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INTRODUCERE

Acest ghid a fost elaborat in cadrul proiectului ,,Asistentd Tehnica pentru Intirirea
Capacitatii Institutionale a Beneficiarilor Finali ISPA in Sectorul Apa si Ape Uzate
din Romania” (Europe Aid/119629/D/SV/RO).

In prezent, Romania intentioneazi si reorganizeze companiile locale care activeazi
in sectorul apa si ape uzate intr-un singur operator regional (ROC). Acest operator va
integra prin urmare o serie de operatori locali dintr-o zona geografica. Scopul acestei
regionalizari a serviciilor este atingerea unei performante mai bune prin management
eficient si profesionalism, precum si prin valorificarea economiilor la scard. Intr-o
alta ordine de idei, operatorii regionali reprezintd o preconditie pentru accesarea unor
viitoare finantari de la Fondul de Coeziune.

Cadrul institutional al regionalizdrii consta in trei elemente-cheie:

e Crearea unui operator regional care sa se ocupe de conducerea efectivd si de
operatiuni, adica aprovizionarea cu apa si servicii legate de apele uzate pentru
consumatori din mai multe localitati;

e Crearea Asociatiei de Dezvoltare Intercomunitard (ADI) care reuneste diverse
consilii locale si functioneaza ca principal organ de guvernare a serviciilor de apa
regionale;

e Incheierea unui contract de delegare a serviciilor care reglementeazi relatia
dintre operatorul regional si comunitatile locale.

Operatorul regional va fi singura entitate care combina si Incorporeaza mai multi
operatori locali. Dat fiind ca acest lucru implica (i) fuzionarea operatorilor locali si
(i1) functionarea la nivel regional si nu local, este necesar un cadru organizational
adecvat. Acest cadru trebuie sd prevada beneficiile manageriale si profesionale ale
tuturor operatorilor. Reorganizarea poate fi un proces de schimbare majorda pentru
unii operatori, mai ales pentru cei de mici dimensiuni: nu isi vor mai gestiona singuri
activitatea, ci vor face parte dintr-o “familie” mai numeroasa si mai puternica.
Reorganizarea poate aduce schimbari semnificative si companiilor cu “capital” mai
mare: activitatea de gestionare si operatiunile se petrec literal la o distanta mai mare,
sunt mai numeroase §i se executd la o scard mult mai mare.

Acest ghid propune o schemd organizationald a operatorului regional, oferind o
structura-cadru regionala cu delimitarea functiilor regionale si a celor locale. Se
prezinta si unele alternative acolo unde este cazul.

Este important sd se retind cd structura organizationald este unul din parametrii
importanti ai unei organizatii, dar in acelasi doar unul din parametrii de constructie ai
acesteia. O buna structurd organizationala este absolut necesard, dar nu suficienta
pentru a face organizatia performantd. Printre alti parametri care necesitd atentie se
numard: numarul de angajati si calificarea acestora, comunicarea, sisteme §i
proceduri si stilul de conducere. Toate acestea, Impreund cu structura
organizationald, alcatuiesc ceea ce numim o organizatie!

Pentru confortul cititorului, acest ghid a fost structurat astfel:

e Capitolul 2 prezintda motivatiile si principiile esentiale de organizare a
operatorului regional.

e In capitolul 3 sunt exemplificate mai multe organigrame ale operatorului
regional.



2.1

2.2

FILOZOFIA S$I PRINCIPIILE DEFINITORII SEMNIFICATIVE PRIVIND
ORGANIZAREA

Acest capitol trateazd filozofia de baza si conceptele principale care stau la baza
organizarii operatorului regional. Structura-cadru regionala va fi mult mai bine
apreciati daci se inteleg aceste concepte. In plus, companiile de apa pot veni cu idei
proprii si da o «notd personald » organigramei companiei. Plecand de la aceste
principii conceptuale, astfel de aspecte sunt mai usor de discutat si inclus intr-o
schema organizationala.

Regionalizarea

Inainte de a aborda filozofia si principiile definitorii, este important si definim clar
diferenta dintre “gestionare centrald” si “regionalizare”. Inainte de 1989, sectorul de
apa si ape uzate era organizat si gestionat de la nivel central. Dupa 1989,
responsabilitatea gestiondrii serviciilor de aprovizionare cu apa si ape uzate a revenit
administratiilor (consiliilor) locale. Aceste organe locale au gestionat serviciile prin
intermediul unei regii, o companie de stat centralizatd, sau prin concesionarea /
delegarea serviciilor catre un operator privat.

Prin procesul de regionalizare, mai multi operatori locali sunt reuniti intr-o structura
organizatoricad mult mai puternica si mai profesionista, cu o conducere centrala si mai
multe centre operationale independente. Cu toate acestea, administratiile locale
raman incd responsabile pentru serviciile de interes general, dar intr-un format
diferit, participand la functionarea operatorului regional in functie de cota de actiuni
detinuta si de raporturile de conducere.

Consolidarea si integrarea operatorilor locali poate depinde de unitatea teritorial-
administrativa (de exemplu judetul) si/sau de bazinul riveran.

Principii conceptuale

Principiile esentiale de structurare a operatorului regional sunt urmatoarele:

e Un model-cadru general cu cinci functii organizatorice distincte (modelul
Mintzberg)

e Un cadru pe doud nivele distincte: operatiuni locale de baza si gestionare

generala la nivel regional, functii de conducere si expertiza.

Operatiuni pe criterii geografice si pe sectoare

Asistenta centralizatd pentru operatiunile locale

Grad corespunzator de autonomie a managerilor

Luarea in calcul a conditiilor specifice privind tehnologia, gradul de complexitate

si resursele umane.

2.2.1 Modelul Mintzberg

Modelul Mintzberg' este util in definirea diverselor functii din cadrul operatorului
regional. Acest model distinge cinci grupuri de functii distincte care isi au locul lor
de organizare si caracteristicile lor specifice.

! Henry Mintzberg, Structurarea Organizatiilor, 1979.



Figura 1 Modelul Mintzberg
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In tabelul de mai jos sunt enumerate responsabilititile specifice acestor grupari de
activitati, precum si exemple pentru companiile de apa.

Tabelul 1 Structuri Mintzberg

Structura Descriere si exemple

Grupul Proces primar al organizdrii ce reprezintad “dreptul de existentd”
operational al organizatiei. Componente de organizare care produc direct
(efectoriu) produsele sau serviciile.

e La companiile de apd: Producerea, distribuirea si
transportarea apei. Colectarea si epurarea apelor uzate,
reparatii de intretinere si zilnice. Colectarea veniturilor,
relatii cu clientii, citirea contoarelor, incasarea facturilor,

etc.
Virful strategic, | Responsabilitatea generala privind organizatia. Elaborarea de
Top strategii §i instructiuni, supraveghere.
Management e La companiile de apa: ADI, AGA, Consiliul de

Administratie, Directorul General si alti directori /
manageri din top management.

Sectorul tehnic /| Expertiza tehnicd pentru materializarea si orientarea proceselor
dezvoltare principale (primare) ale organizatiei. Poate cuprinde experientd
(Tehno-structura) | ,tehnologica” si ,(financiar-administrativd” in functie de
procesul primar vizat.

e La companiile de apa: dezvoltare tehnologica si fizica pe
termen scurt, mediu si lung. Planificare tehnica si de
proiectare. Implementarea proiectelor de investitii.
Managementul  Activelor / GIS. Monitorizarea i
controlarea aspectelor de mediu. Asigurarea Calitatii.
Laboratorul central. Finante si contabilitate. Politici
comerciale.

Structura suport | Servicii profesionale si generale de asistentd: juridic, audit,
resurse umane, achizitii, securitate, secretariat, etc.
e [a companille de apa: Departamentele juridic,




Managementul Resurselor Umane, Publice,

Securitate, Transport.

Relatii

Managementul de | Aplicarea strategiilor §i planurilor generale. Coordonare

mijloc operationald. Transfer de date si comunicare intre diverse

pozitii din organizatie.

e Pentru companiile de apa: sefii de departamente, ai
instalatiilor de epurare.

2.2.2  Activitdti regionale si locale

In structura-cadru regionald, activititile operationale trebuie separate de cele

regionale de conducere, dezvoltare, strategie, supraveghere si asistenta.

e Prin aceastd separare, responsabilitatea locala va reprezenta procesul principal:
operatiunile directe legate de furnizarea serviciilor de aprovizionare cu apa si ape
uzate. Este ceea ce fac deja operatorii locali, prin urmare nu este necesara
gestionarea operatiilor si a activitatilor de Intretinere legate de procesele primare
de la nivel regional. In ceea ce priveste activititile de dezvoltare, de reparatii
majore si alte activitatile in afara rutinei sau neregulate, operatorii locali se pot
baza pe un grup de experti la nivel regional.

e Coordonarea de la nivel regional va viza in special strategia generald si
conducerea intregii companii, supravegherea in general si furnizarea de servicii
profesioniste si de asistenta sucursalelor operationale.

Conform acestui principiu structural, conducerea va fi responsabila la nivel local de

toate aspectele ce pot fi gestionate local. Nivelul regional va reprezenta un centru de

gestionare generald si servicii experte.

2.2.3 Grupari pe criterii geografice sau de sector

Cadrul regional al centrului operational poate fi organizat in doud moduri: in functie
de aria geografica sau in functie de sectorul de activitate.
Aceste optiuni de organizare sunt exemplificate mai jos:

Tabelul 2 Optiuni: organizare pe criterii geografice sau de sector
Geografic
Aria A Aria B Aria C
Aprovizionare | Productie Productie Productie
Sectoare | cu apd Distributie Distributie Distributie
de servicii | Ape uzate Colectare Colectare Colectare
Tratare Tratare Tratare

Gruparea geografica: Aria operationald (A, B, C, etcetera) este alcatuitd dintr-un
orag mai mare sau mai multe orase mari / mici care formeaza un grup structurat,
unitar. Zonele sunt conduse de un manager subordonat direct Directorului de
Operatiuni. Directorul zonal raspunde de operatiunile privind apa si apele uzate din
zonele ,,sale”.

Gruparea pe sector: Centrul operational se imparte in sectoare, adica aprovizionarea

cu apa si serviciile legate de apele uzate. Fiecare sector este condus de un manager
subordonat direct unui superior de la nivel regional. Sectorul Apa se ocupd cu
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aprovizionarea apei in regiune: producerea, transportarea si distribuirea apei (toate
retelele din regiune). Sectorul ape Uzate se ocupa de activitati legate de apele uzate
in regiune: colectare (toate retelele din regiune) si instalatiile de epurare.

2.2.4 Centralizare si descentralizare

Prin procesul de regionalizare, o parte din activitati pot fi indeplinite la nivel regional

sau local, in baza urmatoarelor considerente:

e Managerii locali doresc adesea sd se ocupe de toate serviciile si functiile si sa nu
se bizuie pe persoane care nu intrd in controlul lor direct. Prin urmare, se ocupa
de tot ,,suportul” necesar la nivelul lor. De cele mai multe ori, in aceasta situatie
resursele umane si materiale nu ar fi repartizate in mod eficient si/sau economiile
la scard sau gradul ridicat de profesionalism nu ar fi valorificate ca atunci cand
toate acestea ar fi coordonate de la nivel regional.

e Din motive de eficienta si operativitate, o parte din activitati trebuie gestionate si
desfasurate la sau de la nivel regional. Este vorba in special de facturari, reparatii
majore si intretinere si de unele interactiuni comerciale cu consumatorii. Astfel,
activitatile desfasurate efectiv la nivel local sunt ,,gestionate de la nivel central,
dar duse la indeplinire la nivel local” (deconcentrare).

e Diferenta dintre ,,nivel central” si ,,nivel local” devine mai putin distinctd in
practica datoritd sistemelor informationale, care faciliteaza si procesele de
centralizare si descentralizare a activitatilor. Informatiile pot fi furnizate ,,in timp
real” si folosite acolo unde sunt necesare. Acest lucru inseamna d exemplu ca
acele activitdti desfasurate in mod normal la nivel local pot fi facute si la nivel
central si invers: colectarea veniturilor si relatiile cu clientii pot fi coordonate de
la centru, dar efectuate la nivel local.

2.2.5 Autonomia conducerii

La nivel local este necesar un anumit grad de autonomie pentru ca managerii sa
gestioneze eficient activitatile locale. Acest lucru face parte si este 1n acelasi timp o
consecintd a filozofiei generale de management a operatorilor regionali. Structura
centrald / regionald va furniza un cadru, dar conducerea locald subordonata (sefii
centrelor operationale, sefii sectiilor si ai instalatiilor de epurare) vor avea
responsabilitatea gestiondrii activitdtilor in acest cadru. Prerogativele acestor
manageri trebuie sustinute de sisteme informationale si comunicationale, precum si
de bugetele corespunzatoare. Este esential bineinteles ca responsabilitatile acestor
manageri sa fie corelate cu autoritatea (puterile) necesare.

2.2.6 Conditiile locale

Fiecare organigrama trebuie sd ia in calcul conditiile locale: complexitatea,

intinderea si caracteristicile operatiunilor si resurselor umane din diversele zone ale

regiunii.

De exemplu:

e Instalatia de producere a apei de suprafatd este mult mai complexa decat un camd
pe sonde cu statie de pompare, necesitdnd mai mult personal si diverse functii /



activitati. Aceasta inseamna ca instalatiile de productie necesitd o structurare mai
detaliata decat un teren de sonde.

Operatorii regionali cu infrastructura fizica interconectatd din punct de vedere
tehnic, cum ar fi de exemplu o instalatie centrald de epurare si retele lungi de
transport care deservesc mai multe localitdti; alti operatori vor avea in principal
infrastructuri ,,de sine statatoare”. Infrastructura poate determina daca se prefera
de exemplu operatiunile structurate pe sector sau cele structurate pe criterii
geografice.

Exista regiuni 1n care se poate recruta mai usor personal calificat decat in alte
regiuni.

Transportarea materialelor, echipamentelor si personalului poate fi o sarcind mai
dificild in unele zone, prin urmare necesitd anumite aranjamente la nivel
organizational.



3.1

3.2

STRUCTURA ORGANIZATORICA - PROPUNERE GENERALA

Generalitati

In acest capitol este prezentata structura-cadru organizationala a unui operator

regional. Vor fi descrise:

e Structura regionald generala (alin. 3.2)

e Directia de Dezvoltare Tehnica (alin. 3.3)

e Directia Economica (alin. 3.4.)

e Directia Operatiuni, cu doua optiuni: organizarea pe criterii geografice si
organizarea in functie de sector (alin. 3.5).

Structura regionala generala a operatorului regional

Aceasta structura va arata in general ca In Figura 2.

Figura 2

Structura generala ROC

Director General

Grupuri suport

- Managementul Resurselor Umane
- Departamentul Juridic

- Relatii Publice

- 1T

Directia Tehnica si de Dezvoltare
- Dezvoltare

- Inginerie

- Proiecte / UIP

- Laborator

Directia Operatiuni

Directia Economica

- Planificare financiara
- Contabilitate

- Tranzactii comerciale

Servicii de Apa si Ape Uzate
- Instalatiile de epurare

- Statii de pompare

- Operatiuni pe retele si de intretinere

Componentele acestui model generic si eventualele optiuni si modificari la acesta
sunt tratate 1n sectiunile urmatoare.

