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Abstract

The industry of hospitality is one of the most
valuable components of the third sector; in this
context, already known, the solution of the companies
whatever their category classification and type of
establishment is to offer services that correspond to
the promises made - therefore services that have a
cost-price rapport in favor of the client. In the third
sector and in hospitality business in particular, the
human resources play a significant role in satisfying
the clients and in offering a quality service that have
been promised by the category of the hotel. The
abilities of managers and their collaborators, the
approach to utilization and organization of human
resources can provide enterprises with important
competitive advantages. In order to achieve this aim,
the firms can experiment different ways to manage
human resources. In this paper we will emphasis
aspects of organizing the activity. We will underline
the most important elements of an organization
restructuring in hospitality industry: creation of auto
coordinated working teams and design of horizontal
organizational  structures — witch  promote  the
interaction of employees from several departments.
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Industria ospitalitatii este una din cele mai
pretentioase componente ale sectorului tertiar,
complexitatea  serviciilor  prestate,  exigentele
clientilor, concurenta acerba intre prestatori si, adesea,
sezonalitatea  cererii pun adesea in  fata
managementului obstacole ce par insurmontabile.

Abordarea, la timp, a dificultatilor trebuie sa
beneficieze de experienta angajatilor care deruleaza
efectiv operatiunile care au si cele mai bune idei in
ceea ce priveste imbunatdtirea acestora, depasirea
obstacolelor de toate categoriile

Daca in sectorul secundar resursele umane si
tehnologia utilizatd sunt la fel de importante in
derularea proceselor, apreciem ca in sectorul tertiar, in
industria ospitalitatii, in special, resursele umane joaca
un rol preponderent in satisfacerea clientilor, in
prestarea unui serviciu de calitate, ,,promis” de
categoria hotelului.

Abilitatile managerilor si colaboratorilor lor,
modul in care resursele umane sunt organizate si
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utilizate, pot conferi firmelor, din industria
ospitalititii, avantaje competitive semnificative. In
acest scop, firmele pot experimenta diverse metode de
conducere a resurselor umane; ne vom referi in
prezenta comunicare mai ales la aspecte privind
organizarea activitatii.

inainte de a aborda tema pe care o propunem
trebuie sa plecdm de la convingerea ca acestea, ca de
altfel si alte solutii care nu fac obiectul comunicarii,
trebuic sd se bazeze pe utilizarea maxima a
potentialului de care dispune oamenii din firma
respectiva, mai precis din fiecare hotel si fiecare
echipd. Jar utilizarea integrald (maxima) a
potentialului este un obiectiv managerial, un vis al
fiecarui manager, care nu se poate realiza decat daca
s-a creat un mediu corespunzidtor ceea ce implica
schimbari, adesea dramatice, schimbari culturale
radicale, efectuate in cadrul firmei, care trebuie
efectuate cu multa atentie si mai ales fara graba.

Modificarile au drept scop principal
imbunatatirea abilitatilor firmei de a raspunde sau
chiar depasi asteptarile clientilor. In acest scop, pe
primul plan se situeazd aspectele de baza ale
restructurarii  firmei, in  scopul Imbunatatirii
operatiunilor, ceea ce presupune crearea unei ,,noi”
organizatii prin redefinirea rolurilor atat a angajatilor
cat si a managerilor, pe fondul implicérii totale a
tuturor.

Ne vom concentra pe unul din elementele
centrale ale restructurarii firmelor din industria
ospitalitatii, dupa parerea noastrad, pe crearea
echipelor de lucru autocoordonate si proiectarea
structurile organizatorice, orizontale, care
promoveaza interactiunea muncitorilor din cadrul mai
multor departamente.

Echipele de lucru autocoordonare.
Implicarea salariatilor', reprezinti o cheie importanti
in imbunatatirea capacitatii competitionale a unitatilor
operative din industria ospitalititii; avem 1n vedere
de a controla calitatea unora dintre serviciile prestate
de catre angajati.

Una din metodele de implicare a salariatilor in
conducerea proceselor, constd in utilizarea ,,echipelor
de lucru autocoordonate™, care diferd de grupurile
tipice de lucru deoarece:
membrii au o conceptie comund despre un
obiectiv general, in care cred toti membrii echipei si
care transcede prioritatile individuale;
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e conducerea echipei nu mai este concentrata
in mainile unui singur lider ci este divizata intre
membrii acesteia;

e performantele sunt evaluate in principal pe
baza rezultatelor obtinute prin efortul comun si in
secundar pe baza contributiilor individuale.

