile Gruparii de
Turism si Fortele de Munca la nivel inalt a Uniunii
Europene au atras atentia asupra faptului ca rectificari
importante aveau loc in turismul european care i
criticau competitivitatea §i care vor conduce la
modificari importante In piata muncii din domeniul
turismului. Aceste rectificari sunt: o reconcentrare
asupra competentelor esentiale; o descalificare a
sarcinilor operationale 1n cateva subramuri; o
reactualizare a abilitatilor si specializarilor, in special
in intreprinderile mari, organizatii de turism si
serviciile complementare; crearea de noi profiluri
profesionale pentru a satisface nevoile si preferintele
turistilor. Documentul atrage atentia asupra unei
tendinte 1n cadrul industriei de a transfera operatiunile
muncii din sectoarele traditionale esentiale catre
furnizorii de servicii auxiliare. Un exemplu pozitiv de
flexibilitate este oferit de Hotelul Sheraton Denver
Vest din USA, unde doi manageri de vanzari
experimentati impart o slujba cu norma intreaga,
permitand astfel companiei sa profite de energia si
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experienta a doud persoane la pretul uneia. In acest
exemplu, ambii manageri au vrut si lucreze cu
jumatate de normd pentru a-si adapta nevoile
personale si familiale. Acest aranjament a fost
deosebit de eficient, de vreme ce ambii manageri
sunt in contact continuu. Oportunitdtile de a Imparti
o slujba vor fi mai viabile in viitor, pe masurd ce
informatia este mai ugor transmisa i Impartita.

Angajatorii sustin cd un mod de a realiza
angajari sustinute i realiste in industrie este
implementarea politicii “calificari multiple”. Este de
asemenea un mijloc de a reduce problema recrutarii.
Politica calificarilor multiple a fost intotdeauna
practicata in Intreprinderile mici, dar numai in ultima
vreme i s-a acordat o atentie sporitd. Deoarece cererea
de competente generale a crescut atat in intreprinderile
mici cat si in lanturile de hoteluri §i restaurante si
datorita faptului ca s-au dezvoltat mijloace adecvate
de training pentru aceste competente, a fost
constientizata importanta calificarilor multiple in acel
segment.

O singura persoand, indeplinind cateva roluri in
momente diferite ale zilei, combina sarcinile catorva
slujbe cu norma redusd intr-o singurd slujba. (C.A.
Enz; J.A. Siguaw, 2000) Multicompetenta este un
mijloc de a crea sau pastra un numar de slujbe cu
normd intreagd, in opozitie cu slujbele cu norma
redusd, deoarece sarcinile pot fi indeplinite in orice
moment al zilei. In loc de a angaja specialisti cu
norma redusd, angajatii sunt instruiti sd realizeze
sarcinile catorva specialisti, adesea sprijiniti de
tehnologie. In Finlanda, un hotel relativ mic a
adoptat politica “calificarii multiple”. Toti angajatii
trebuie sa realizeze oricare dintre sarcinile care
trebuie operate Intr-un hotel. In procesul de selectare a
personalului, managerul hotelului acorda prioritate
“personalitatii potrivite” asupra celorlalte criterii.
Cativa dintre angajati au plecat in momentul ludrii
acestei decizii, ceea ce sugereaza ca abordarea nu este
universal motivantd pentru angajati. Muncitori
specializati, foarte bine pregatiti si prin urmare i mai
bine remunerati, pot deveni de domeniul trecutului.
Oricum, si sindicatele recunosc ca un angajat capabil
de a indeplini o varietate de sarcini este mult mai
valoros pentru un angajator si ar trebui remunerat ca
atare.
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1. NOIMETODE DE MANAGEMENT

Corporatiile isi restructureaza si  reduc
personalul, ceea ce Inseamna ca reduc si din nivelurile
de management. Acest lucru inseamna ca se acorda
mai putind Indrumare §i control angajatilor, carora li
se solicita din ce in ce mai frecvent sd accepte un
nivel mai ridicat de responsabilitate. Utilizarea
sporitda a tehnologiei la locul de muncd aduce o
responsabilitate in plus muncitorilor, la nivel
individual. Se estimeazd cd “revolutia cunostintelor”,
prin furnizarea de informatie clara via Internet despre
toate elementele tangibile ale industriei (ilustrate prin
facilitatile de cazare a hotelurilor), va face ca
elementele intangibile (cele oferite prin contact
personal si servicii) sd devind cele mai importante.
Straturile mai putin specializate ale personalului vor
fi incurajate sda lucreze autonom. Structurile de
conducere si control lasd astfel loc unei abordari
participative a muncii in echipa. Resursele umane
instruite sa se adapteze noilor metode de munca vor
trebui considerate ca un bun valoros, in care trebuie sa
se investeascd, si nu ca un simplu cost, caz in care
angajatii isi vor cduta un loc de munca in alta parte.