Centrul regional va raspunde de performanta operatorului regional in general, de
strategia operatorului, planificare tehnicd si dezvoltare, planificare financiard si
management, precum si de pastrarea contactului si de comunicarea cu tertii. De
asemenea, serveste ca centru de orientare si asistentd privind serviciile unitatilor

operationale.

Departamentele tehnice / tehno-structura dintr-o companie de apa se ocupa in
mod normal de planificare, inginerie, UIP si Laboratorul central. Managementul
financiar si comertul intrd tot In tehno-structura deoarece sunt implicate mult in




gestionarea proceselor primare. Conform legislatiei din Romania, laboratorul central
va fi subordonat directorului general.

Departamentele si unititile suport vor desfiasura o serie de activitati pentru buna
functionare a operatorului regional. Departamentele regionale de asistenta se ocupa
de partea juridicd, de HR, natura relatiilor publice, audit, etc. In plus, managerii
Directiilor coordoneaza activitatea de la sediile centrale.

Pe langa acestea, legislatia din Romania prevede ca operatorii trebuie sa stabileasca o
serie de functii / unitdti subordonate direct Managerului General, fapt ce nu va
respecta in toate cazurile principiile si regulile de organizare moderne.

Sediul central regional se imparte in trei Directii (Tehnic / Dezvoltare, Operatiuni si
Economic) si o serie de departamente si unitati suport. Mai jos se face o prezentare
generald a sarcinilor principale ale acestor unitdti organizationale. Existd optiunea
structurarii Directiei Economic 1n doud directii separate: Financiar — contabil si
Comercial.

Directia de Operatiuni se ocupa de procesele primare de pe teren. Directorul /si
personalul central) sunt puntea de legaturd intre structura regionald si operatiunile
executate pe teren. Directia poate fi organizatd in doud moduri:

e Din punct de vedere geografic. In aceasti situatie, operatiunile sunt clasificate
pe zone distincte, fiecare incluzand servicii de apa si ape uzate. Zona
operationala este alcatuitad dintr-un oras sau un grup de orase mai mari $i mai
mici. Responsabilul pe aceastd zond gestioneaza serviciile de apa si ape uzate
care deservesc aria respectiva. Aceasta configurare geografica este exemplificata
la Figura 3. Structurarea serviciilor pe criterii geografice este recomandatd atunci
cand retelele de apa si ape uzate dintre zone sunt ,de sine stititoare” si nu
interconectate. Aceastd structura faciliteazd comunicarea si mobilitatea
personalului tehnic, fiind prin urmare beneficd din perspectiva eficientei si
competentei resurselor umane. In plus, structurarea pe criterii geografice permite
si un grad de (semi)autonomie locala.

e Structurare pe sectoare. Serviciile de apa si ape uzate sunt separate in cadrul
Directiei Operatiuni In componenta aprovizionare apa si componenta ape uzate.
Aceastd separare poate duce eventual la crearea a doua directii: una pentru
servicii de apa si alta pentru servicii de ape uzate. Aceste alternative si optiuni
sunt exemplificate la figurile 4 si respectiv 5. Structurarea pe sector este
recomandata in situatia In care retelele de apa si ape uzate sunt interconectate pe
distante mari (de exemplu orase si municipii). Poate reprezenta o structura
avantajoasa daca sistemul de retele se largeste si devine mai complex.



Figura 3

Operatiuni — organizare pe criterii geografice

Director General

Unitati suport

Dezvoltare

Directia Tehnica /

Directia
Operatiuni
|

Directia
Economic

Centrul operational Nord

Centrul operational Est Centrul operational Sud

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

Centrul operational Vest

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

Figura 4A  Operatiuni — organizare pe sectoare, o singura directie

Director General

Support units

Directia
Economic

Directia Tehnica / Directia
Dezvoltare Operatiuni
. I s |
Aprovizionare cu apa Ape uzate
- Resurse de apa, extragere - Instalatii de tratare
- instalatii de epurare apéa - retele de colectare
- retele de alimentare cu apa
Figura4B  Operatiuni — organizare pe sectoare, doua directii

Director General

Unitati suport

- Resurse de apa, extragere
- instalatii de epurare apéa
- retele de alimentare cu apa

- Instalatii de tratare

- retele de colectare

Directia Tehnica / | [Directia Directia Operatiuni Directia Economic
Dezvoltare Aprovizionare Apa Ape Uzate
_ [ |
Agrovmonare CuU apa A|;e uzate
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Numadrul de departamente §i unitati suport subordonate direct managerului General
este in general ridicat (cel putin 7 unitati suport). Acestea, Impreund cu raportdrile
directe de la Directii, creeaza presiune asupra ,,autoritatii de control” a Directorului
General”. Din punct de vedere practic, se recomandd gruparea si combinarea unui
numar de unitati i departamente sau crearea unui ,,departament administrativ
umbreld” condus de un director sau un director adjunct.

Pozitia departamentului Achizitii / Aprovizionare este discutabild. Poate apartine fie
de departamentul Financiar (deoarece implica resurse financiare), fie sa fie un
departament independent subordonat direct Managerului General (deoarece
desfasoara activitati ,,sensibile” din perspectiva legislatiei romanesti), fie sa apartina
de departamentul Operatiuni considerat principalul beneficiar al achizitiilor.

In sens larg, Directia Tehnica / Dezvoltare se ocupa de planificarea si supravegherea
internd a serviciilor tehnice din cadrul operatorului regional (dar NU si operatiunile!
Acestea sunt controlate de Directorul de Operatiuni). De asemenea, aceastd directie
se ocupa si cu planificarea strategica, inclusiv proiectele de investitii, activititi de
elaborare a documentelor si de proiectare, controlul calitatii i monitorizarea
aspectelor legate de mediu, proiecte de anvergurd pentru intretinerea infrastructurii,
etc.

Asa cum s-a specificat, UIP (Unitatea de Implementare a Proiectului), in pozitia sa
de departament tehnic, va apartine acestei structuri, asa cum e evidentiaza in grafic
cu linie punctatd. Data fiind dimensiunea proiectelor finantate de UE, UIP poate fi
coordonata direct de Managerul General.

O posibila alternativd ar fi delegarea serviciilor IT in responsabilitatea Directiei
Tehnice / Dezvoltare. Serviciile IT reprezintd o activitate suport, dar existd motive
pentru includerea ei aici. Vezi organigrama.

Figura S Organigrama — Directia Tehnic / Dezvoltare
Director Tehnic / Dezvoltare
[ I . .
- R ) . N . ) 1Optional: |
Planificare si Proiecte Managementul Activelor / GIS| |[Ateliere / Intretinere Managementul/Asigurarea T |
| |
centrald Calitatii, Mediu | |
Planificare/Proiectare [ |Reparatii capitale / speciale Laborator central Calitate
i [Contracte / Supraveghere I—Atelier Contorizare Management de mediu
| |
|
I IEventual: ! ! Eohi ¢ al
H30] d chipamente speciale

Directia Economic

Rolul Directiei Economic (sau Financiar-Economic) este sd controleze si si
supravegheze fluxurile financiare, precum si activitatea comerciala si economica a
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operatorului regional. Chiar daca unitdtile operationale detin un anumit grad de
autonomie in planificare, repartizarea bugetului si cheltuieli, aceastd directie se
ocupd cu planificarea, supravegherea si controlul generale. Rolul directiei este sa
combine datele colectate de la unitatile operationale si sd furnizeze conducerii
informatii financiare corecte.

Directia Economic are si un rol important in procesul de colectare a veniturilor. in
cadrul directiei existd un departament special care se ocupa de gestionarea generala
si de sarcinile operative centrale privind colectarea veniturilor. Chiar daca unitatile
operationale raspund de citirea contoarelor si colectarea veniturilor prin casierii si
agentii de colectare, facturarea centralizatd se face la nivel regional de catre un
departament specializat din cadrul Directiei Economic.

Directia Economic se ocupa nu numai de supraveghere, ci si de asistarea
departamentului d relatii cu clientii si de stabilirea bugetelor si Intocmirea
evidentelor contabile pentru centrele operationale.

O alternativa iar fi repartizarea activitatilor comerciale / relatii cu clientii intr-o
directie separatd: Directia Comerciala.

Aceastd Directie ar raspund de:

Marketing si promovare

Gestionarea procesului de colectare a veniturilor

Gestionarea datoriilor

Inregistrarea datelor centrale si facturare

Gestionarea relatiilor cu clientii si a contractelor

Supraveghere, consiliere i asistentd pentru descentralizarea procesului de citire a
contoarelor, de incasare si a functiilor legate de relatiile cu clientii.

Se recomanda crearea Directiei Comerciale companiilor mari.

Cu aceasta optiune, directia Economic devine mult mai centratd pe componenta
financiard — si atunci denumirea de Directie Financiara ar fi mai potrivitd — avand
functii cheie:

Planificare financiara (bugete)

Trezorerie

Contabilitate

Achizitii

Stocuri

11



3.4

Figura 6 Organigrama Directiei Financiar

Director
Economic
| l
Departament Finante - Contabilitate
Comercial
inregistrare contracte
si clienti l_Planificare
_I financiara, buget
Facturare Contabilitate
Managementul Supravegherea
[ Creantelor [~ [investitiilor
Relatii cu clientii IAchizitii
—la nivel central —
e N .
| |{Citire contoare ! |__Stocuri
I I
I I
I = —1 |
I Relatii cu clientii | 1
[ I
I I
: — | Functii descentralizate (in
| Casieril, I centrele operationale)
: —lcolectare :
I I
L d

Departamentele descentralizate functioneaza la nivel local prin detasarea de personal.
Din punct de vedere ierarhic, acestea apartin de structura regionala, dar coopereaza si
cu structura locala.

Directia Operatiuni / Centrele de operatiuni (local)

Directia Operatiuni se ocupa de toate serviciile efective de apa si ape uzate si d
activitatile de intretinere — procese primare. Asa cum s-a mentionat mai devreme,
Directia operatiuni este structurata in doua moduri:

e Din punct de vedere geografic. In aceasti structurd, centrele operationale pot
reprezenta o municipalitate si zonele adiacente, un grup de orase si localitati sau
(pentru orasele foarte mari) o zond din orasul respectiv. Fiecare centru
operational are propriul sector de apa si ape uzate, precum si servicii conexe.

e Structurare pe sector. Structura de baza se face in functie de aprovizionarea cu
apa si serviciile de ape uzate, de aceste sectoare putand apartine diverse localitati
si instalatii.

12



Directia Operatiuni gazduieste procesul primar dintr-un operator regional. Sarcina sa
principald este ,,sa mentind activitatea zilnicd”: epurarea apei si distribuirea ei,
colectarea si tratarea apelor uzate. Marea parte a activitdtilor operationale sunt
realizate de aceasta Directie, asa cum probabil aici lucreaza cei mai multi angajati.
Unitatile operationale din cadrul Directiei au un oarecare grad de autonomie in
indeplinirea responsabilitatilor. Din punctul de vedere al contabilitatii, aceasta
Directie reprezinta centrul de cheltuieli.

Comunicarea intre ,,sediu” si activitdtile de pe teren este esentiala pentru unele
operatiuni efectuate la nivel regional. De asemenea, biroul central trebuie sa
echilibreze necesitatile si interesele diverselor operatiuni locale. Din aceste motive,
Directorul de Operatiuni trebuie sd aiba in subordonarea sa un mic secretariat tehnic
sau birou de asistentd. Acest secretariat se va ocupa in principal de planificarea,
monitorizarea, raportarea si coordonarea activitdtilor operationale si de mentinerea
legaturii cu diverse departamentele la nivel regional. Biroul poate avea si rolul unui
dispecerat. In principiu insa, rolul de dispecerat revine diverselor structuri de pe
teren, responsabile cu operatiuni de monitorizare, directionare si remediere a
problemelor tehnice. Prin urmare, acest birou va fi subordonat unui director de
operatiuni la nivel local. Poate fi centralizat pentru mai multd eficientd si
operativitate, dar nu reprezintd o functie centrala.

Structura pe criterii geografice

Configurarea geograficd a Directiei de Operatiuni va ardta ca in Figura 7.

In vederea identificirii zonelor geografice s-au folosit indicatiile Nord, est, Sud,
Vest. Fiecare reprezintd o zona, de exemplu o municipalitate, un grup de localitati
sau o zona dintr-un oras foarte mare.

criterii

Figura 7 structura

geografice

Directia Operatiuni, organizationala pe

Director

Operatiuni

Birou Tehnic

Centrul operational Nord

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

Centrul operational Est

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

|
Centrul operational Sud

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

Centrul operational Vest

- Aprovizionare cu apa
- servicii ape uzate

Un Centru de Operatiuni structurat pe criterii geografice va arata ca la Figura 8.
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Figura 8 Detalii privind centrul operational

Director Centru

operational

Dispecerat |Afaceri comerciale la nivel

regional, linia de coordonare

Retele de colectare a Instalatii de tratare a
apelor uzate apelor uzate

- operatori
- intretinere
- laborator

Resurse si productia de
lapa

- operatori - reparatii i extensii - reparatii si extensii

- intretinere - racordari / debrangari - racordari / debransari
- laborator - statii de pompare - statii de pompare

- rezervoare

Afaceri comerciale ;

Relatii cu clientii

si Contracte

| ICitire contoare

Llincasari

Centrele operationale vor raspunde de desfasurarea activitatilor normale n zona lor.
Directorul centrului operational rdspunde de intregul pachet de servicii tactice si
operationale privind aprovizionarea cu apa si apele uzate. Acesta are nevoie de
autoritate si resurse pentru indeplinirea acestor sarcini.

De remarcat ca afacerile comerciale in cadrul centrului operational fac parte din
directia Afaceri Comerciale / Comercial organizata la nivel central. Aceste activitati
sunt implementate insd la nivel local, prin urmare sunt ,de-concentrate”.
Comunicarea si coordonarea trebuie bine implementate la nivelul centrului
operational. (de exemplu, operatiunile tehnice trebuie sd comunice cu serviciile
relatii cu clientii, citire a contoarelor, de racordari / debransari).

Structura pe sectoare

Structura pe sectoare urmareste specializarea activitatilor de aprovizionare cu apa si
respectiv cele legate de apele uzate, utilda mai ales pentru retelele complexe
interconectate. Avand 1n vedere ca ,,specializarea” este principiul conducator, este
logic ca diferentierea activitdtilor Intr-un sector se face pe functii (de exemplu
productie, distributie) si nu pe zone (unde). (Teoretic, e posibil ca intr-un sector sa
gdsim mai Intdi zone si apoi departamente functionale, dar este putin probabil).

Organigrama Directiei de Operatiuni organizate pe sectoare este exemplificata la

Figura 9.

O functie poate fi diferentiatd geografic din punct de vedere al responsabilitatilor, si

anume:

e Instalatiile de producere a apei de bdut: Instalatia de epurare A, Instalatia de
epurare B, Instalatia de epurare C.

e Retele de distribuire sau colectare a apelor uzate: Reteaua X, Reteaua Y, Reteaua
Z.
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Figura 9 Operatiuni — organizare pe sectoare

Directia
Operatiuni
Birou Tehnic

Sectorul Apa Potabila Sectorul Ape Uzate
- resurse de apa - retea de colectare
- instalatii de producere a apei - instalatii de tratare
- reteaua de distributie - laborator
- laborator - intretinere
- intretinere

Organizarea structuratd pe sectoare de servicii necesita un anumit grad de coordonare
la nivel local intre sectorul apa, sectorul ape uzate si sectorul descentralizat afaceri
comerciale / relatii cu clientii. Felul cum se realizeaza aceasta coordonare depinde de
situatia locald. De asemenea, pe langa structura de organizare formala, sistemele de
informare si comunicare joaca un rol important. Este evident insa cd mecanismele si
structurile pe zone geografice trebuie create pentru a coordona si integra serviciile de
aprovizionare cu apa potabila, ape uzate si relatii cu clientii.