Managementul joacd un rol important 1in
determinarea  succesului  echipelor de lucru
autocoordonate. Cele mai multe sondaje efectuate
indica faptul ca existd o serie de reguli care trebuie
aplicate pentru a asigurd echipelor un grad mai mare
de succes (Katzenbach si Smith, 1993), astfel:

e Sarcinile incredintate echipelor trebuie sa
aiba un scop clar, standarde de performanta si directii
foarte bine stabilite.

e In cadrul primelor intalniri ale membrilor
echipei, dupd remodelarea firmei, trebuie pus un
accent deosebit pe crearea unui mediu de discutii
pozitiv.

e Membri echipei ar trebui sd stabileasca
reguli clare cu privire la conditiile de participare la
discutiile din cadrul echipei, la gradul de deschidere al
discutiilor, la caracterul constructiv al acestora si la
dedicarea fiecdrui membru pentru atingerea scopului.

e In scopul credrii unei mentalititi pozitive,
perfectioniste, echipele ar trebui sa stabileascd
anumite sarcini §i scopuri imediate, pentru atingerea
unor performante certe intr-un timp cdt mai scurt,
pentru a crea incredere in posibilitatile membrilor
echipei.

e Membrii echipei ar trebui sa se consulte si
cu oameni din afara echipei pentru improspatarea
ideilor si informatiilor.

e Pe cat posibil membrii ar trebui sa petreaca
cat mai mult timp impreund pentru a facilita crearea
unei viziuni comune si dezvoltarea legaturilor dintre
membrii.

e Managerii ar trebui sd caute si alte metode
de recompensare in afara recompensarii directe, astfel
incat echipele sa fie constiente de avizul favorabil pe
care-l primesc din partea managementului.

Apreciem cd in industria ospitalitatii este
recomandatd  utilizarea  echipelor de lucru
autocoordonate:
in scopul rezolvarii anumitor probleme,
pentru rezolvarea anumitor sarcini speciale,
crearea unor echipe care sda se
autocoordoneaza.

In toate cazurile echipe folosesc un anumit
grad de responsabilitate pentru membrii lor in ceea ce
priveste adoptarea deciziilor, ceea ce face ca procesul
adoptarii deciziilor sa se deplaseze spre nivelurile
inferioare ale organigramei, adica spre locul unde se
efectueaza efectiv munca.

Echipele de rezolvare a problemelor’. Sunt
grupuri restranse alcatuite din manageri, de nivel
inferior, si muncitori, care au drept obiectiv major
identificarea, analiza si rezolvarea anumite probleme
legate de calitatea serviciilor prestate, rezolvarea

reclamatiilor clientilor pentru reducerea acestora la
Zero.

Conceptia pe care se bazeazda acest mod de
abordare considerd cd cei mai in masurda a gasi
modalitati de rezolvare a problemelor sunt, asa cum
am spus mai sus, cei implicati direct In producerea si
prestarea serviciului respectiv. Totodatd, muncitorii
vor avea o satisfactie mai mare §i vor lucra mai bine
dacd li se permite sd participe la imbunétatirea
proceselor pe care le executa.

Echipele de acest fel sunt formate in general
din 5 sau 12 voluntari alesi din diferite zone ale unui
departament, sau din salariati desemnati si
indeplineascd o anumita sarcina, cum ar fi de exemplu
serviciul pe etaj, room service etc. Echipele se
intalnesc de cateva ori pe saptamana pentru a discuta
probleme legate de calitate sau productivitate i pentru
a face sugestii managementului.

Acest tip de echipe desi pot participa la
reducerea costurilor si la imbunatatirea calitatii
serviciilor prestate, se pot dizolva rapid in cazul in
care managementul ignord sau esueazd in
implementarea mai multor sugestii generate de
echipele respective.

Echipe de rezolvare a unor sarcini specifice.
Este o categoric mai complexd de echipe, aparute
pentru prima datd in SUA la inceputul anilor 1980 si
care au devenit din ce 1In ce mai utilizate.

Acest gen de echipe abordeaza aspecte de

importantd cruciald din punctul de vedere al
managementului sau fortei de munca sau al
amandurora. De exemplu, managementul poate

constitui o echipa de rezolvare a unor sarcini specifice
pentru a solutiona problemele serviciului clienti.
Aceastd abordare acordd muncitorilor un grad mai
mare de acces la procesul de adoptare a deciziilor de
pe nivelurile superioare ale organigramei.