Management inseamnd a dezvolta modalitati
de a atrage si pastra angajatii. Dezvoltarea tehnologiei
nu va impiedica industria de a continua sa fie un
furnizor de slujbe pentru proaspetii absolventi; in mod
evident, un numar mare de slujbe de rutind vor
continua sa existe. In orice caz, problema retinerii
personalului va ramane o problema de management.

Tehnologia informatiei 1i va face pe posibilii
nou sositi in industrie mult mai constienti de

ilitati disponibile  rezolvind  problema
industriei. Pentru a retine personalul, companiile au
pus deja in aplicare un sistem de stimulare.
McDonalds a introdus un program de actionariat de
larg interes in 1995 pentru a imbunatati moralul si
productivitatea personalului, in timp ce in Europa, un
lant hotelier important a stabilit programul de
recompensare CHAMPS, prin care angajatii castigad
puncte pentru curdtenie, ospitalitate, acuratete,
calitatea produsului si viteza de reactie. Aceste puncte
pot fi folosite pentru a cumpara marfurile din catalog.

Odata cu introducerea tehnologiilor noi si cu
un public din ce in ce mai patrunzitor si capabil sa
se mentind informat prin Internet, sectorul hotelier
este fortat sa isi largeasca sfera de actiune dincolo de
proviziile traditionale de mancare si cazare. Cu
scopul de a imbunatati elementele intangibile, lanturi
hoteliere importante incearca sa furnizeze mai multe
servicii, atat pentru a indeplini nevoile clientilor cat si
dintr-un efort de a oferi mai degraba o “experientd”
decit o simpla cazare. De exemplu, grupul
frantuzesc Accor s-a extins pana la serviciile unei
agentii de turism, inchiriere de masini, si servicii in
sistemul feroviar, In vreme ce alte grupuri au stabilit
legaturi cu alte sectoare care au o legdtura indirecta cu
turismul, cum ar fi: asigurari, articole de calatorie,
servicii de infrumusetare si sdnatate. Gama de servicii

cerute de clienti in prezent necesitd o reactualizare a
abilitatilor personalului de la biroul de relatii cu
publicul, care vor trebui si gestioneze in cea mai
mare masurd aceste servicii. Acest lucru va solicita
personal motivat cu abilitati sociale excelente si care
intelege ceea ce vor oamenii. Dezvoltarea tehnologiei
informatice permite o mult mai rapida si detaliata
generatie a informatiei asupra calitétii si performantei
economice. Managerii de hotel vor fi chemati sa
reactioneze mai repede, sd analizeze situatii §i sa ia
decizii potrivite. O mai mare varictate de servicii la
ofertd va necesita tehnici de marketing mai mari decéat
erau necesare mai devreme.

2. EDUCATIE SI TRAINING iN TURISM

Noile diviziuni ale fortelor de muncd si
schimbadrile survenite in natura slujbelor din sectorul
turismului inseamnd ca aceastd industrie foloseste o
gama foarte variatd de angajati. In orice caz, desi
turismul este un sector variat care poate furniza
multe oportunititi de munca pentru o gama largd de
abilitati, se poate observa in Europa o reorientare de
la competente specifice catre competente generale,
mai cuprinzatoare. Experienta in training este destul
de limitatd la lanturile hoteliere mari, pe céand
companiile mici, individuale se bazeaza pe trainingul
oferit direct la munca. Potrivit unei cercetari In
Spania, managerii hotelelor de trei stele au recunoscut
ca angajatii mai in varsta au beneficiat foarte rar de un
training formal necesar pentru a lucra cu o clienteld
mai sofisticatd, iar angajatilor tineri le lipseste
abilitatile practice specifice industriei. Acestia erau de
obicei destul de rezervati sau incapabili sd investeasca
in training, pe motivul cd nu vor fi acoperite costurile
prin operatiunile lor.