Fisier: Ghid privind structura organizationald a operatorilor regionali
Data: 30 iunie 2008
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Evaluarea operatorilor de apa — lista de lucru
Versiunea 17 ianuarie 2008

A. Scop

Aceasta evaluare face parte din procesul de integrare si restructurare si are obiectivul de a
crea un operator regional de apa profesionist, eficient si activ. Operatorii individuali de apa
trebuie sa fuzioneze intr-un singur operator regional.
Scopul principal al evaluarii este acela de a inventaria si de a privi in interiorul companiei
pentru a vedea:
e Ce se intdmpla in companie
Cum functioneaza (dpdv tehnic, administrativ, financiar, organizational)
Care sunt punctele critice (probleme, provocari, succese)
Ce probleme ocupa timpul managementului
Cine lucreaza in companie
Capacitatea de organizare

Mai jos am enumerat o serie de domenii de interes pe care o sa le atinga aceasta
evaluare. Pentru fiecare domeniu am indicat cateva intrebari principale, criterii, etc.
Utilizatorului Ti este recomandat sa se foloseasca de toate acestea cu indeméanare, sa fie
flexibil, curios, dar in acelasi timp si persistent in activitatea sa de a aduna informatii.

Domenii:
1. Structura organizationala
2. Incadrarea in peisaj a organizatiei
3. Procesele primare — sursele de apa
4. Procesele primare — apa reziduala
5. Procedurile pentru clienti
6. Activitatile de dezvoltare
7. Personal & Sisteme de MRU
8. Principalele sisteme de management
9. Financiar si contabilitate
10. Functiile si sistemele de support
11. Externalizare
12. Resurse fizice & imobile
13. Cultura organizatiei, climat

B. Domenii de interes
1. Structura organizationala

Colecteaza cea mai recent aprobata fisa de organizare (in cazul in care aceasta nu exista,
incearca sa trasezi o fisa de organizare impreuna cu cateva persoane cheie si sa gasesti
consensuri).

Liniile de autoritate sunt clare? (cauta linille duble, liniile punctate, unitatile care primesc
comenzi de la mai mult de un supraveghetor/manager)

Principalele functii ale organizatiei pot fi recunoscute usor in fisa de organizare?
e Operatiuni : sursa de apa, apa reziduald, tratamente, statile de pompare,
operatiuni la retele si intretinerea retelelor.
o Dezvoltarea si expertiza operatiunilor de suport : inginerie, laborator, mediu,
asigurarea calitatii, intretinere



e Finante si contabilitate

e Comercial, clienti : metode de colectare a datoriilor, servicii pentru clienti

e Suport : RU, legal, relatii cu publicul, IT, audit/control intern, birouri si imobile
Exista arii neacoperite, neclaritati?

Exista un Regulament de organizare si functionare (ROF)? Poate fi acest ROF transformat
in figa de organizare?

2. incadrarea in peisaj a organizatiei

Care este istoricul organizatiei? Cum si cand a fost fondata? La ce fel de organizare s-a
recurs?

Mediul extern, analiza in fortd a terenului. Care sunt principalii actionari si care este
infuenta lor asupra companiei (pozitiva, negativa, puncte forte)?

(Actionarii guvernanti locali, regiunea, alte utilitati, clienti, sindicate, furnizori, banci...
Punctele forte pot fi indicate prin plus, doi de plus, minus, doi de minus)

Tabel

Participant Interesul principal Pozitiv Negativ

3. Procesele primare — sursele de apa

Procura o harta a infrastructurii principale. Alternativ traseaza o harta asistat de
participantii principali.

Care sunt resursele de apa? (pot fi mai multe surse)

Ce fel de tehnologie de ftratare se foloseste? (descriere scurta; pot fi mai multe
locatii/tehnologii)

Capacitatea de productie instalata (m3luna)

Capacitatea de productie folosita (m3/luna)

Gradul de utilizare (%)

Numarul personalului (operatori, supraveghetori/management/laborator)

Evaluarea pe teren a starii $i performantei tehnologiei utilizate
e Daca functioneaza corect
e Daca se lucreza bine cu aceasta tehnologie
e Conditii si gradul de intretinere
¢ Probleme evidente, reziduri etc?

Statiile de pompare
e Locatie
o Capacitate




Rezervoare
e Locatie
e Capacitate

Numere importante
e Apa produsa (m3/luna)
Apa distribuita (m%/luna)
Vanzarile de apa (m3luna)
Apa distribuita fara venit (%)
Orele de alimentare
Km de retea
Numarul de interventii/scurgeri (nr mediu/luna)
Numarul de personal pentru operatiile efectuate la retea si intretinere

Care sunt principalele succese, ce merge bine, de ce sunteti mandrii?(cele mai bune 5
exemple)

ORWN=

Care sunt principalele ingrijorari, probleme?

RN~

Care sunt problemele cruciale care au nevoie de atentie permanenta si care trebuie
manageriate cu grija?

4. Procesele primare — apa reziduala

Procura o harta a infrastructurii principale. Alternativ traseaza o harta asistat de
protagonistii principali.

Ce fel de tehnologie de tratare este folosita? (descriere scurta; pot fi mai multe
locatii/tehnologii)

e Capacitatea de tratare instalata (m*/Iuna)

e Capacitatea de tratare folosita (m*/luna)

e Gradul de utilizare (%)

¢ Numarul personalului (operatori, supraveghetori/management/laborator)

Evaluarea pe teren a starii si performantei tehnologiei utilizate
e Daca functioneaza corect
o Daca se lucreza bine cu aceasta tehnologie
e Conditii si gradul de intretinere
e Probleme evidente, reziduri etc?



Statiile de pompare
e Locatie
e Capacitate

Numere importante

¢ Influent apa uzata (m3luna)

Apa epurata (m3/luna)
Vanzarile de apa (m3/luna)
Km de retea

Numarul de interventii/scurgeri/blocaje (nr mediu/luna)
Numarul de personal pentru operatiile efectuate la retea si intretinere

Care sunt principalele succese,ce merge bine, de ce sunteti mandrii?(cele mai bune 5

exemple)

RN~

Care sunt principalele ingrijorari, probleme?

RN =

Care sunt problemele cruciale care au nevoie de atentie permanenta si care trebuie

manageriate cu grija?

5. Procedurile pentru clienti

Trebuie adunate informatii despre numarul si tipologia clientilor clientilor (la 31 dec 2007,

sau la un alt moment)

Apa distribuita

Clienti

Nr e contracte la 31
Dec 2007

Volumul
in m3/luna

vanzarilor

Colectare veniturilor
in RON/luna

Domestic - total

- asociatii

- proprietari unici

Comercial

Institutional

TOTAL

(se pot folosi si alte categorii)




Apa uzata

Clienti Nr e contracte la 31 | Volumul vanzarilor | Colectare veniturilor
Dec 2007 in m¥luna (daca se | in RON/luna
cunoaste)

Domestic - total

- asociatii

- proprietari unici

Comercial

Institutional

TOTAL

Eficienta recuperarii
e Care este procentul de recuperari pentru diferite tipuri de clienti?
e Care sunt problemele intampinate in procesul de recuperare?

Descriere scurta a procesului de recuperare
e Fecventa facturilor
Citirea apometrelor
Timpul dintre procesarea datelor si emiterea facturilor
Distribuirea facturilor (cine, cum)
Recuperarea datoriilor (cum, unde)

Descriere scurta a reclamatiilor si solicitarilor
e Cum sa adresezi o reclamatie/cerere
o Cate reclamatii, neregularitati etc sunt in medie pe luna

Puncte de contact cu clientii
Verificare /evaluare pe scurt:
e Casierii
Ghisee
Birouri de relatii cu clientii
Dispecerat
Telefon
Site
Altele ...

Zone problematice in relatiile cu clientii
Identificarea zonelor, a cauzelor, a participantilor in eventualele probleme legate de clienti
(Ex calitatea serviciilor,reclamatii, presiune politica, probleme legate de plati)

Este disponibil un raport lunar privind reclamatiile, neregularitatile?
Incearca sa vezi procesele prin care trec clientii dpdv al clientului.
e Ce este exceptional,extraordinar, bun sau rau?
6. Activitatile de dezvoltare
In domeniul tehnic, financiar, administrativ, organizational etc . pot fi desfagurate activitati
care sa imbunatateasca infrastructura, modul de organizare,procesele etc.

S-au incheiat recent activitati desfagurate in vederea dezvoltarii/imbunatatirii/reorganizarii?
(descriere scurta si rezultate)




Exista asemenea activitati in desfasurare in acest moment? Care(lista)?

Sunt in plan sau se au in vedere activitati de dezvoltare? Care, ce scop au?

7. Personal & Sisteme de MRU
Colectarea unei liste detaliate cu functii, departamente si numere

Sumar al numarului de angajati

Management

Specialisti si administrativ

Muncitori - calificati

Muncitori —necalificati

Total

S-a produs vreo schimbare semnificativa privind numarul personalului in ultimii 3 ani?
e Ce personal, numar, motivatie?

Exista posturi libere?
e Ce functii
e Care sunt motivele pentru care nu se ocupa aceste posturi?

Ce programe de instruire s-au desfasurat anul trecut (2007)
e Tipul instruirii (subiect, durata, in timpul programului/in afara programului, locatie),
numarul angajatilor care au participat

Exista un plan de instruire pentru anul in curs?
e Obtine o copie

Compania are unul dintre urmatoarele sisteme instalate si functionale? (descriere gi
evaluare scurta)

o Fisa postului

e Sistemul de evaluare a performantei

e Sistem de salarizare

¢ Recompense, motivatii $i bonusuri

8. Principalele sisteme de management

Au loc cu regularitate intalniri cu persoanele din pozitii cheie ale managementului? (Indicati
ce fel de intalniri, care sunt participantii, frecventa cu care au loc)

Se fac cu regularitate rapoarte privind performantele? (Frecventa, scop,? Evaluarea
calitatii)

Exista un plan principal sau un multi plan de dezvoltare anuala care sa functioneze?
o Ce fel de plan?
e Daca nu exista ce se face pentru a se crea unul?




Exista sisteme de comunicare interna intre management gi angajati?
e Sedinte
e Buletine de comunicare (anunturi pe plangete)
e Scrisori de informare
¢ Note cu instructiuni

Managementul si rezolvarea problemelor
e In ce masura este managementul ocupat cu problemele operationale, incidente
care ar trebui rezolvate la nivele mai joase?
e Ce tipuri de probleme ocupa timpul managementului?
(interventii telefonice sau vizitatori in timpul sedintelor, interviul poate fi de ajutor in
aceasta evaluare).

9. Financiar si contabilitate

Aduna principalele raporturi financiare (profit/pierderi, rapoarte de echilibrare)
Contabilitatea se face centralizat sau necentralizat?
Contabilitatea se face cu ajutorul calculatorului?

Care este situatia financiara?

e Dever
Profitabilitate
Conturi debitoare, multe datorii
Creditori (furnizori neplatiti ..)
Prognoza

Care sunt cele mai importante probleme finaciare?

10. Functiile si sistemele de support

Scaneaza si evalueaza diferitele tipuri de functii si sisteme suport
e Ce exista in acest moment?(oameni, tehnologii, ..)
e Ce fac, ce este surprinzator ca lipseste sau nu este facut?
e Care sunt succesele? Care sunt strangularile din timpul proceselor?

Functiile si sistemele de suport :
o IT
Finante si contabilitate
MRU
intretinere (specializata, centrald)



11. Externalizare

Care sunt activitatile care sunt externalizate, facute de un tert?
Securitate

Colectarea datoriilor

intretinere

Compania considera ca sunt activitati care trebuie externalizate? (Care, de ce)
12. Resurse fizice & imobile

Evalueaza si descrie ce ai gasit acolo/concluziile privind resursele fizice, cladirile si
imobilele.

Incearcé séa vezi aceste lucruri dpdv al (i) clientilor ; (ii)vizitatorilor profesionali si (iii)
angajatilor.

e Cum sunt amplasate birourile si imobilele ? (locatii strategice, acces)
Integrate sau izolate
Spatiu numai pentru operatorul de apa sau comun cu alte companii?
Cum arata birourile si imobilele (organizate, moderne etc)
Curatenie, igiena (de verificat toaleta, arhiva, parcarea)
Mijloace de comunicare (telefon, sistem informational, internet )
SSM: sanatate, securitate, mediu de lucru, ergonomie
Locatii care depasesc limitele stabilite, aranjamente pentru securitate
Identitatea locatiilor $i marcarea acestora

13. Cultura organizatiei, climat
Desi este de obicei subiectiva si fara date, incearca sa aflii ...

Identitatea companiei, spiritul
e Personalul manifesta sentimentul de identitate a companiei, de apartinere?
e Exista un sentiment comun de méandrie fata de afacere, de organizatie?
e Pentru angajati in general este clar ce se intampla in companie? (ex probleme
importante in operatii, proiecte noi)

Sunt anumite grupuri in companie care creaza tensiuni neproductive?
Angajatii simt ca sunt remarcati, recompensati si motivati de catre companie?
Incearca sa descrii modul de comunicare observat in cuvintele cheie (Ex formal/neformal,

deschis/inchis, initiative, control&comenzi , nivel inalt/nivel jos, baza/sus, ierarhic/orizontal,
permis, incurajat).
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1.1

1.2

1.3

INTRODUCERE
Cadrul

Acest manual a fost creat in cadrul proiectului “Asistentd tehnica pentru consolidarea
institutionala a beneficiarilor finali ai programelor ISPA legate de sectorul apa si ape
uzate” (masura ISPA 2003 RO 16 P PAO012). Acest proiect sprijind in special 12
companii de apa cunoscute sub denumirea de beneficiari FOPIP (Proiectul de
imbundtatire a performantelor financiare si operationale).

Obiectivul proiectului este sprijinirea companiilor de apa pentru a deveni organizatii
mai rentabile si eficiente si pentru furnizarea unui cadru pentru transformarea
acestora In societati atractive din punct de vedere comercial. Companiile de apd sunt
primele responsabile cu privire la personalul propriu. Angajarea unui personal
calificat suficient ca numdr si capacitatea de dezvoltare a acestuia sunt atributii
importante ale departamentelor de MRU (managementul resurselor umane) si
conducerii regiilor de apd din Romania. Planificarea personalului joacd un rol
esential Tn acest sens.

Scopul acestui manual

Planificarea personalului: ce inseamna acest lucru?

Planificarea personalului este o parte importantd a sectorului Resurse Umane. Se
incearcad prin planificarea personalului angajarea ,persoanelor potrivite, in postul
potrivit, la timpul potrivit”.

Scopul manualului

Acest manual vizeaza asistarea expertilor RU in introducerea si implementarea unei
planificari proactive a personalului. Prezinta o serie de observatii cheie, precum i o
metodologie progresiva pentru planificarea personalului.

Autorii acestui manual sunt constienti de dificultétile practice intalnite in planificarea
personalului. Nu foarte des, planificarea personalului este mai mult reactivd decat
proactiva. In acelasi timp, societatea se poate simti limitata in libertatea de instituire
a masurilor necesare pentru o bund planificare a personalului si pentru
implementarea acesteia. Si totusi, toti pasii — chiar si mici- facuti in sensul unei
planificari reale a personalului sunt bineveniti pentru crearea unei companii eficiente
si operationale.

