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Studiu de caz:
Managementul schimbarii: Hotel International

Introducere

Hotelul International este unul dintre reperele importante dintr-o statiune de munte populara, situat
in zona centrala si avand o istorie de peste 50 de ani, 18 etaje, peste 200 de camere si peste 350 de
angajati. Hotelul de 4 stele a fost recent achizitionat de un lant hotelier international, urmand sa

treaca printr-un proces de re-branding in vederea integrarii retelei internationale de rezervari.
Problema

Un prim pas in transformarea hotelului il constituie schimbarea sistemului actual de gestionare a
curdteniei si Intretinerii camerelor. Hotelul are un sistem propriu, insa in trecut au fost raportate
nemultumiri ale clientilor si tensiuni intre angajati. Principalele probleme semnalate de clienti sunt
legate de timpii lungi de asteptare pentru preluarea camerelor. In prezent, cazarea clientilor se

realizeaza dupa ce curatenia in toate camerele s-a incheiat.

In vederea implementirii noului sistem de gestionare a serviciilor de curitenie si intretinere, noii
proprietari ai hotelului au angajat un specialist din afara ”Internationalului”: Adina are peste 10
ani experientd in domeniul serviciilor hoteliere, trecand prin diferite functii administrative de la un
hotel-boutique, la un lant hotelier local si, ulterior, in cadrul unui complex hotelier parte a lantului
hotelier international. Date fiind cunostintele sale iIn domeniu si faptul ca era familiarizata cu
sistemele si procedurile lantului hotelier, Adina a primit autonomie in realizarea sarcinilor sale de

serviciu.
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Echipa pe care o coordoneaza este formata din aproximativ 200 de angajati pentru curdtenie si

intretinere si 2 supervizori. Angajatii de la curatenie se impart in doua categorii:

- angajatii permanenti (80%) — marea majoritate femei (97%), care vin la serviciu zilnic si
care au dezvoltat un puternic atasament fata de hotelul lor”. Unii dintre ei au peste 40 de
ani vechime in cadrul hotelului si au lucrat in cadrul ”Internationalului” toata viata;

- angajatii sezonieri (20%) — majoritatea studenti, elevi, stagiari, angajati pe parcursul
varfurilor de sezon, de reguld cu contracte de munca pe timp partial si cu duratd

determinata.

Atributiile angajatilor de la curatenie sunt legate in principal de curdtarea camerelor de hotel
conform standardelor stabilite de conducere: schimbarea lenjeriei si aranjarea paturilor, curatarea

si dezinfectarea bailor, schimbarea prosoapelor, stergerea prafului aspirarea covoarelor etc.

Sistemul existent Tn prezent imparte camerele de hotel de pe un etaj in patru zone (A, B, C, D).
Fiecare dintre angajatii permanenti are o zona care 1i este repartizatd pe un anumit etaj. Existd un
sistem de puncte corespunzator serviciilor prestate, calculat in functie de suprafata camerelor
curatate. O zona reprezintd echivalentul a 17 puncte: o camera single = 1 punct, o camera dubld =
2 puncte, s.a.m.d. — in functie de numarul de paturi si suprafata camerei. Norma unui angajat
permanent este de 15 puncte pe zi. In cazul in care zona sa e ocupata la capacitate, un angajat de
la curdtenie acumuleaza 17 puncte/zi si munceste peste norma (pentru care nu este platit
suplimentar). In cazul contrar, in care zona nu este ocupati complet, angajatul trebuie si giseasca
solutii pentru a acumula diferenta de puncte: facand apel la colegi care au zonele ocupate complet

sau facand apel la un supervizor pentru a primi sarcini suplimentare.

Aceastd modalitate de acoperire a normei de 15 puncte/zi genereaza diverse probleme, devenite
cronice in cadrul hotelului:
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- angajatii trebuie sd se deplaseze de la un etaj la altul pentru a vedea daca exista camere
suplimentare,

- de obiceli, cei care le ofera camere din zona loc, le lasa camerele cele mai murdare / dificil
de curétat,

- apar tensiuni intre angajati care 1i suspecteaza pe ceilalti cd nu vor sa 1i ajute sa isi faca
norma,

- apar suspiciuni legate de supervizori sau receptie cu privire la repartizarea camerelor /
turistilor in hotel,

- supervizorii sunt nemultumiti cd joaca rolul unei receptii deoarece ei centralizeaza situatia

curdtarii camerelor si informeaza receptia cand sunt disponibile.

Noul sistem de alocare a camerelor utilizeaza o repartitie informatizatd a camerelor catre
personalul de curatenie. Astfel, fiecare angajat isi va incepe ziua de munca cu o listd de sarcini
valordnd 15 puncte. Se elimind complet sistemul de solicitare / oferire de camere din “zona
personald” a fiecaruia. Camerele alocate fiecarui angajat vor fi situate cat mai aproape una de alta,
insd nu vor mai exista zone prestabilite alocate unui angajat. Angajatii permanenti isi vor putea

alege etajul pe care doresc sa lucreze.

Receptia va informata printr-un cod tastat pe telefonul din camera (*12) Tn momentul in care o
camerd este disponibila pentru cazare. Vor fi eliminate astfel apelurile telefonice dintre personalul

de curdtenie si supervizori, respectiv dintre supervizori si receptie.