Nevoile cheie pentru training stabilite de
angajatori si sindicate sunt protectia alimentara, IT,
mediul Inconjurator §i competentele de limbi strdine.
Industria ~ furnizeaza  putine  experiente  de
perfectionare, si intr-adevér, angajamentul facut de
sectorul privat fatd de dezvoltarea resurselor umane
este destul de slab, mai ales acolo unde o asemenea
dezvoltare sta 1in spatele nevoilor operationale
imediate: “Companiile europene , in special afacerile
mici ofera foarte putin suport practic si financiar
pentru dezvoltarea resurselor umane in domeniul
educatiei §i trainingului.” In cadrul industriei hoteliere
multinationale existd totusi o aplecare catre investirea
in educatie, training si dezvoltare pentru a satisface
nevoile pentru serviciile oferite clientilor. Grupul
hotelier Radisson recunoaste faptul ca succesul unei
companii depinde de cunostintele, competentele,
abilitatile, motivatia si dedicatia angajatilor sai, si
prin urmare are un sistem intern de training bine
dezvoltat corelat cu posibilititi externe de training,
cdarora le sunt dedicate 0,4% din veniturile totale a
fiecarui hotel. Prin sistemul de analizd a performantei
SAS Radisson, eforturile remarcabile si rezultatele
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exceptionale, atat individuale cat si la nivel de echipa,
sunt rasplatite prin scheme locale de recompensare.
Accentul pus pe training se orienteaza catre invatarea
continua si sporirea potentialului individual al
angajatilor. Un total de 515 de angajati au fost instruiti
in 11 domenii diferite in 1999 la Scoala de
Management Radissson SAS", beneficiind de training
specializat 1n veniturile afacerii, In managementul
veniturilor, folosirea monedei euro si planificarea
afacerii. Companiile au facut eforturi de a stabili
relatii intre scolile hotelurilor europene si americane,
astfel incat un flux continuu de studenti sa realizeze
un stagiu la Hotel Radisson. Bursa Per- Axel
Brommenson ofera la patru angajati talentati pe an
sansa sa 1si dezvolte abilitatile de management prin
programe de dezvoltare profesionald in Institutii
precum Universitatea Cornell sau alte Scoli de
Afaceri.

Angajatorii sustin ca multe companii, in special
IMM-urile, nu pot plati salariile in functie de training-
urile formale si de calificarile recunoscute. Altii
sustin cd productivitatea mai mare datoritd
trainingului va face ca salariile sd devind mai mari. In
general, multe dintre activititile operationale 1in
industrie necesita mai degraba invatarea la locul de
muncd, decat un training formal, §i managerii isi
manifestd preferintele la recrutare In favoarea
personalitatii decat a calificarilor formale. Mai mult de
60% din personalul operational din Germania si mai
mult de jumatate din forta de muncé din Austria nu au
beneficiat de un training formal. Companiile aratd
reticenta in a oferi recunoagtere formala abilitatilor
dobandite, ceea ce poate reflecta o dorintd de a evita
pretentii pentru salarii mai mari §i a preveni mobilitate
nedoritd. Pe de altd parte, un studiu recent sugereaza
cd un training practic si experienta sunt mult mai
valoroase in tarile mentionate deja decat calificarile
obtinute prin traininguri formale si acreditate.
Fluctuatia mare de personal din industrie face ca
investitiile in training sa fie greu de evaluat.
Angajatii, care nu doresc sa isi dezvolte o cariera in
sector sau care sunt descurajati de performanta scolara
slabd, evitd de asemenea evaluarea dupa standardele
publice. La un nivel mediu si inalt de management,
educatia in turism este o cerintd formala. Programele
specializate de obtinere a unei diplome in turism si-
au dobandit incet recunoasterea ca o disciplind cu
adevdrat academica, desi, datd fiind cresterea
importantei sociale §i economice a turismului, o
cunoastere minimd a dimensiunilor sale economice,
sociale, culturale, ecologice si politice sunt esentiale.
Acesta este cazul tarilor in care turismul se dezvolta
rapid. In Europa, instruirea in turism este vazuta ca
un mijloc de crestere a nivelului de angajare si de
compensare a pozitiei sale diminuate pe piatd in
aceasta industrie.