Structura manualului

In acest manual se vor aborda urmitoarele subiecte:

o Elemente si consideratii esentiale legate de planificarea personalului (Capitolul 2)
e Analize privind planificarea personalului: informatii si variabile care pot
influenta competenta personalului (Capitolul 3)

Cum se trece de la faza de analize la faza de planificare (Capitolul 4)

Formatul planului de personal (Capitolul 5)

Implementarea planificarii personalului (Capitolul 6)

Monitorizarea planificarii personalului si activitatilor asociate (Capitolul 7).

Planificarea personalului 1



2.1

PLANIFICAREA PERSONALULUI - ELEMENTE SI OBSERVATII CHEIE
Planificarea personalului: o abordare manageriala

In termeni de management, planificarea personalului urmareste sa stabileasca
structura personalului care va fi angajat de organizatie, din perspectiva calitatii si
cantitatii, precum si sa defineasca modalitati pentru a se ajunge la situatia vizata.

Intrebare legata de planificarea personalului:

De ce are nevoie organizatia in ceea ce priveste numarul si calitatea personalului,
pentru sarcini ce trebuie indeplinite in viitorul apropiat?

Planificarea personalului face parte din procesul ciclic de management, care cuprinde
urmatoarele faze ciclice comune:

e Analizarea (situatiei curente si a celei vizate)

e Planificare

e Implementare

e Monitorizare (a activitatilor si rezultatelor).

Planificarea personalului nu se face din nimic; trebuie precedatd de o analizd a
situatiei §i va fi urmatd de implementare si de monitorizarea activitatilor si a
rezultatelor.

Planificarea personalului formeaza si baza unor activitdti specifice RU pentru a
descoperi persoanele potrivite pentru postul potrivit. Principalele activitati sunt
controlarea si monitorizarea intrarilor de personal (recrutare si selectie), transferuri,
instruirea si dezvoltarea si iesirile de personal. Relatia dintre planificarea
personalului si alte activitdti importante de RU este exemplificatd in figura de mai
jos.

Figura 1 Planificarea personalului in ciclul MRU

Remunerare si premiere

]

Intrare de personal: § Iesire de
Planificarea > recrutare si selectie > Performanta personal
personalului Curentd eyl Eyaluarea M= (disponibili-
(rezultate, performantei zare,
mp| Transfer fepp| cOmportament) concediere)

Instruire si
dezvoltare

H t
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2.2

2.3

Planificarea corecta a personalului este proactiva

Planificarea personalului trebuie abordata intr-o manierd proactivd: prospectare si
incercarea de a controla si influenta. Acest lucru implica luarea de decizii $i masuri
in prezent pentru imbunatatirea situatiei si a solutiilor in viitorul apropiat. Din
nefericire, destul de multe organizatii abordeaza problematica personalului intr-o
manierd reactiva. La aparitia unei situatii anume, se incearcd rezolvarea problemelor
prin cele mai bune metode existente la momentul respectiv. Dezavantajul evident al
acestui mod reactiv de gestionare a personalului este faptul ca libertatea de alegere a
»solutiilor de moment” este limitatd. Implementarea unor solutii de moment nu ofera
posibilitatea dezvoltarii sau identificdrii unor variante mai bune.

Exemplu: Inlocuirea unui manager

- Abordarea reactiva: Personalul existent este satisfacator pdana in momentul in
care se retrage seful departamentului. Acest lucru putea fi prevazut, dar
conducerea si MRU nu au dezbdatut serios acest aspect din varii motive. “Sunt
prea ocupat, totul este in egula, omul este inca aici, este prea sensibil, ii este
frica ca asteptarile de la el vor creste”. Va veni astfel momentul in care
organizatia trebuie sa numeasca imediat un inlocuitor din personalul existent,
dintre angajatii care poseda calificarile necesare la acea datd. In cazul in care
nu exista un astfel de angajat calificat, postul va deveni vacant.

- Abordarea proactiva: plecarea sefului a fost prevazuta. Organizatia poate cauta
si pregati unul sau doi potentiali candidati interni prin cursuri de instruire §i
initiere in management, de exemplu prin delegari speciale §i coaching. Pe de alta
parte, organizatia are timp sd identifice si sa recruteze mai multi candidati.

Este clar ca abordarea proactiva este de dorit in cazul RU exemplificat mai sus:
permite mai mult timp si oferd mai multe solutii decat metoda reactiva.

Factorul ‘timp’

Timpul le rezolva pe toate si ofera solutii mai bune...

Planificarea personalului urmareste pregatirea organizatiei pentru viitor, cel putin

componenta RU a acesteia. Acest lucru implicd prospectarea si incercarea de a

controla si influenta situatia pe viitor. Problema comuna este cd incercarea de a

rezolva problemele in maniera diferita si Intr-un interval scurt se va dovedi adeseori

mai dificila: e posibil ca masurile si solutiile de aplicat in acest caz si nu fie la

indemand. Ar putea necesita negocieri si decizii care nu pot fi luate prea curand, ceea

ce Inseamna ca se va incerca rezolvarea prin ,,solutii instant”, adica acele solutii care

sunt disponibile si posibile.

Dar daca exista timp disponibil....

e Se poate aborda problema sau dorinta respectiva mai in detaliu si se pot cauta si
dezvolta solutii.

e Existd mai mult timp alocat negocierilor i ludrii deciziilor.

e Existd mai mult timp disponibil pentru pregatirea si testarea chiar a masurilor si
solutiilor de adoptat.

Exemplu Trecerea unui fluviu

Sunteti pe malul unui fluviu pe care trebuie sa il treceti. Daca aveti la dispozitie doar
Jjumatate de ord, atunci dispuneti de putine alternative:
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e Incercare si esec: incercati si intrati in apd si sa aflati dacd il puteti trece
mergand pe fundul apei, daca trebuie sa il treceti inot sau chiar exista riscul de a
vad ineca.

e Uitati-va in jur sa vedeti daca exista vreun pod, feribot sau vreo alta modalitate
de trecere.

e Renuntati sa treceti fluviul.

Daca aveti la timp o saptamand, cu siguranta veti avea mai multe optiuni. De

exemplu:

e Puteti construi o pluta, o barca sau un mic pod.

o Puteti cerceta in imprejurimi pentru a identifica solutii de trecere (feriboturi,
poduri, tunele existente)

o Asteptati sa scada nivelul apei: poate fi un fluviu cu maree sau acesta este
temporar inundat, iar apele se vor retrage ulterior.

e Intrebati localnicii pentru a va indica modalititi si pentru a va sfitui cum sd
treceti fluviul in mod convenabil §i in siguranta.

Este absolut imperativ ca deindatd ce organizatia ‘stie’ unde vrea sa ajungd, sa
inceapa sa se ocupe imediat de acest lucru pentru a asigura pregatirea acesteia pentru
situatii viitoare. Unele activitati necesita timp!

Exemplu Instruirea personalului din statia de epurare

Compania va construi §i pune in functiune o statie de epurare noud §i moderna in

termen de 3 ani. Se estimeaza o noud tehnologie si o mai mare eficientd a activitatii.

Se poate evalua ca necesarul de personal va fi mai mic, dar cu mai multe calificari.

Puteti decide de exemplu:

e Sa incetati recrutarea de personal necalificat in prezent pentru posturile ramase
vacante. Pe de alta parte, in cazul in care chiar este nevoie de personal, puteti
stabili contracte de munca pe perioada determinata.

o Incercati si transferati de la statiile de tratare personal care nu posedi
calificarile necesare in viitor pe alte posturi in cadrul organizatiei.

o Stabiliti fisele de post pentru ‘noii operatori” §i initiati instruirea personalului
existent si /sau recrutati noul personal.

o Asigurati oportunitati de instruire suficiente §i adecvate, cum ar fi cursuri
externe sau la locul de munca in timpul construirii instalatiilor de tratare.

Perioada

Pentru realizarea unei planificari cu succes a personalului trebuie alocatd o perioada

sau un orizont de timp corespunzatoare.

e O perioada de jumatate de an este insuficientd pentru planificarea personalului si
implementarea acesteia, lasand putin timp pentru eventuale influente si
modificari.

e O perioada de patru ani poate fi prea imprecisa, prea indepartata si prea nesigura
pentru abordarea problemelor in termeni concreti. De cele mai multe ori
conducdtorii se simt mai responsabili pentru ceea ce se intampla in afara
perioadei stabilite.

In consecintd, se recomanda pentru planificarea personalului din companiile de apa

un orizont de timp de trei ani. Acest lucru lasa specialistilor in RU si conducerii o
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perioadd concretd pentru care sa se simta responsabili si Tn care sa poatd face sau
schimba lucrurile.

Pentru planificarea personalului, colaborarea cu sefii directi si corectitudinea datelor
colectate de la ei este de extrema importanta. Cu toate acestea, superiorii directi sunt
de obicei foarte ocupati cu activitatile zilnice, mai ales directorii tehnici. Acestia
alocd de obicei putin timp pentru aspecte pe termen mediu, de cele mai multe ori
pentru cd acest termen mediu nu le apartine si nu au multe de spus in aceastd
privintd. Preocuparile lor se limiteaza cel mai des la ,supravietuirea de azi pe
maine”. Daca 1i se pun intrebari cu privire la personal, e foarte probabil sd raspunda
cd au nevoie de mai mult personal calificat pentru indeplinirea atributiilor de
serviciu.

Sarcina §i provocarea pentru RU si top management este spargerea tiparului de
tratare a problemelor de azi si abordarea celor de viitor. Pe de alta parte, e posibil ca
alocarea unei perioade de trei ani sd duca la trecerea peste sau ignorarea problemelor
curente.

Abordarea strategica cu privire la planificarea personalului este asadar plecarea de la
un punct ,,peste trei ani” si o analiza retrospectivd pentru a decide ce trebuie facut
pentru a se ajunge la obiectivele stabilite peste trei ani. Aceastd metoda este mai
convenabild si mai productiva decat sa se incerce abordarea problemelor curente cele
mai stringente si solutionarea progresiva a acestora pe termen mediu.

Acest lucru nu inseamnd ca planificarea personalului trebuie scoasd din contextul
zilnic, ci trebuie abordata 1n alt moment.

Implicarea conducerii

Nivelul de conducere

Planificarea personalului trebuie efectuatd la un nivel superior al conducerii, cel
putin la nivelul la care conducerea poate sa modeleze viitorul prin decizii strategice.
Prin urmare, nivelul corect la care se poate discuta planificarea personalului trebuie
stabilit. Acest nivel al conducerii trebuie sa aiba destuld autoritate si o ,,privire de
ansamblu” pentru a putea analiza si decide asupra solutiilor potrivite. In general, la
nivelurile inferioare de conducere este mai dificil sd se ia In considerare solutiile
strategice si sd se decidd asupra acestora. Acest nivel este mai degaba Insarcinat cu
aspecte tactice si operationale de moment. Aceste niveluri inferioare in structura
conducerii pot furniza informatii si pot fi consultate, dar nu sunt actorii principali in
planificarea personalului. in plus, acestea sunt deseori destul de ,,conservatoare” cu
privire la ,,subordonatii” lor si inclind sd 1si protejeze ,.teritoriul”: personalul abia
ajunge, dar cei care lucreaza sunt calificati corespunzator. Este dificil prin urmare sa
te astepti la o atitudine critica si ,,dispusa la schimbare” din partea acestora.

In cadrul unei companii de api, planificarea personalului nu trebuie discutati la
nivelul sectiilor, ci la nivel de departament. (Nu de tratare, ci de productie; nu la
nivelul atelierelor de reparatii, ci la nivelul departamentului de distributie; nu la
serviciul de facturare, ci la nivelul departamentului comercial).
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Responsabilitatile conducerii

Discutiile referitoare la gestionarea personalului presupun ca structurile de conducere

implicate sd fie si sa se simta intr-adevar responsabile pentru performanta structurii

organizationale si a Intregii organizatii. Ceea ce Tnseamna ca:

e Conducerea trebuie sd urmareasca eficientizarea activititilor organizatiei.
Obiectivele si criteriile de performanta trebuie sa fie clar definite si transparente.

e Conducerea trebuie sd detind informatii din interior cu privire la performanta
departamentelor si Intregii organizatii. Rapoartele de performanta, promovarea si
accesul la informatii din ele sunt vitale in acest sens.

e Conducerea trebuie sd aiba capacitatea de a lua decizii aferente, in cazul nostru
cu privire la personal si organizare.

e (Conducerea trebuie sa fie responsabild pentru departamentele pe care le conduc si
performanta acestora.

Realizarea tuturor acestor atributiuni necesitd implicarea activd a conducerii si

angajamentul de ,,a da ce-i mai bun din organizatie”.
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3.1

3.2

ANALIZE: DATE PENTRU PLANIFICAREA PERSONALULUI
Generalitati

Planificarea personalului necesita informatii atat cu privire la situatia existenta, cat si
la cea viitoare. Pe baza analizdrii acestor informatii, se pot stabili obiectivele,
modalitatea de atingere a acestora sau metoda de abordare a situatiei respective.

Cu totii trebuie sd ne orientdm spre viitor, dar fard date corecte despre situatia
curentd — punctul de plecare — va fi dificil sau mai degraba inutil sd se stabileasca ce
trebuie facut pentru atingerea obiectivelor. Analizele referitoare la planificarea
personalului se vor face prin urmare n doua faze:

e Analizarea situatiei curente

e Analizarea situatiei viitoare

‘Diferenta’ dintre cele doua va stabili rolul planificdrii de personal in atingerea
situatiei propuse, in ceea ce priveste componenta personal.

Analizarea situatiei curente

Datele despre situatia curentd se refera la organizare, perfomanta organizationald,
angajatii organizatiei §i performanta personalului in general.

‘Unde ne aflam in prezent, ce facem?’

De obicei, aceasta informatie este Intr-un fel sau altul disponibila sau poate fi pusa la
dispozitie. In mod normal, aspectele care ar trebui luate in considerare ar fi:

e Schema organizationala

e Indicatori cheie de performantd (tehnica, financiara, referitor la personal),
standardizare si analizarea tendintelor

Lista personalului (personalul aprobat si lista curenta a angajatilor)

Rapoarte si analize consolidate din sistemul de evaluare a performantei
Experiente (date) legate de fluctuatia mainii de lucru si recrutarea personalului
Indicatii referitoare la zone si competente care necesitd imbunatatiri; indicatii

referitoare la zone si competente cu bune performante si care se dezvoltd cu
succes (SWOT).

Localizarea domeniilor care trebuie imbunatitite sau a celor performante si
satisfacatoare se poate face prin analize SWOT. (SWOT = puncte forte, puncte
slabe, oportunitati i amenintari).

Pentru anumite organizatii sau structuri organizationale, se va cduta identificarea
fortelor pozitive si negative si a factorilor care influenteaza performantele. Intern: in
cadrul departamentului monitorizat, precum si in afara acestuia.

Prin metoda SWOT nu se analizeazd doar situatiile curente, ci si cele proiectate in
viitorul apropiat. In scopul planificirii personalului, metoda SWOT va urmdri si se
va concentra pe aspecte legate de organizatie i personal si pe relevanta acestora (Nu
orice chestiune este importanta sau relevanta).
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Analizele SWOT pot fi rezumate Intr-o schema.