Adina a prezentat noul sistem si noile proceduri de lucru intr-o sedintd cu toti angajatii de la
curdtenie. [-a asigurat cd nimeni nu isi va pierde locul de munca si cd vor avea timp sd se
acomodeze n timpul unei perioade de tranzitie de 9 luni.

A fost stabilit un comitet de implementare a noilor proceduri, format din Adina, directorul adjunct,

un reprezentant sindical si o reprezentanta a personalului de Intretinere. Incd de a doua zi, incepe
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0 campanie de informare cu privire la noile reguli si comunicare intensa, atat directd (sedinte la
inceputul turei, note scrise, discutii libere, sesiuni de intrebari — raspunsuri, reuniuni de feedback),
cat si indirecta, prin supervizori si reprezentantii sindicali. Supervizorii si receptia apreciaza
schimbarea, iar personalul de curdtenie si intretinere nu pare sa se opuna. Reprezentantul sindical,
electrician de la serviciile generale de intretinere a hotelului, desi nu este afectat de schimbare si
nu a participat la sesiunile de informare, sustine demersul. Dupa trei luni, Adina este convinsa ca
tranzitia la noul sistem se poate efectua fara probleme, ca personalul va aprecia schimbarea si va

constientiza avantajele noului sistem.

Discutiile informale dintre membrele echipei de curatenie si intretinere sunt insd mai putin
ncurajatoare:

”Cum sa imi ia camerele? De 15 ani le fac! Nimeni nu stie mai bine ca mine zona 3011 — 3028!”

”’Sa nu mai pomenim cd trebuie sa alergi de colo-colo pe etaj si intre etaje, aiurea: dupd aspirator,
dupa sapun, dupa dezinfectant sau altceva. Pdna acum, puteam sa ascund caruciorul in toaleta de

serviciu si sa il recuperez a doua zi. Nimeni nu stia de el si aveam tot ce imi trebuie la mine.”
“Corect! Nici mdcar nu mai poti sa alegi ce camere sa faci si pe care le dai altora...”

"Ce sa zic de "stelutd doispe”.... Parca vad ca vor sta cu biCiul pe noi sa lucram mai repede ca

sa dam camerele la receptie... Garantat ne vor controla cat timp stam intr-o camera!”

Dupa inca o luna de campanie de comunicare si dialog cu angajatii, Adina si echipa de
implementare a proiectului decid testarea noului sistem de alocare a camerelor. Dupa o saptamana
de testare, Adina constata cd majoritatea angajatelor (peste 80%) refuza sa formeze codul *12
pentru a informa receptia de disponibilitatea camerei. In plus, a crescut numarul absentelor iar

angajatele prezente isi iau pauze mai multe si din ce in ce mai lungi.
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Adina considera cd schimbarea este una minord, care aduce doar avantaje angajatilor si, in
concluzie este vorba de o rezistentd la schimbare nejustificatd, provenitd din neintelegere si
necunoasterea detaliilor noilor proceduri. In consecinta, multiplici modalititile de comunicare si
ntalnirile cu personalul de curitenie. In fiecare siptamana, integreaza un element nou, astfel incat
schimbarea sa fie graduala si mai usor acceptata. Astfel, dupa noua luni de la initierea procesului,

la termenul prevazut, noul sistem este implementat integral.

Spre surprinderea Adinei, personalul continud sd protesteze atit direct, cat si prin mijloace
indirecte. Procedura ”*12” continud sa nu functioneze corect: 0 parte dintre angajate refuza sa
formeze codul care anuntd disponibilitatea camerei la receptie, pretextand ca au uitat, desi acest
lucru este marcat cu rosu pe fisa de curdtenie si este reamintit de supervizori in fiecare dimineata,
la Tnceputul turei. Procedura *12 permite receptiei sa aibd o imagine clara asupra camerelor
disponibile n timp real, deci este extrem de importanta pentru buna desfasurare a activitatii
hotelului. Tn circa 30% din cazuri se intAmpla ca, dupa 6 ore de munca, niciuna dintre camerele
alocate unei persoane si nu fie disponibild la receptie. In aceste cazuri, receptia notifica
supervizorul iar acesta sau un reprezentant al sdu se deplaseaza pe etaj pentru a gasi persoana de
la curdtenie si a verifica starea camerelor. De obicei, supervizorul obligad persoana respectiva sa
refaca turul camerelor curatate, impreuna, si sa transmita de pe telefonul din fiecare camera codul
*12 catre receptie. De asemenea, se constata abateri de la alte proceduri si revenirea la vechea
procedura: existd in continuare persoane care isi iau caruciorul din fosta zona de care raspundeau
Sau care incearca sa isi reia vechile “teritorii”, netindnd cont de planificarea primitd la inceputul
turei.

La ultima sedinta a sindicatului, personalul de curdtenie a solicitat revenirea la vechiul sistem.
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Adina si conducerea hotelului considera ca nu existd aceastda optiune, in special in conditiile in
care aceastd schimbare minora nu aduce decat beneficii tuturor celor afectati si nu determina
pierderi de posturi.

Misiunea dumneavoastra
Adina vi solicita ajutorul pentru a intelege ce s-a intimplat. Intrebarile sale:

- Ce as fi putut face diferit pentru ca aceste lucruri sa nu se intample?
- Cum sd reactionez la aceste revendicari ale personalului de curatenie, care sunt complet
disproportionate fata de schimbarea propusa?

- Ce as putea sa fac pentru a le convinge sa adopte schimbarea?
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