Locurile de muncd mai complexe au adus o
modificare si in ceea ce priveste trainingul, trecand de
la abilitdtile operationale sau vocationale la abilitatile
sociale si personale. Abilitdtile operationale sunt inca

cerute, dar se concentreaza din ce in ce mai mult pe
inovatia tehnologicd. Capacitatea de a invata si
desfasura activitati, de a asimila toate elementele unui
proces complex, abilititi eficiente de comunicare,
incluzénd abilitatile de negociere in cazuri de
conflict, toate se afla printre abilitatile necesare
pentru a-i permite muncitorului de azi sa isi castige
autonomia necesard la locul de munca. Acest lucru
reprezintd o provocare pentru institutiile de training
focalizate mai mult spre abilitatile operationale decat
pe abilitatile “soft”. Noile abilitati tehnice, care trebuie
sa fie dobandite de angajati, includ: cunostinte solide
si actualizate despre materiale si procesul de
productie; cunostinte despre programe de calculator si
alte tehnologii noi folosite si concomitent noile
metode de muncd; constientizarea problemelor de
protectie a muncii, o Intelegere a conceptului “cultura
afacerii”; si abilitatea de a oferi clientilor o gama tot
mai mare de informatii. Cunostintele de limba si o
dezvoltatd sensibilitate inter-culturald sunt abilitati
cheie pentru personalul din turism care intrd in contact
direct cu clientii. Cerintele la nivel de management
oglindesc calitdtile enumerate mai sus, dar oferd in
acelasi timp o noud abordare a managementului si
dezvoltdrii resurselor umane. Companiile adoptd o
filozofie care sustine ca unii angajati care primesc un
“serviciu bun” de la superiorii lor, vor oferi cel mai
probabil si ei “servicii bune” clientilor. inci un
domeniu important de inovatie pentru trainingul in
management este raspunsul mai rapid la — sau
anticiparea — dezvoltarile pietei. Aceastd cerintd nu
reprezintd o noutate pentru managerii de top de
lanturi hoteliere, dar este nou Intr-adevar pentru
managerii de unitdti mai mici sau pentru sefii de
departamente sau pentru managerii din administratie.
Adaptarea intr-un mod autonom si dezvoltarea de
strategii inovative necesitd o capacitate de a genera
fluxul necesar de informatii asupra pietei, si de
asemeneca abilitatea de a utiliza programele de
calculator. Acest lucru marcheazda o indepartare
semnificatic de la imaginea traditionald a
managerului independent de hotel de “om care se
pricepe la toate” care nu lucreaza cu bugete sau
parametri de performanta.

inlocuirea conceptelor de abilitati, capacitati
si calificari cu cele de competente este in acord cu
ideea de companie ca organizatie de invatare in care
personalul si-a sporit capacitatile strategice si de
rezolvare a problemelor la toate nivelurile.
Competentele sunt descrise ca rezultate care trebuie
atinse, ceea ce erau analizate in metodologiile
anterioare ca sarcini, abilitati, si aptitudini dorite,
lasand ierarhiei responsabilitatea pentru rezultate.
Pentru a promova noul concept , Grupul European al
Muncii pentru imbundtatirea instruirii in industria
turismului, convocat de Comisia Europeana,
recomandd cad cercetdrile trebuie realizate Intr-o
asemenea masura incdt sd dezvolte capacititile
indivizilor pentru a putea beneficia de abilititile
generale, tehnice si personale precum si de abilitatile
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“soft” necesare pentru a putea pune in practica
celelalte abilitdti si s gdseascd o modalitate pentru
companii pentru a putea angaja si combina
competentele indivizilor intr-o manierd organica.
Conceptul de competente si standardizarea si
certificarea lor pot fi mult mai usor introduse acolo
unde schemele de training sunt flexibile. Trainingul
modular a stat intotdeauna la baza sistemelor de
training in tarile in care nu exista o distinctie clara
intre trainingul initial si trainingul continuu. Accesul
la cursuri de duratd diferitd, suport institutional,
modalitati de finantare a fost extins la studentii de
toate varstele. Noul concept de competente castigd
teren pentru a satisface nevoile de certificare care
cresc din relatiile de angajare mult mai flexibile.