Figura 2 Exemplu de rezumare a analizelor SWOT
Factori si forte pozitive Factori si forte pozitive
Interne Puncte forte Puncte slabe
1. Personal calificat suficient 1. Cheltuieli mari cu personalul
2.Putini  timpi  morti, nicio | 2. Echipamente invechite
reclamatie 3.
3.
Externe | Oportunitati Amenintari
1. O noua tehnologie de controlare | 1. Cresterea continud a costului de
a proceselor. executie (probleme pe piata
2. Surse de finantare externa ce pot fortei de muncd)
fi accesate pentru inovatii. 2. Reglementarile privind protectia
3. muncii impun proceduri
complicate.
3.

Analizarea situatiei proiectate, dorite

“Cum este posibil sa fie, cum ar trebui sd fie?”

Cu sigurantd este dificil, dacd nu chiar imposibil, sa prezici viitorul in totalitate, de
obicei cu cat este mai indepartat, cu atat este mai nesigur. $i totusi, ar trebui sa fie
schitate anumite planuri de dezvoltare, legate de organizatie si activitatea acesteia.
Exista strategii cu privire la viitor, existd politici si planuri, ambitii, legislatie
emergentd, surse de finantare in continua schimbare si asa mai departe. Compania de
apd le experimenteazd si le abordeazd deja, prin urmare scrutarea viitorului si
incercarea de a pregéti si de a face fata acestuia nu sunt ceva nou pentru companiile
de apd. Poate ca aplicarea acestora la domeniul RU reprezintd ceva nou ...

Printre datele care trebuie colectate, analizate si luate in considerare se numara:

Politica companiei. Resursele Umane fac parte din politica companiei. Prin
urmare, documentele care tin de aceastd politicd pot contine (sau de fapt: ar
trebui sd contind!) informatii relevante pentru managementul RU. Ar trebui sa
existe §i o politica specificd pentru RU. Cum vede compania propriul personal,
resursele umane proprii? Ce doreste sa faca cu acesta? Care sunt rolurile, relatiile
si responsabilitdtile? Cum reflecta politica anumite schimbari?

Master Plan. Cum vede organizatia viitorul? Care vor fi domeniile de servicii,
clientii, tehnologia? Ce implica acestea pentru organizatie si personal?

Planul de afaceri. Destul de multe companii pregitesc un plan de afaceri
multianual. In cadrul acestuia, strategia si tintele sunt reprezentate prin obiective,
activitati §i resurse mai concrete. Planul de afaceri reflectd in mod special
aspectele financiare ale strategiei si tintelor.

Planuri de modificare a organizarii (de exemplu regionalizare, externalizare etc.).
Schimbari de tehnologie estimate §i prevdzute. Acopera atat ‘partea tehnica” cat
si cea in afara tehnicii. Din ultima categorie fac parte sistemele administrative,
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sistemele de informare, de comunicare si procesul de luare a deciziilor. Intrebarea
principald este: “Vom face lucrurile altfel?”

e Sarcina de lucru estimatd: mai multi/putini clienti, unitati de volum, tranzactii,
orare, neregularitati, etc.

e Fluctuatia estimata a personalului: pensiondri, demisii, planuri de concediere.

e Schimbdri pe piata fortei de muncd (scoli, educatie, centre de formare;
concurenta si personal in exces)

e Cheltuieli cu personalul: la intern sistemul de remunerare, la extern dezvoltari pe
piata fortei de munca si linii directoare la nivel national

e Reglementari privind forta de munca. Noile reglementéri pot determina anumite
schimbdri in gestionarea personalului, cum ar fi calificarile, masurile de
siguranta.

e Plan de Imbunatitire a performantei organizationale si a sistemelor de
management. De exemplu imbunatétirea eficientei, sisteme de asigurare a
calitatii, sistemele de management integrat.

e Tendinte generale si dezvoltari n sanul societatii, cu efect asupra personalului si
organizatiei, cum ar fi flexibilitatea programului de lucru, comunicarea si
democratia, opinii despe sistemele de management. Aceste cerinte sunt deseori
exprimate de sindicate si alte structuri reprezentative.

Cu siguranta este posibil sa se prevada, sa se schiteze sau sd se presupund o serie de
factori importanti care pot afecta personalul si organizatia. Scenariul nu ar fi complet
sau perfect, dar poate fi schitat.

Oricare ar fi situatia, monitorizarea este parte integrantd din managementul RU.
Acest lucru Tnseamna ca scenariul poate fi revizuit in timp, schimbat si cizelat atunci
cand este nevoie.
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4.1

4.2

DE LA ANALIZE LA PLANFICARE: CUM SA...?
Generalitati

Analizele si planificarea nu pot fi separate in mod distinct. De la analize se trece
progresiv la planificare. Pe de altd parte, nu existd o modalitate ,,stiintificd” de a
ajunge la un plan al personalului. Multe depind de perspicacitatea conducerii, de
experientd si de ,realitatea cunoscutd in mod direct”. Totusi, se pot furniza unele
linii directoare pentru a sprijini specialistii RU si conducerea in intocmirea unui plan
al personalului.

Prezentul capitol reprezintd o metodologie practica pentru planificarea personalului.

Metodologia de planificare — 4 pasi

Procesul de trecere de la analize la un plan operational se va realiza printr-o abordare
progresiva.

Tabelul 1 4 pasi

Pasul 1 Rezumarea analizelor (concluzii, consecinte)

Pasul 2 Stabilirea obiectivelor

Pasul 3 Stabilirea modalitatilor si mijloacelor de atingere a obiectivelor
Pasul 4 Stabilirea actiunilor de Intreprins in prezent

Pasul 1 Rezumarea analizelor

Analizele trebuie rezumate pentru a scoate in relief principalele probleme de abordat,
de luat in considerare in vederea stabilirii punctelor forte ale personalului necesar.
Trebuie mentionate problemele importante §i nu cele minore sau evidente.

Un rezumat al analizelor trebuie sa prevada in legatura cu aspectele principale:
e Analize si concluzii

e Consecinte pentru RU

A se vedea formatul de pe pagina urmatoare.
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Tabelul 2

Rezumat al analizelor

Aspect

Analize si concluzii rezumate

Consecinte pentru RU

A

Politici si  planuri ale
companiei

e Politici generale

e Planuri

Rezultate
e Mai multe, mai putine,
diverse feluri de rezultate

Masuri  necesare  privind
eficienta

Schimbari in tehnologie
e Hardware

e Sisteme de informare
e Modalitéti de lucru

Presiuni si factori externi
e Legislatie, reglementari
e Piata fortei de munca

Personal existent

e Numar

e (Calificari

e Performantd

e Fluctuatie estimata
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Pasul 2 Stabilirea obiectivelor

Pe baza rezumatului analizelor, conducerea trebuie invitatd sa indice obiectivele pe
termen mediu cu privire la personal si organizare. Un orizont de timp de trei ani
permite formarea unei viziuni diferitd in mod substantial de situatia curenta si timp
necesar si optiuni pentru a ajunge la situatia vizata. In afard de acest lucru, o perioada
de un an poate fi folosita pe termen scurt pentru stabilirea problemelor ,,urgente”.

A. Perioada de trei ani

Intrebarea principali: “Ce se va intdmpla in trei
ani?...sau.... Ce se va intdmpla in acest an?”

Cum ar trebui sd arate organizatia?
e Organizare, procese principale, proceduri principale
e Functii

De ce personal aveti nevoie?
e Numadr de angajati

e (alificari ale personalului

Stabiliti aceste obiective pentru organizarea pe departamente (nu prea detaliate pe
sectie / divizie 1n cadrul acestor departamente).

B. Perioada de un an

‘ Intrebarea principala: “Ce se poate realiza in termen de un an?”

De azi, Intr-un an: acest interval scurt de timp indicd ceea ce doriti sa realizati
‘imediat’; are implicatii si asupra bugetului.

Ce personal va trebuie?

e Numar de angajati

e (Calificari ale personalului

Stabiliti aceste obiective pentru organizarea pe departamente, cu repartizare pe
fiecare sectie / divizie. Se poate folosi in acest sens schema organizationald curenta.

Pasul 3 Stabilirea modalitatilor si mijloacelor de atingere a obiectivelor

Dupa definirea obiectivelor este necesara stabilirea modalitatilor si a mijloacelor de
atingere a acestor obiective, ceea ce duce la crearea unui plan strategic pe termen
mediu (strategie = obiective + modalitdti & mijloace).

\ Intrebarea principali: “Cum se pot atinge obiectivele?” \

(Plan: ce, cum, cine, de ce, cand, unde, cu ce (resurse))
e Actiuni
e Decizii
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Exemple Strategie

e Reduceti timpul de procesare a datelor in cadrul departamentului contabil prin
introducerea unui sistem computerizat de contabilitate. Necesita mai putin
personal pentru sarcini de rutind; se estimeaza o reducere a cheltuielilor cu
personalul §i o mai buna calitate a rapoartelor si analizelor. Dezvoltarea §i
implementarea va lua 2 ani de la stabilire.

o Externalizarea distribuirii facturilor. Se poate realiza mai eficient prin
intermediul serviciilor postale. Nevoia de reducere a personalului de distribuire:
prin transfer, disponibilizare sau fluctuatie naturala. Implementarea va lua peste
un an.

Pasul 4 Stabilirea a ceea ce este de fiacut in prezent — plan de actiuni pe termen
scurt

Operationalizarea strategiei. In vederea atingerii obiectivelor pe termen mediu si
implementdrii planului se va porni de la o baza. Se va dezvolta un plan de actiuni pe
termen scurt.

\ Intrebarea principali: “Ce trebuie ficut in prezent?” \

Planul de actiuni pe termen scurt va stabili: ce, cum, cine, de ce, cand, unde, cu ce
(resurse)

Exemple Pe termen scurt

o Imbunatdtirea §i actualizarea figelor de post pentru noile posturi identificate.

o [nterzicerea recrutarii pentru ,,posturi care se vor reduce”

o Instruire §i alte masuri de dezvoltare a carierei in vederea pregatirii
personalului pentru noile atributii.
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PLANUL DE PERSONAL

Nu este ceva neobisnuit sd existe trei nivele de completare a personalului:

Personalul aprobat. Numarul de angajati aprobat de top management. De obicei,
bugetul personalului este legat de schemele de personal aprobate. In Romania,
majoritatea companiilor de apad indicd aceste posturi aprobate in schema lor
organizationala.

Personalul existent. Numarul curent de angajati ai companiei. Este numarul
reflectat pe statul de platd. Este de obicei mai mic decat numarul de posturi
aprobate (posturi vacante); uneori poate fi mai mare.

Schema de personal doritd. Reflectd viziunea ideala a conducerii §i se poate abate
de la schema de personal aprobata.

Formatul Planului de Personal

Un plan corespunzitor de personal consta in trei elemente: schema organizationala,
lista de personal si lista de actiuni.

1.

Schema organizationala

e Pentru toate unitatile de organizare: precizarea personalului planificat

e 1In cazul in care schema organizationald se va schimba, vechile si noile
scheme cu indicarea clard a modificarilor.

Lista de personal

Lista de personal va mentiona cel putin:

e Unitatea de organizare

e Functii

e Numarul de angajati pe functie

e (Calificarile pentru functie (sau: referiri la fisa postului)

Exemplu?

Lista de actiuni pentru a ajunge la nivelul de personal dorit

Datele statice trebuie completate cu un rezumat al actiunilor (planuri de
actiuni) care sa indice ceea ce trebuie facut pentru atingerea sau mentinerea
nivelulul de personal dorit si a calificarilor acestuia.

(Plan: ce, cand, unde, de ce, cine, cum, resurse).
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IMPLEMENTARE

Folosirea unui plan al personalului este primul pas, dar nu este suficient pentru a
ajunge la nivelul de personal si la performanta doritd. Ar trebui urmat de
implementare. In mod normal, instrumentele RU si modalititile de implementare a
planului de personal sunt urmatoarele (vezi si figurile 3 si 1 din capitolul 2):

Figura 3 Planificarea personalului si instrumente, masuri

Fisa

postului

Sistemul de Recrutare

remunerare

si selectie

Planul de

personal

Concedieri, Evaluarea

disponibi -

performantei

lizare

e Fisa postului. Este un aspect principal in managementul RU si se foloseste pentru
recrutare, instruire, evaluarea performantei si sistemul de remunerare.

Sistemul de evaluare a personalului

Recrutarea si selectia de personal

Transferarea de personal

Concedieri si disponibilizari

Instruire

Sistem de remunerare (remunerare proportionald cu competentele personalului
dorit, formata din salariu si alte beneficii financiare, sau nefinanciare)

In plus, planul de personal trebuie transpus in plan financiar, mai ales bugetul pentru
personal (salarii, indemnizatii, asigurari, prime de pensionare, etc). De asemenea, se
vor elabora si alte actiuni si masuri potentiale legate de organizare, de exemplu
schimbarile de personal pot necesita modificari ale locului de munca, spatiului,
echipamentelor, instrumentelor.
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MONITORIZARE

Un plan al personalului si implementarea acestuia trebuie monitorizate periodic.
Specialistii in RU si conducerea trebuie sd urmareasca starea si progresul cu privire
la obiectivele §i masurile din planul de personal. Devierile sau modificarile de
situatie sau presupunerile pot duce la modificari in planul de personal si/sau actiuni.

Intrebarile principale legate de monitorizare sunt:

e Ne apropriem progresiv de nivelurile de personal si de calificdrile stabilite 1n
planul de personal? (Se va examina personalul existent in comparatie cu cel
dorit)

e Obtinem progresiv o mai bund performantd? (Se revizuieste performanta

companiei pe baza indicatorilor-cheie; analize din sistemul de evaluare a

performantei)

Sunt principalele ipoteze legate de planul de personal valabile inca?

S-au produs modificdri importante ale situatiei?

Sunt actiunile stabilite rentabile ca si cost?

Situatia poate fi tratatd mai eficient si mai operativ?

Monitorizarea serveste revizuirii progreselor si initierii de actiuni la nevoie. Se poate
trece gradual 1n timpul monitorizarii de la faza de analiza la faza de planificare.

Fisier: Manual Personnel Planning Ver 3 ROM.doc
Data: 30 Noiembrie 2007
Autor: JB+MP
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Analiza postului
1.  INTRODUCERE

Primii doi pasi in stabilirea unei organizari sunt:

e Definirea structurii generale (organigrama);

e Stabilirea rolului si activitdtilor centrale pentru fiecare departament sau unitate
organizationald (asa-numitul “ROF”). Aceste activititi pot fi indeplinite doar prin
crearea unor posturi specifice.

Aceste posturi trebuie bine structurate, concepute si descrise pentru a asigura o organizare

eficienta si operativa.

Analiza postului reprezintd procesul de definire §i documentare a muncii care trebuie
prestata, precum si a cerintelor aferente unui post. Analiza postului si sarcinilor se face
de la nivel preliminar la o succesiune de activitati, inclusiv definirea unui domeniu al
postului, Intocmirea fisei postului, evaluarea performantei, selectie si promovare,
evaluarea necesitatilor de instruire si analiza / planificare organizationala.

Analiza postului vizeaza prin urmare sarcinile, activitatile, responsabilitatile, resursele
materiale (echipamente, unelte, etc.) si resursele umane (formare profesionala, abilitati,
comportament, etc.) necesare si suficiente pentru realizarea obiectivelor postului.

Analiza postului poate da doua tipuri de rezultate: fisa postului si (re)organizarea
postului.