Echipele de rezolvare a unor sarcini specifice
sunt alcatuite de obicei din reprezentantii mai multor
departamente sau functii. Un exemplu elocvent il
poate reprezinta crearea, intr-un hotel de trei stele, a
unei echipe multifunctionale pentru a analiza si
rezolva neajunsurile rezultate din reclamatiile
clientilor. Echipa va recomanda pentru rezolvarea
problemelor majore identificate solutii variate,
incluzand cresterea atributiilor ocupantilor unor
posturi..

Echipe care se autocoordoneazd. Echipele
care se autocoordoneaza presupun o implicare a
muncitorilor la cel mai inalt nivel. Un grup restrans de
angajati lucreaza Impreuna pentru a realiza un element
principal sau uneori toate elementele componente ale
unui serviciu. Membrii echipei cunosc toate sarcinile
pe care le presupun operatiunile, se rotesc de la un
post la altul si preiau anumite responsabilitati
manageriale, cum ar fi planificarea productiei sau a
concediilor, aprovizionarea sau angajarea unor noi
muncitori. In anumite cazuri, membrii echipei
proiecteazd procesele, ramanand la latitudinea lor
modul de implementare. Echipele care se
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autocoordoneazd schimbd, de obicei, modul de
derulare a muncii, deoarece muncitorii detin controlul
activitatilor pe care le presteaza. Desi au aparut relativ
recent In SUA, acest tip de echipe a demonstrat ca prin
utilizarea lor productivitatea poate creste cu pana la
30%.

Crearea unor echipe care se autocoordoneaza
se confruntd de obicei cu anumite provociri. intr-un
sondaj recent cele mai des Intilnite provocari
enumerate de firme sunt: (1) dificultatea de a defini
rolurile, responsabilitatile si transferul controlului de
la maistri la echipd; (2) lipsa abilitdtilor necesare
datorate lipsei de pregatire si a altor resurse; (3)
dificultatea  acceptarii unui grad marit de
responsabilitate si schimbare.

Se apreciaza ca cele mai eficiente remedii
pentru depasirea acestor probleme sunt:

e perfectionare profesionald, coordonarea si
sprijinul;

e perseverenta, rabdarea si timpul.

Trebuie, totusi, sd subliniem ca desi implicarea
angajatilor pare sd fie modul ideal de imbunaétatire a
competitivitdtii firmei, nu toate firmele apeleazd la
aceasta idee, iata cateva motive:

Lideri sindicali privesc implicarea salariatilor
ca fiind un alt mod de motivare care sa-i determine sa
lucreze mai mult in conditiile acelorasi venituri. In
acelasi timp, se tem cd aceasta este si 0 modalitate de
subminare a puterii sindicale.

Unele companii care au apelat la crearea
echipelor care se autocoordoneaza au avut unele
dificultati cauzate de muncitorii care nu au fost dispusi
sd-si asume responsabilitati mai mari sau s se mute
de la un post la altul.

Pe de alta parte restructurarea unei organizatii
intdmpina rezistenta si din partea echipei manageriale,
care nu este dispusd intotdeauna si ofere o putere de
decizie prea mare muncitorilor.

in industria ospitalitatii poate exista doua tipuri
de structuri organizatorice: verticala si orizontala.

O structura verticala include departamente
(marketing, operatiuni, financiar, resurse umane,
tehnic etc.). Muncitorii asteaptd instructiuni sau
autorizarea actiunilor de catre superiorii lor; ei sunt
dedicati realizarii actiunilor specifice departamentului
de care apartin, iar comunicarea dintre departamente
este redusd. De exemplu, in multe companii
traditionale, managerii de marketing nu inteleg
problemele cu care se confruntda managerii
operatiunilor; acestia din urmd nu comunicd cu
departamentul  tehnic, iar cooperarea  dintre
departamentele functionale si cel de resurse umane
este restransa. In aceste conditii a fost introdus un nou
model de organizare, adaptat la conceptul de echipa de
lucru autocoordonata, respectiv:

Structura  orizontald. In cadrul acestei
organizatii ierarhiile si subordonarile functionale sunt
eliminate, iar organizatia este condusd de echipe
multifunctionale. Ideea centrald este cea a cooperarii
intre departamentele functionale.