Strategii elaborate de dezvoltarea resurselor
umane se afld in stransd legdtura cu planurile de
dezvoltare a afacerii pe termen lung, si acestea sunt
cel mai adesea asociate cu companiile mari. Aceste
strategii se bazeazd pe un buget separat si pe
furnizarea trainerilor din afara hotelului. Bugetele
pentru training se pot numdra pand la 3% din cifra
de afaceri a hotelului, desi 1% din lista de platd este
considerat a fi substantial. Un sistem de evaluare a
cerintelor de evaluare a trainingului prin aprecierea
frecventa a personalului este comun companiilor unde
dezvoltarea personalului este luatd in serios. Pe de
altd parte, acolo unde trainingul este mai putin
formalizat, acesta este sustinut de citre manageri sau
supraveghetori care nu sunt specialisti in training; s-ar
putea sd nu existe un buget prestabilit, in ciuda
dorintei declarate de a oferi training personalului. In
asemenea cazuri, trainingul este mai degraba reactiv
decat proactiv, adica limitat la trainingul de
introducere pentru noii angajati i trainingul
obligatoriu de protectie a muncii. Se intamplad destul
de frecvent ca sesiunile programate de training sa fie
anulate atunci cand angajatii nu sunt inlocuiti la
locurile lor de munca si astfel esueaza sa ajunga la
sesiuni. Lanturile hoteliere mari se bazeaza in cea
mai mare masurd pe propriul lor sistem intern de
training. Grupul Accor angajeaza in jur de 140000 de
oameni 1n 132 de tari; 5% din cheltuielile legate de
personal sunt alocate trainingului pe trei mari
domenii: training initial pentru calificari de baza sau
ca training de introducere pentru noii angajati
(realizat 1n interiorul companiei); training continuu
pentru angajatii cu functii de conducere (sefi de
departamente si altii), acoperind domenii precum :
vanzari, leadership, contatul cu clientii s.a.m.d;
educatie interculturald. Trainingul Accor este realizat
in propria Academie a grupului Accor cu sediul in
Paris, dar care are centre de training in diferite locatii
si tari. Academia Accor gazduieste 14 000 de trainees
in fiecare an.

Si mai mult, grupul a incheiat intelegeri cu un
numar de scoli pentru a accepta angajati Accor si
urmeze anumite cursuri si sa beneficieze de programe
de burse pentru Accor. Trainingurile interne la nivelul

departamentului—de—management—genereaza printre

beneficiari un puternic angajament fatd de cultura
organizationala si produce dividende foarte mari in
ceea ce priveste avantajul competitiv. Un studiu recent
din Marea Britanie aratid ca 60% din toate hotelurile,
53% din restaurante si alti furnizori ofera intr-un fel
sau altul training continuu. Companiile care angajeaza
multi muncitori oferda mai mult training continuu
decat companiile mici; cercetarile aratd ci, 1In
general, hotelurile mari si mijlocii oferd training, si
cd cursurile sunt de scurtd duratd (in medie 21 de
ore)." Deoarece hotelurile mari Incearcd sd ofere
conditii de angajare mai bune si in alte privinte, ele
atrag muncitorii de la hoteluri mai mici, astfel incat
aceasta poate dauna la politica de dezvoltare a
personalului in hotelurile independente. Un exemplu
al modului in care hotelurile independente pun
problema deficientei de abilitati este oferit de un grup
de hoteluri din Marea Britanie. Grupul in discutie a
afirmat un consortiu de training care lucreaza cu un
colegiu regional pentru a desfasura traininguri pentru
angajati si programe de dezvoltare. Toate hotelurile
din grup pot trimite unul sau doi din angajati sa
urmeze cursuri. Angajatorii folosesc trainingul ca un
mijloc de a stapani fluctuatia de personal si de a
incuraja loialitatea personalului fatd de companie in
scopul de a mentine un nucleu de personal. Trainingul
poate fi folosit de asemenea si ca mijloc de
recompensare pentru conditiile de munca dificile si
remuneratie scazuta.

In orice caz, trebuie remarcat faptul ca, desi
majoritatea muncitorilor au beneficiat de un training
de introducere si un training de protectia muncii,
traininguri specifice de construire a carierei sunt in
general accesibile numai unei minoritdti a
personalului, precum celor din ierarhia superioara.

Fara indoiald cd intreprinderile au nevoie de
reguli, dar acestea nu trebuie sa ingradeasca initiativa
si creativitatea angajatilor. O modalitate de rezolvare a
acestei probleme o constituie practicarea delegarii de
catre manageri. Investirea angajatilor cu autoritate si
responsabilitate reprezintd o conditie importanta in
practicarea unui management participativ §i va
conduce la limitarea regulilor care conditioneazd si
dirijeaza activitatea intregii companii. Cu siguranta ca
intreprinderii, tot mai aproape de consumator, implica
multd rabdare si preocupare pentru micsorarea
numarului de reguli existente. In acelasi timp,
delegarea nu este posibild decdt acolo unde existd
angajati foarte bine pregatiti profesional si suficient de
motivati pentru a prelua responsabilitatea si autoritatea
transferate de manager.
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