Analiza &
definirea
organizarii

e

Definirea
postului

N

Planificarea personalului

Redefinirea
postului

Analiza postului

Recrutare si selectie

Fisa postului

Sistemul de remuneratie 4‘/ Instruire
Dezvoltarea carierei Evaluarea performantei

2. ANALIZA ST FISA POSTULUI

Analiza postului faciliteaza definirea fisei postului, un document important pentru
activitatile de mai jos legate de Resurse umane, si anume:

Recrutare si selectie

Planificarea personalului;

Evaluarea performantei;

Schema de plata;

Instruire,

Dezvoltarea carierei.

Analiza postului poate urmari mai multe scopuri, prin urmare va trata diverse aspecte si
va da rezultate diferite. Asadar, prima intrebare pe care trebuie sd v-o puneti inainte de a
face o analiza a postului: Care este scopul analizei? Ce ne intereseaza? Analiza
postului va avea sens doar dupd ce ati aflat raspunsurile la aceasta intrebare!

3. ANALIZA $1 DEFINIREA POSTULUI

Analiza postului poate duce si la definirea acestuia, prin urmare se pot distinge doua
tipuri de definitii ale postului:



e Definirea postului, concentrata pe restructurarea si reprezentarea tuturor
caracteristicilor individuale;

e Redefinirea postului, daca postul trebuie modificat, mai ales largit, imbogatit sau
specializat.

Definirea postului este utild atunci cand doriti sa stabiliti specificitatea sarcinilor in
vederea alcatuirii unei structuri organizatorice adecvate si stabilirii proceselor
organizationale principale. Dar raportul poate fi si invers: structura organizationala si
principalele procese organizationale definesc posturile.

Redefinirea postului devine necesara atunci cand rezultatele muncii prestate sunt
nesatisfacatoare (in ceea ce priveste productivitatea, calitatea, siguranta muncii), sau
atunci cand obiectivele organizatiei sunt altele sau s-au modificat din cauza schimbarilor
tehnologice sau organizatia trece printr-un proces de restructurare.

A. Definirea postului

Analiza va Incerca sa raspunda la o serie de intrebari, i anume:

1. Care sunt obiectivele postului, activitatile si sarcinile?

2. Care sunt responsabilitatile?

3. Ce unelte si echipamente sunt necesare?

4. De ce instruire, competente si conduitd trebuie sa dea dovada ocupantul postului?

In procesul de definire a postului se pot folosi 5 instrumente de analiza:

1. Analizarea documentelor (structura organizationald, documente privind asigurarea
calitatii, regulamentele companiei, manuale, instructiuni tehnice i administrative,
etc.);

2. Interviuri date cu directori / la departamentul de Resurse Umane — pentru a afla
informatii despre obiectivele postului, activitati principale, unele si echipamente
necesare, raportul de munca cu alte posturi din si din afara departamentului. Aceste
interviuri vor rezulta in alcatuirea unei Liste a activitatilor aferente postului analizat.

3. Interviuri cu ocupantii posturilor (dacd existd mai multi ocupanti ai aceluiasi post, se
vor organiza discutii de grup) — rolul interviurilor este s verifice si sd optimizeze
lista alcatuita dupa interviurile luate managerilor.

4. Observare directa — analistul va examina modalitatea de lucru a ocupantului si felul in
care sunt realizate sarcinile zilnice. De obicei, analistul va nota toate observatiile intr-
un Ghid de Observatii.

5. Raportul analizei postului — un document de sintetizare a tuturor informatiilor
colectate in timpul analizei. Raportul va prezenta informatiile structurat, pe sectiuni:
denumirea postului, pozitia in organizatie, tip de post (norma intreaga, partiala, in
functie de proiecte), obiective, activitati principale cu sarcinile aferente pentru
indeplinirea acestora, Echipamente si unelte, functii si responsabilitdti, numarul de
persoane.

Raportul va folosi la alcatuirea fisei postului si va fi inclus in raportul privind analiza
unitdtii sau a departamentului.

B. Redefinirea postului



Asa cum se observa din denumire, redefinirea postului reprezinta o analiza care vizeaza
in special revizuirea si Tmbunatatirea posturilor existente (vezi A).

Se poate face in trei moduri:

1. Largirea activitatilor (sarcini diferite la acelasi nivel ierarhic);

2. Imbogitirea postului (include sarcini suplimentare aferente unui alt nivel ierarhic)
3. Specializare;

1. Largirea activitatilor

Implica sporirea numarului de activitati i sarcini pastrand scopul postului. Largirea este
o extensie orizontala a postului. Se mentine acelasi nivel ierarhic, dar se atribuie sarcini
suplimentare.

Aici de confruntam cu doua situatii diferite: un proces static de transferare a activitatilor
de la un post la altul, i un proces dinamic de definire a unor noi tipuri de activitati pentru
postul respectiv.

Avantaje Dezavantaje

e Activitatile postului se diversifica. e Alte costuri ( cresterea salariului — doar

e Sporeste gradul de satisfactie daca activitatile sunt noi pentru

e Stimuleaza folosirea abilitatilor. companie)

e Experienti in plus e Mai mult timp alocat Indeplinirii
atributiilor

e Poate creste rezistenta la schimbare.

2. fmbogitirea slujbei

Implica dezvoltarea postului si cresterea gradului de complexitatea prin delegarea mai
multor activitati si responsabilititi. Imbogitirea reprezinti o extindere verticald in cadrul
organizatiei.

Avantaje Dezavantaje
e C(Cresterea motivatiel e Unii angajati pot fi reticenti la sarcini
e Stimuleaza folosirea la maxim a noi
abilitatilor si experientei angajatului. e Frica de noile responsabilitati si chiar
esec 1n indeplinirea acestora.
3. Specializarea

Specializarea inseamna simplificarea slujbei. De obicei este vorba de posturi cu scop
redus, cu activitati specifice care necesita abilitati particulare. Secretul specializarii este
sd nu intreci masura ! altfel, vei limita posibilitatea recrutarii persoanei potrivite pentru
postul respectiv.

Avantaje Dezavantaje

Cerintele postului sunt mult mai clare, iar
sarcinile sunt indeplinite precis.
Standardizarea productiei

Standardizarea productiei
Izolare, lipsa spiritului de echipa
Posibilitate redusa de angajare
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1.1

1.2

1.3

INTRODUCERE

Istoric

Acest manual a fost creat In cadrul proiectului “Asistentd tehnica pentru Intdrirea
capacitatii institutionale a beneficiarilor finali ai programelor ISPA in sectorul apa si
ape uzate’ (Masura ISPA 2003 RO 16 P PA012). Acest proiect ofera asistentd in
special unui numar de 12 companii de apa cunoscute sub denumirea de beneficiari ai
programului FOPIP (Proiect de imbunatatire a performantelor financiare si
operationale).

Obiectivul proiectului este sd sprijine companiile de apa pentru o organizare mai
operativa si eficientd si pentru a deveni mai atractive din punct de vedere comercial.
Cresterea capacitatii profesionale a personalului este un obiectiv major al activitatilor
din cadrul programului FOPIP. Sistemul de evaluare a performantei si, legat de
acesta, masurile de dezvoltare a capacitatii, sunt instrumente importante pentru
realizarea acestui lucru.

Scopul manualului

Ce este un sistem de evaluare a performantelor?

Sistemul de evaluare a performantelor (SEP) este o piatrd de temelie a

managementului modern al resurselor umane. SEP este un mod sistematic de

identificare si evaluare a performantelor angajatilor.

Acest sistem ofera o baza pentru:

e Decizii privind planificarea de personal;

e Decizii privind trainingul si alte forme de dezvoltare a abilitatilor, cunostintelor
si competentelor angajatilor.

e Decizii privind dezvoltarea carierei.

Scop

Acest manual are ca scop sa asiste companiile de apa din Romania in introducerea si
implementarea SEP. Manualul descrie elementele, criteriile si pasii necesari pentru
SEP precum si implementarea unui astfel de sistem.

Acest manual prezintd un sistem de evaluare a performantelor complet i operational
SEP ca cel mai de dorit instrument de RU. Pentru companiile care considera ca SEP
este un pic prea mult, vom prezenta la final o varianta intermediard. Modelul
intermediar va fi discutat dupa ,,modelul complet”. Principalele diferente dintre
modelul complet si cel intermediar sunt legate de modul de utilizare al fiselor de post
si tipul criteriilor de evaluare a performantelor.

Structura manualului

Pentru convenienta cititorului, acest manual prezinta urmatoarele subiecte:
Aspecte teoretice privind evaluarea performantelor (Capitolul 2).
Elemente cheie ale SEP (Capitolul 3)

Modelul intermediar al SEP (Capitolul 4)

Proceduri si desfasurator (Capitolul 5)

Pasii explicativi (Capitolul 6)

Ghid pentru angajatii implicati in EP (Capitolul 7)
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e Implementarea SEP (Capitolul 8)

In Anexa sunt mentionate cateva formate si alte aspecte menite si ofere un sprijin in
implementarea SEP.
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2.1

ASPECTE TEORETICE DESPRE EVALUAREA PERFORMANTEOR
Evaluarea performantelor in relatiile de munca

Evaluarea performantelor este — sau ar trebui sd fie — o parte din orice relatie de
munca adecvata. Fiecare angajat are dreptul sa stie cum lucreaza: ce face bine, ce
face mai putin bine si unde exista loc de Tmbunatatire. De asemenea, din ce in ce mai
mult trebuie folosite opiniile §i experientele angajatilor pentru amplificarea
performantelor in activitate si a performantei intregii organizatii.

Evaluarea performantei trebuie sa fie facuta pe toate nivelele ierarhice, de la nivelul
celui mai de jos nivel si pana la nivelul conducerii.

EP poate fi efectuatd atat in mod formal, cat si informal. Evaluarea informald se
poate petrece in fiecare zi, ora, luna. De obicei, ea face parte din activitatea normala
de conducere, in relatia sef-subordonat. Seful controleaza cum sunt realizate sarcinile
de serviciu (sau cum nu sunt realizate), rezultatele si modul in care acestea sunt
obtinute, raporteaza toate acestea la standardele prestabilite si oferd un feedback
angajatilor. Poate fi o apreciere, o atentionare, un comentariu, ori o stimulare, sau el
poate indica un mod de solutionare s.a.m.d.

Figure 1 Evaluarea performantei — modul informal

4= e = s “Bravo Mihai! Nu mai
curge si ai folosit mult
material §i timp pentru
reparatie. Pentru
compania  noastra  de
instalatii, ma bucur sa vad
lucrurile asa.”

In SEP formal, activitatea specifica este structurati, in sensul cd sunt prestabilite
modul 1n care evaluarea are loc, ce rezultate va produce si cum va fi dat feedback-ul.
De asemenea, rezultatele evaludrii sunt mult mai importante pentru relatia de munca.
SEP formal se desfasoara de obicei la intervale regulate de timp (de regula anual, sau
bianual), intr-o maniera sistematicd si are efecte asupra altor aspecte, precum
training-ul, salarizare, premiere si altele. In SEP, seful, angajatul si RU dedica im
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2.2

mod explicit timp pentru evaluarea performantelor anagajatilor si stabilesc actiunile
ulterioare.

SEP este deasemenea menit tuturor angajatilor, de la cel mai de jos nivel al
muncitorilor pana la management.

In urmatoarele parti ale acestui manual vom discuta in principal despre sistemul
formal de evaluare a performantelor.

SEP — piatra de temelie in managementul modern al RU

SEP este o piatra de temelie iIn managementul modern al RU deoarece un numar de
decizii manageriale cu privire la angajati, numarul de personal si organizarea
companiei depind de masurarea performantei personalului. De aceea, SEP produce
efecte atat la nivel individual- un singur angajat , cat si la nivel departamental si chiar
la nivelul companiei.

Examplu

Performanta sub asteptari poate avea multe cauze: (1) poate fi o consecinta a
formarii profesionale inadecvate postului; (2) poate fi un rezultat al managementului
defectuos. Daca apar performante scazute in mod constant §i structural,atunci
solutiile pot fi gasite in schimbari ale sistemului, a procedurilor si instrumentelor din
acea structura a companiei. (3) Performanta scazuta poate fi un efect al schimbarii
influentelor externe. (4). In ultimele dooud situatii, evaluarea performantelor poate
declansa masuri organizationale §i schimbari care sunt mult dincolo de nivelul
individual al angajatilor.

Rolul SEP in ciclul MRU este prezentat in figura urmatoare:

Figura 2 Evaluarea performantei in ciclul MRU
Salariu &
alte beneficii
Recrutare Performata
si selectie rezultate, Terminare
Planificare comportament Evaluarea Contract
-> Performantei ->
Personal de munca
Transfer
A L
]
[ ] ? L
] | |
] | |
[ Training & u
] dezvoltare u
] [ ]
[ | ]
lllllllllllllllllllllllllllIlllllllllllll!

SEP revizuieste actuala performanta a detinatorilor de posturi. Performanta propri-
zisa poate fi masuratd in moduri distincte (calitativ, cantitativ), modul in care
sarcinile sunt realizate, dar si comportamentul in munca si atitudinea generald a
detinatorului postului.
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SEP poate fi privit din doua perspective:
o Inurma:
- Cum au fost realizate sarcinile? Ce fel si la ce nivel sunt mijloacele
motivationale atribuite acestei performante?
o TInainte:
- Cum performeaza detinatorul postului si cum ii poate fi Tmbundtatitd
performanta? (ex: prin training)?
- Este posibil sd fie utilizate capacitatile angajatului pentru alte sarcini sau
functii in organizatie? (ex. prin transfer)?
- Cum se poate facilita dezvolatarea personala a angajatului? Cum poate sa-si
amplifice aptitudinile, capacitatile?
- Slaba performanta duce la concediere, ori la transferul pe un post mai usor?
- Se pot imbunatatii: organizarea, instrumentele, procesele prin care
performanta se poate imbunatatii?

In figura de mai sus, diferitele scopuri ale SEP sunt distinct prezentate:

e Orientare pe beneficii: rezultatele SEP se reflectd pe remunerare si alte beneficii;

e Orientare pe dezvoltare: rezultatele SEP se reflectd pe training si dezvoltarea
capacitatilor si abilitatilor personale

e Evaluarea performantei poate conduce la decizii privind terminarea contractului
de munca (concedierea, ori altd forma de suspendare, incetare a contractului de
muncd). De ex necontinuarea contractului temporar de munca, concedierea in
timpul perioadei de proba sau concedierea personalului permanent.

e In final, orientarea catre directia organizationala: EP are contributii in
planificarea personalului(si, eventual, alte masuri organizationale).

Focalizare pe diferite sisteme de evaluare?