O astfel de organizatie prevede doar trei sau
patru niveluri intre PDG si membrii echipelor. In
cadrul acestor organizatii accentul este pus pe client si
nu pe interesele departamentelor functionale.

Succesul  organizatiilor  orizontale
determinat de urmatoarele elemente:

o Organizatia se cladeste in jurul proceselor.
Cel mai adesea rolul determinant in cadrul unei
organizatii 11 au iIntre 3 - 5 procese. De exemplu,
elementul central in cadrul unui proces de productie si
vanzarea a serviciilor intr-un hotel poate fi reprezentat
de dezvoltarea produsului (analize de piata, strategii
de marketing, cercetare-dezvoltare, proiectare),
atragerea clientilor (publicitate), si vanzari (pret,
rezervari), echipele fiind organizate in jurul fiecaruia
din cele trei procese.

e lerarhia organizationald este liniara, plata.

Echipele analizeazd procesele pentru a reduce la
minimum numarul de activititi ale fiecaruia,
elimindnd munca care nu adaugéd valoare produselor
sau serviciilor.
Echipele conduc organizatia. Echipele sunt
elementele centrale ale unei firme orizontale. La
conducere se poate afla un vicepresedinte responsabil
cu strategia si planificarea, seful biroului executiv si
presedintele bordului  director, responsabil cu
performantele obtinute de organizatie per ansamblu.
Imediat sub acest nivel se situeazad echipele alcatuite
din manageri si muncitori specializati pe anumite
domenii. Fiecare echipad este organizatd in jurul unui
proces, are un scop propriu §i trebuie sd atingd
anumite performante masurabile.

o Clientii coordoneaza performantele.
Satisfactia clientilor este cea mai importanta
performantd pe care urmaresc sa o atinga organizatiile
orizontale. Acest element este parte componenta si a
managementului calitdtii totale.

e Managementul recompenseaza
performantele echipei. Sistemul de evaluare si de plata
este conceput pentru a recompensa efortul echipei,
mai mult decat eforturile individuale. Angajatii care
detin mai multe abilitati folositoare echipei sunt
recompensati pentru eforturile depuse.

Echipele mentin legatura cu clientii si cu
furnizorii. Cand se considera necesar, furnizorii si
clientii pot avea un rol activ in cadrul echipei.

e Programele de perfectionare profesionala
sunt asigurate pentru toti angajatii. Angajatilor li se
pun la dispozitie programe de pregatire profesionald in
scopul Tmbunatatirii abilitatilor generale, a coordonarii
si comunicarii i a abilitatilor administrative.

Trebuie sa subliniem cd in alegerea unei
structuri organizatorice (orizontald sau verticald),
compania trebuie sa identifice mai Intdi ce o face
competitivd pe piatd si sd decidd abia apoi dacd o

este

organizatie orizontala sprijind strategiile
organizationale si operationale ale firmei.
Transformarea  unei  organizatii  intr-o

organizatie orizontald necesitd muncitori §i manageri
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»generaligti”,  cu  responsabilititi in  cadrul
principalelor procese ale organizatiei. Este important
ca fiecare angajat sd se concentreze pe satisfacerea
nevoilor clientilor i sd imparta cu totii
responsabilitatea  pentru  rezultatele  financiare
inregistrate. Organizatiile orizontale sunt flexibile si
sprijind prioritatile competitive legate de viteza de
dezvoltare, de adaptarea promptd a serviciilor la
cerintele tot mai exigente ale clientilor.

Nu sunt insd putine firme care considera ca
organizatiile verticale sprijina cel mai bine strategiile
operatiunilor lor.

O organizatie verticala sprijind mai eficient
industriile producatoare de bunuri de masa, din cauza
naturii repetitive a operatiunilor i prioritatilor
competitive legate de costurile scazute ale celor mai
multe produse, nu insd, dupa parerea noastra, si
firmele prestatoare de servicii si, in mod deosebit, pe
cele care activeaza in industria ospitalitatii.
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! Implicarea salariatilor mai este denumiti si participare a
angajatilor sau colaborare management-fortd de munca.

? Echipele de lucru autocoordonate, este un concept eficient de
organizare a activitatii operative, sunt formate din salariati care: au
de realizare a acestora.

? Echipele de rezolvare a problemelor se mai numesc si cercuri de
calitate. Conceptul a aparut pentru prima daté in anii 1920, si a atins
punctul culminant al existentei lor abia in anii 1970, dupa ce firmele
japoneze au utilizat cu succes acest tip de echipe.
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