In anumite organizatii, interesele divergente in ceea ce priveste obiectivele evaluarii
au condus la aparitia unor diferente in sistem. Astfel, evaluarea poate fi condusa in
doua sau chiar trei runde diferite:

Tabel 1: Diferite evaluari

Tip: o-in  urmi” sau | Consecinte, urmiri, alte aspecte
,,inainte”

Revizuirea ,,In urma” Remuneratie, masuri  corective

performantei (training)

Revizuirea  situatiei | ,,Inainte” Imbunatatirea performantet,

postului contextul postului, motivare, training

Dezvoltare personald | ,Inainte” Cariera, ambitii, training i

dezvoltare

In practica, este dificil de separat pe deplin aceste aspecte. Trecutul, prezentul si
viitorul sunt de fapt pe aceeasi scara continua. De asemenea, unii sefii si angajati, au
probleme cu intelegerea acestor diferente si, implicit, a modului in care ar trebuii
condusa evaluarea. Cea mai recenta performanta este, oricum, in cele mai multe
cazuri, punctul de plecare pentru evaluare. Aditional, un factor limitator este timpul:
un sistem de evaluare a perfomantelor care sa functioneze adecvat necesita timp si
dedicare suficienta din partea organizatiei. In final, este practic sa incepi cu cu un
sistem relativ ,,compact si usor” si sa inveti sa il folosesti. Eventual, acest sistem
poate fi dezvoltat intr-unul mai elaborat si sofisticat, atunci cand este necesar.
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De aceea, se propune , pentru companiile din Romania sa proiecteze si sa
implementeze initial un sistem ,,usor” care combina diferitele elemente Intr-un singur
tot, usor de nteles si de aplicat.
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3.1

3.2

ELEMENTELE-CHEIE ALE SEP

General

Acest capitol elaboreaza elementele cheie pentru SEP.
Existenta fiselor de post

Folosirea criteriilor de performanta

Procedura transparenta

Conducerea evaluarii

Feedback pentru anagajatii evaluati;

Dreptul de a contesta rezultatul evaluarii;
Utilizarea rezultatelor evaluarii

Acest capitol descrie un sistem “complet”de evaluare a performantelor. Un sistem
intermediar de evaluare a perfomantelor va fi discutat in Capitolul 4. Principalele
diferente intre cele doua sisteme sunt in special folosirea fiselor de post si tipurile de
criterii de performata.

Fise de post

Elementul esential al unui bun sistem de evaluare o constituie existenta unor fise de
post complete si bine structurate. SEP trebuie sa se bazeze pe intelegerea prealabild a
continutului postului.

In cazul in care nu existd fise de post, ele trebuie si fie stabilite anterior dezvoltirii
SEP si, mai ales, sd fie acceptate de toate partile.

Nu existd un format standard universal pentru fisele de post. De asemenea, ele sunt

folosite pentru diverse scopuri in organizatie. Fiecare scop poate necesita

concentrarea pe alte aspecte sau poate necesita anumite detalii (de ex diferente pentru

EP, selectie si remunerare). Totusi, existd aspecte comune tuturor fiselor de post

corect structurate:

- Titlul postului

- Locul in organizatie (departamentul, seful direct, relatia cu celelalte
departamente)

- Obiectivele postului (una sau doua linii care sa arate scopul principal)

- Activitdti, sarcini §i responsabilitati;

- Autoritate (care sunt deciziile pe care detinatorul postului ii este permis sa le
1a)

- Cerintele postului (cunostinte, aptitudini, nivel de educatie etc.)

- Conditii de lucru (cele care au un caracter critic, care implica riscuri etc.)

- Echipamente, instrumente, unelte necesare;

- Standarde de performanta;

- Sistemul de salarizare.

Nu tot ceea ce face angajatul trebuie sa fie trecut in fisa postului. Anumite elemente
pot fi deja prezentate, de ex in sistemul de salarizare, in procedurile interne (ROF),
regulamente, descrierile de procese, sistemul de asigurare a calitatii etc. Fisa de post
este suficient s mentioneze faptul ca toti cei care ocupd postul trebuie sa respecte
ceea ce se afirmd in toate aceste documente oficiale ale companiei, ori ale
departamentului.
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De asemenea, este recomandat ca fisa de post sa nu fie mai mare de doua-trei pagini.
Atunci cand sunt mai multe pagini, existd riscul ca documentul s fie mai mult
confuz decét operational.

Pentru SEP, titlul postului, locul in organizatie, activitatile, sarcinile si
reponsabilitatile si - acolo unde pot fi aplicate — standarde de performantd, sunt
informatii importante. De ex, ceea ce face un angajat trebuie cuprins in activitatile
principale, fiecare dezvoltandu-se mai tarziu in sarcini si responsabilititi specifice. In
SEP, ar trebuii evaluate numai activitatile si cele mai importante sarcini.

Fisa de post trebuie sa fie cunoscutd si acceptatd de catre toate partile. Aceasta
inseamna ca face parte din documentatia oficiald a organizatiei. Angajatul implicat,
seful direct si departamentul de RU trebuie sa dispuna de o copie.

Criterii de evaluare a performantei

In SEP, performata atuali este evaluatid dupa un numir de criterii de perfomanta.
Intr-un SEP bun si bine dezvoltat, aceste criterii de performanta deriva 1n principal
din fisa de post. Eventual, alte instructiuni, manuale si cerinte de performanta (de ex
sistemul de asigurare a calitatii, cerinte externe publice ale sindicatlui) pot fi utilizate
pentru a stabili anumite criterii de performanta.

Stabilirea unui numdr mare de criterii, de exemplu mai mult de 10, pentru evaluarea
unui angajat, produce confuzii. O fisa de post foarte detaliatd, construita ca o lunga
listd de sarcini negrupate In activititi, nu este de mare ajutor;este nevoie sd fie
»tradusd” in sarcini principale si activitati care conteaza. Acestad traducere trebuie
facuta de catre seful direct asistat de functia de RU. Seful direct trebuie sa incerce sa
gaseascd un raspuns la intrebarea ,,Voi fi complet satisfacut de performnta daca...”.
In anumite cazuri poate fi utild intervievarea detindtorului postului pentru a
determina principalele sarcini si astfel, criteriile de performanta.

Ideal vorbind, are sens sa fie un set de (i) criterii specifice postului, atasate la
activitatile principale, si (i1) criterii mai generale, aplicabile pentru tot personalul din
organizatie. Criteriile din urma reflectd, de obicei, partea de cultura a organizatiei.

e Criteriile specifice postului sunt cele atasate activitatii propiu-zise. De exemplu,
activitatea principald a unui casier este sd Incaseze bani de la clienti si sa
raspunda de ei. In cazul unui operator intr-o uzini de api, activitatea principala
este operarea echipamentelor §i a proceselor de tratare. Criteriile specifice de
evauare sunt derivate din aceste sarcini specifice.

e C(riteriile generale sunt aplicabile tuturor angajatilor organizatiei. Acestea pot fi,
de ex loialitate, profesionalism sau (in unele organizatii) orientarea catre piata-
vanzari.

Aditional, pot fi criterii optionale care au legatura directd cu personalul: nu ca un
rezultat al postului propriu-zis ci ca un atribut valoros al persoanei evaluate. (De ex
un sofer care vorbeste englezi foarte bine. In mod normal acest lucru nu este o
cerintd pentru soferii de la companiile din Romaénia, dar este un aspect valoros in
cazul oaspetilor strdini).

Rezulta ca sunt trei categorii de criterii de evaluarea performantei:

- Criterii specifice postului (aplicabile ocupantilor aceluiasi post)

- Criterii personale specifice

- Criterii generale (aplicabile Intregii companii)
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Transparenta criteriilor

Fisele de post precum si criteriile de evaluare a performantei trebuie cunoscute de
catre detindatorul postului precum si de catre persoana care efectueaza evaluarea.
Aceasta inseamnd cd managementul si RU trebuie sd pund la dispozitie si sa
instruiasca angajatii cu privire la tot ceea ce inseamna SEP, inainte de a incepe
implementarea lui.

Procedura transparenta

SEP trebuie sd aibd o procedura transparentd. Asta nu se referd numai la criteriile
care se vor folosi, dar [Ji la:

e Fazele procedurii: succesiunea activitatilor

e Ce sarcini are fiecare

e Formularele []i rapoartele care se folosesc

e Consecintele [ i urmarile EP.
Procedura trebuie sd fie documentata adecvat [1i adusd la cunoltintd tutror
angajatilor.

Desfiasurarea evaluarii

In timpul desfasurarii evaludrii un numar de principii trebuie sa fie observate si
respectate.

Corectitudine si impartialitate

SEP trebuie facut intr-o manierd corectd si cinstd. Fara agende ascunse, fard
comentarii neadecvate, fard partinire. SEP este menit sa imbunatateasca performanta
si astfel, postul sa devina mai interesant. EP nu este un proces, o judecata in care se
dau verdicte. Performanta bund trebuie documentatd si laudatd, performanta slaba
trebuie adresata deasemenea intr-un mod corect si impartial.

Relevanta, completitudine si echilibru

Comentariile privind performanta cuiva trebuie sa fie relevante si complete.
Evaluarea trebuie sd fie relevanta, sd se refere la sarcinile principale si criteriile
postului si documentatd cu fapte si observatii responsabile. Nu trebuie inventate
sarcini sau criterii sau sa fie folosite ,,observatii” nefondate de genul ,,am auzit..”.
Completitudinea inseamnd evaluarea Intregii performante si si a activitatilor
principale. De asemenea, atat aspectele pozitive cat si cele negative ale performantei
trebuie evaluate. O mare parte dintre evaluari subliniazd in principal aspectele
negative. Un echilibru trebuie sd existe.

Nu toti sunt ,,buni”

Nu toate persoanle dintr-un departament au o performanta bund. Fiecare sef stie acest
lucru; chiar si angajatii stiu acest lucru. Cu toate acestea, o parte dintre sefi tind sa 1si
evalueze toti subordonatii cu ,,bine”: pentru a alege calea cea mai usoara si a evita
crearea de diferente intre personal, pentru a-i multumi pe subordonati, pentru a arata
sefilor sdi cd este un sef bun datoritd subordonatilor buni pe care 1i are. Acest lucru
poate functiona pe termen scurt.

Cu toate acestea, oamenii, performantele si nevoile sunt diferite si trebuie tratate
dupa metoda croitoului (sa se potriveasca fiecaruia). De asemenea, evlauarea tuturor
cu ,,bine” nu oferd motivatie pe termen lung: cei care au o performanta buna vor fi
nesatisfacuti pentru ca performanta lor este cotata la fel cu a celorlalti, in timp ce, cei
care au o performanta slaba nu primesc semnalele potrivite pentru imbunatatirea
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perfromantei. Cand toti sunt sunt cotati cu ,,bine”, SEP isi pierde foarte mult din
valoare.

Din aceasta cauza, este de o importanta cruciald, ca seful sa faca distinctia intre
performanta buna, mediu si slaba atunci cand face evaluarea.

Este bine sa fie cunoscut ca, statistic vorbind, nivelul performantei masurat intr-o
unitate de lucru este cel prezentat in tabelul 2.

Tabel 2 Nivelul performantei — distributie statistica
Nivel de performanta % angajati
Bun & Foarte bun 10
Peste medie 20
Mediu 40
Sub medie 20
Insuficient 10

Procentele pot fi diferite dar principiul ramane acelasi. Doar o parte limitatd a
personalului este bund sau foarte bund; deasemenea sunt cu sigurantd cateva
persoane care au o performanta slaba.

Orice sef ar trebuii sa incerce sa descopere cum se incadreaza evaluarea sa in aceasta
»distributie fortatd”. Ca o a doua alternativd bund, o comparatie intre angajatii care
au acelasi post poate ajuta la clarificarea situatiei.

Implicare

Atat managerii, RU, cat si angajatii trebuie sa se implice cu seriozitate in
implementarea si desfasurarea SEP. Nu este un ritual anual fard consecinte sau cu
consecinte minime. Toate partile sunt legate intr-o oarecare masura de evaluare si
concluzii. De asemenea trebuie sa existe implicare in decizii si implementare.

Utilizarea co-evaluatorilor si a persoanelor-resursa

Este recomandata utilizarea a 1 (maximum 2) co-evaluator(i), sau a unei persoane-

resursa pentru a avea o baza mai solida a evaluarii i eliminarea eventualelor atitudini

prea subiective. (Poate ca terminologia ,,persoand resursa’” este cea mai corecta)

e Co-evaluatorii, sau persoanele-resursa pot fi colegi din acelasi departament, ori
personal sau manageri din alte departamente. Aceste persoane trebuie sa fie in
masurd sd ofere o parere bine documentata despre evaluat.

e FEitrebuie sa fie acceptati de catre toate partile implicate 1n evaluare.

e Seful direct este singurul responsabil de evaluarea angajatilor, dar el trebuie sa
tina cont de opinia co-evaluatorului/persoanei-resurse. Acesta poate sa fie sau nu
de acord; in final este evaluarea sefului.

Co-evaluatorul nu face si el o evaluare completa: aceasta este si trebuie sd ramana

treaba sefului. In schimb, seful trebuie si solicite observatii si comentarii privind

criteriile, preferabil intr-un document scris. (Pentru posturile de nivel mai jos,
observatiile si comentariile scrise pot insemna o cerintd prea mare pentru co-
evaluator. In acest caz, comunicarea orala este alegerea potrivita.)

Specificitate

Valoarea SEP rezida in specificitatea rezultatelor evaluarii si identificarea actiunilor
specifice necesare pentru imbunatatirea performantelor angajatilor. Fara rezultate
precise, SEP devine numai un exercitiu de evaluare general si vag, fara nici un efect
asupra compportamentului, motivatiilor, slarizarii, training si alte masuri de
dezvoltare si, in general planificarea personalului.
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3.7

Concluzia

Pentru a echilibra evaluarea si a oferi feedback util, evaluatorul trebuie sa sumarizeze
ideile principale si sda facd clare concluziile. Listele lungi sunt doar confuze. De
aceea, este recomandat ca evaluarea sd se incheie cu maxim doud concluzii privind
aspectele pozitive, si alte doud privind aspectele ce trebuie imbunatatite. Trasand
aceste concluzii, evaluatorului 1i va fi mai usor sa faca o evaluare clara si sa se
concentreze pe problemele principale. De asemenea, il va ajuta pe angajat sa vada
mai bine ,,ce a facut bine si ce a facut mai putin bine”.

Aditional, eventuale actiuni viitoare ar trebuii stabilite pentru principalele subiecte.

Feedback pentru angajat

O parte importanta a SEP este oferirea de feedback celui evaluat si discutarea cu el a

aspectelor cheie ale evaluarii.

Angajatul are dreptul s stie ce ,,a facut bine si ce a gresit” si unde este posibil sa

imbunatateasca si cum. Opiniile lui fac parte din evaluarea propriu-zisa. Acest lucru

se face de obicei intr-un interviu intre evaluator si angajat.

In afard de feedback, discutia din cadrul interviului de evaluare trebuie si mai

contina:

- Perspectiva si ambitiile angajatului in cadrul companiei, precum si modurile in
care acestea pot fi puse In practica. (evaluare prospectiva)

- Conditiile de muncd si organizationale (circumstantele in care performeaza
angajatul) si daca pot fi facute imbunatatiri.

Un interviu pentru feedback trebuie planificat i condus intr-un mod adecvat.

- Interviul nu este o discutie intr-un singur sens (de la sef catre subordonat), ci este
o discutie in ambele sensuri. Trebuie constientizat cd pentru o mare parte dintre
angajati — atat sefii cat si subordonatii lor — acest lucru poate fi dificil, daca,
cultura organizationala nu este una deschisa. Cu toate aceste, cu o pregdtire bund
si cu abilitati potrivite, cel putin poate sa se aiba ca tinta o astfel de discutie. De
multe ori, evaluatorilor le este oferit training pentru a-si dezolta capacitatile de a
conduce astfel de interviuri.

- Tipic, un interviu poate dura aproximativ ord, jumdtate de ora fiind minimul.
Aceste interviuri au, deci, nevoie sd fie planificate adecvat de catre evaluator
pentru a gasi un moment potrivit pentru ambele parti.

Discutiile si concluziile interviului trebuie sa fie documentate. De obicei, formularul

de evaluare a performantei se foloseste si pentru a documenta feedback-ul

interviului.

Angajatul si evaluatorul trebuie sd semneze formularul de luare la cunostintd ca

interviul a fost condus si s-a oferit feedback.

Scopul semndturii angajatului este procedural. Acesta semneazd ca a luat la

cunostinta. ceea ce nu inseamna ca este de neaparat de acord. Semnarea pentru acord

ar rezulta probabil in negocieri intre evaluator si angajat, ceea ce nu corspunde cu
scopul evaluarii performantei.

Dreptul la contestatie

E posibil ca o procedura sa nu fie desfal luratd corect. Deasemenea, un angajat poate
considera ca evaluarea nu i s-a facut corect, echilibrat sau obiectiv. Deasemenea
poate sd nu fie de acord cu eventualele masuri sugerate. Ca rezultat, pot aparea
reclamatii privind evaluarea performntei [ /i detindtorii locurilor de muncd pot dori
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3.8

sa faca contestatie. De aceea, sistemul de evaluare a performantei trebuie sa aiba o
procedura pentru contestatii.

In acest scop trebuie stabiliti o ,,comisie pentru contestatii”. Comisia trebuie sa fie

alcatuita din (propulli):

e [Jeful departamentului Resurse Umane

e Top management (o singura persoana: director general, director tehnic, director
economic)

e Reprezentant al Sindicatului

Trebuie dezvoltatd o procedura adecvata pentru contestatii, constand in, de ex:

e Comisia de contestatie investigheaza contestatia i decide daca este fondta.

e [Evaluarea trebuie refacutd la un nivel mai inalt sau un alt supraveghetor
impreuna cu un expert de resurse umane.

e Documentatie adecvatd a cazurilor de contestatie.

Folosirea rezultatului evaluarii performantei

In final, rezultatele evaludrii performantei trebuie folosite:

e La nivel individual, trebuie sa existe un feedback notabil catre angajati In termeni
de recompense, instruire [1i dezvoltare.

e La nivel de organizatie, pentru a Tmbunatatii performantele intregii baze actuale
1 viitoare a RU.

Vezi deasemenea Fig. 2 pentru principalele relatii ale evaludrii performantei in

Managementul de Resurse Umane. In orice caz, in unele organizatii, evaluarea

performantei se face, dar fira a avea actiuni viitoare sau efecte. In acest caz,

Evaluarea performantei este redusa la aproape un ritual de a completa dosarele de

personal, dar cu efecte reduse.

Sarcina RU [i a managementului de linie este, in acest caz, sd foloseasca rezultatele

evaludrii performantei pentru a lua masuri pentru un viitor management de resurse

umane [ i pentru dezvolatare organizationala.
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4.2

MODELUL PARTIAL DE EVALUARE A PERFORMANTELOR
Daca modelul complet SEP este prea ambitios...

in unele companii, modelul complet SEP este un sistem prea dificil si complex,

raportat la situatia actuald. Uneori stabilirea figelor de post este privitd ca o activitate

consumatoare de resurse:

e Pentru a stabili criteriile de evaluaree fiecare post trebuie evaluat. in plus,
criteriile trebuie comunicate si discutate cu detinatorii posturilor, ceea ce
presupune un efort considerabil din partea RU si un consum de timp si energie
semnificativ , din partea celorlalti.

e Atasarea de criterii fiecarui post face ca fisele de evaluare sa fie diferite, ceea ce
produce confuzie in unii coordonatori. Un singur set de criterii pentru fiecare post
pare mult mai usor de aplicat.

Un SEP complet, poate fi, in unele cazuri, pre ambitios pe termen scurt. Exista
posibilitatea de a face evaluarea performantei dar cu un sistem mai usor. De
asemenea se poate opta pentru un sistem bazat pe criterii generale pentru toate
posturile in locul criteriilor specifice. In acest sistem performanta fiecirui post este
evaluatd dupa aceleasi criterii. Cu un asemenea sistem mai usor, se sacrificd nsa
calitatea sistemului de evaluare a performantei, devine mai putin specific in evaluare,
feedback si eventuale masuri de imbunatatire.

Unele companii din Romania au deja un model partial de evaluare. Pentru ele,
trecerea la modelul complet poate sa nu ridice probleme notabile. Acele companii
care nu au un sistem rezonabil de evaluare a performantei pot dezvolta si
implementa fie un sistem intermediar fie sistemul complet. Modelul partial este
atunci o solutie de compromis care poate facilita tranzitia catre modelul complet ca
instrument de RU. Un pas rezonabil, in cele mai multe cazuri, este mai bun decat sa
nu faci nimic.

Compania trebuie sd decida cu grija, pe baza informtiilor existente care este modelul
pe care doreste sa il implementeze. Nivelul ambitiei trebuie corelat cu eforturile pe
care compania poate si vrea sa le facd pentru implementarea SEP.

Utilizarea de criterii generale

Modelul partial SEP utilizeaza exclusiv criterii generale. Se renunta la criteriile de
evaluare specifice postului. Aceste criterii generale de evaluare sunt de genul:
Profesionalism

Cunostinte si abilitati utilizate

Calitatea muncii

Timpul necesar efectudrii unei sarcini

Organizarea muncii

Creativitate si ingeniozitate Tn munca

Adaptabilitate la noi situatii

Respectarea regulamentelor, instructiunilor si normelor

Folosirea si intretinerea echipamentelor

Luarea de decizii
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4.3

Autodisciplina

Motivare Tn munca
Loialitate fatd de companie
Orientarea pe client
Incredere

Lucru in echipa

Cooperare

Deschidere, comunicare

Anumite criterii se pot intercala cu altele. De asemenea, anumite criterii nu pot fi
aplicate pentru anumite posturi.

In practica, setul de criterii generale poate fi format din 6-8 criterii, maxim 10.
Criteriile selectate trebuie sa fie cele mai relevante pentru toate posturile i sa incerce
sa acopere posturile privind sarcinile principale.

Performanta se evaluaeaza pe o scald oarecare. Noi recomandam o scala pe trei trepte
(0, + 51 ++).

Fisa de evaluare prezentata in Anexa 1 poate fi utilizata, dar, categoriile A. Criterii
legate de post si B. Criterii personale specifice vor fi scoase. In schimb, categoria C.
General va fi extinsa la un set de pana la 10 criterii generale.

Nu se utilizeaza co-evaluatori

Modelul partial poate fi aplicat fara a mai utiliza co-evluatori. Sefii sunt cei care
realizeaza evaluarea. In acest caz, informatii folositoare ar putea lipsi. Acest fapt
poate spori subiectivitatea evaluarii.
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O comparare a sistemelor

O comparatie generala a modelelor este data in tabelul urmator:

Tabel 3 Compararea modelelor SEP

Caracteristici

Nici un SEP

De fapt nici un instrument implementat. Evaluarea
performantelor nu este facuta intr-un mod sistematic.
Feedback-ul fata de angajati nu este echilibrat si corect.
Masurile de Tmbunatatire a performantei sunt ad-hoc

Model partial al SEP

Ofera o perspectiva generald asupra performantei.

Poate avea efecte in principal numai asupra beneficiilor
materiale.

Evaluarea nu este sistematica si diferentiala.

Feedback-ul fatd de angajati nu este echilibrat si corect.
Informatii explicite foarte putine legate de ceea ce fac
sau nu fac bine angajatii.

Faptul cd nu se utilizeaza co-evaluatori reduce imaginea
de ansamblu asupra performatei angajatilor; este mai
mult subiectiv decat echilibrat..

Usor de implementat, deoarece foloseste un singur set de
criterii pentru toate posturile.

Timpul alocat este mai mic decdt in cazul modelului
complet.

Model complet SEP

Evaluatorii trebuie sa aiba in vedere criterii specifice de
performanta.

Sistemul oferd posibilitatea de a fi specific in evaluare,
feedback si in luarea masurilor de imbunatitire a
performatei.

Sistemul oferd posibilitatea de a avea o imagine a
dezvoltarii perfromantei (de a privi In viitor)

Necesita timp pentru dezvoltare (in special pentru
criteriile specifice legate de post)

Folosirea co-evaluatorilor oferd o imagine echilibratd a
performantei angajatului.
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PROCEDURI SI ETAPE

In primul rand, SEP trebuie agreat de citre companie si de citre Sindicat(e). Aceste
decizii sunt premergatoare fazei de implementare. Urmdtorul pas este acela de a
disemina SEP in cadrul organizatiei; managementul si angajatii trebuie sa stie
motivele, principalele trasaturi, la ce se pot astepta si cum sa desfasoare evaluarea
performantei.

Aceste proceduri trebuie bine documentate si accesibile tuturor persoanelor
implicate.

Etapele se decid de catre companie. In multe organizatii, EP se face anual. Acest
lucru este convenabil, de ex, pentru o planificare regulata si pentru ciclurile de
decizii (bugete, remuneratie, instruire). Totusi, companiile pot decide sa faca EP
chiar si 0 datd la 2 ani si acest lucru ar putea imparti volumul de lucru pentru
management si pentru RU intr+un mod uniform.

Procedurile si etapele sunt:

1. Initiere de catre RU (diseminarea informatiilor, termene limita etc)

2. Pregatirile facute de catre evaluatori (planificare, informarea angajatilor, alegerea
eventualilor co-evaluatori)

3. Colectarea informatiilor (de cétre evaluator, eventual colectarea de informatii de

la co-evaluatori)

Pregétirea evaluarii individuale (trasarea evaludrii individuale)

Interviul de evaluare: discutii privitoare la evaluare cu detindtorul postului

Consolidarea evaluarilor pe departament

Stabilirea actiunilor la nivel de RU si de organizatie

Asigurarea completitudinii si a calitatii evaluarii;

Stabilirea modului de rezolvare a contestatiilor (reclamatiilor etc) si a

eventualelor disfunctionalitati.

A A
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EXPLICAREA PASILOR IN EVALUAREA PERFORMANTEI

Instrumentul de baza in evaluarea performantei este formularul de evaluare a
performantei. Un exemplu este atasat iIn Anexa 1.

1. Initierea de catre RU
. RU pregateste si informeaza managerii despre aceasta;
o Pregateste o lista cu angajatii fiecarui departament, care vor fi evaluati;
o Se asigura de existenta unei fiselor de post pentru fiecare angajat
o Stabileste criteriile de performanta pentru fiecare fisa de post
o Asigura disponibilitatea formularelor necesare (formate, electronic

daca este posibil)
o Planificare: pune pe hartie pasii si etapele + timpul limita pentru
fiecare sef.

2. Pregitire SEP de citre managerii
o Planificarea evaluarii pentru fiecare departament
o Determinarea pentru fiecare detondtor de post cine va contribuii sa

evaluare (co-evaluator/persoane resursd). Informarea acestor persoane
si a detinptorilor posturilor despre acest lucru. Rezolvarea
problemelor legate de acest lucru.

o Distribuirea catre detindtorii postului, acolo unde este necesar, a
fiselor de post si a criteriilor de evaluare.

o Distribuirea cerintelor de evaluare a performantei catre co-evaluatori.
Determinarea timpului limita pentru returnarea acestora.

o Se stabilesc intalnirile cu angajatii pentru discutarea SEP.

3. Colectare de informatii;

Seful direct

o Colectarea informatiilor pentru propria evaluare

o Colectarea informatiilor de la persoana resursd/co-evaluator.

Discutarea eventualelor neclarititi.

4. Completarea fisei de evaluare;
Seful direct
o Face evaluarea (incluzand informatiile de la co-evaluator/persoana
resursd)
. Completeaza fisa de evaluare (completarea n avans il face pe
evaluator sd se gandeasca si sa se pregiteasca mai bine pentru
interviul de evaluare).

o Pregateste discutia de feedback.
5. Interviul de evaluare: discutii cu angajatii evaluati
o Informarea angajatului despre rezultatul evaluarii
o Completarea eventualelor parti din formularul de evaluare. Exista

riscul conducerii catre ,,negocieri” intre evaluator si angajat, daca
aceste parti din formular sunt completate in timpul interviului.
o Ofera angajatului posibilitatea sa comenteze rezultatul evaluarii
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. Discutarea contextului postului, probleme organizationale care pot
interactiona cu performanta.

. Discutii privind eventuale/posibile actiuni viitoare (instruire,
probleme de organizare, transfer etc) pentru a afla parerea angajatului.

o NU se discuta salariul ori alte beneficii financiare

o Stabilirea de intalniri, aranjamente pentru finalizarea evaluarii

(comentarii ale detinatorului de post, rezultatele discutiei sa fie
incluse in fisa de evaluare, semnaturi pe fisa de evaluare)
Vezi, de asemenea, Anexa 3 pentru ponturi in interviul de evaluare.

Consolidarea fiselor de evaluare pe departamente

Seful direct:

o Verifica evaluarile tuturor angajatilor din departament.

. Analizeaza, trage concluzii si determind posibile actiuni corective.
Eventual: cu asistentd din partea DRU

Stabilirea activitatilor la nivelul RU si al organizatiei;
o Managementul de linie si RU determina eventualele actiuni de RU
- Instruire
- Mediere
- Transfer
- Promovare
- Remuneratie
- Bonusuri
- Aprecieiri ori avertizari scrise,
- Etc.
. Pregatirea propunerilor pentru a fi aprobate de catre managementul
superior (consecinte bugetare, legale etc.!)

Asigurarea completitudinii si a calitatii evaluarii

RU trebuie sa asigure:

o Intreg personalul sa fie evaluat cf. timpului stabilit

Toate discutiile de feedback sa aiba loc;

Toate fisierele de evaluare sa fie completate corect si trimise la timp;
Sa nu existe deviatii majore de la procedurile si standardele stabilite.
Documentarea eventualelor conflicte sau contestatii.

Tratarea contestatiilor , neregulilor etc.
Vor exista nereguli, reclamatii etc. care trebuie rezolvate. De ex:

° Personalul care nu a putut fi evaluat (concedii, boala, refuz)
o reclamatii si solicitdri din partea angajatilor

o Evaluarea nu poate fi concluzionata cu actiuni clare.

° Etc.

In primul rand, RU trebuie si giseasca ,,solutii ingaduitoare” pentru a trata cu
aceste aspecte In cooperare cu managementul. Este recomandat ca RU sa
preia conducerea acestor aspecte al la cum sunt (sau cum ar trebui sa fie!)
,heutre”. (Supraveghetorul direct este cateodata parte din nereguli, conflicte
Ui contestatii).

Unle cazuri pot necesita o contestatie formala [ /1 tratare la un nivel superior.
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GHID DE OPERARE

Toti cei implicati au nevoie de instructaj prealabil. Cei care evalueaza au nevoie, in
plus, de explicatii mai detaliate

Informatiile necesar a fi diseminate si instructajul necesat:

e Scopul SEP

e Proceduri si etape

e Tehnici de intervievare (feedback; comunicare, ascultare etc.)
e SEP transformata intr-o baza pentru masuri corective.

(Acesta perspectiva sintetica trebuie dezvoltata in functie de necesitati!)).

IMPLEMENTAREA SEP

Implementarea SEP presupune urmatoarele:

e Dezvoltarea sistemului si consultare cu Sindicatele.
La un moment dat, managementul trebuie sa prezinte sindicatelor sistemul si sa 1l
discute. In functie de discutii, anumite aspecte vor trebuii revizuite si/sau
negociate.

e Popularizarea SEP la nivelul companiei
O data ce sistemul este aprobat, el trebuie comunicat i explicat tuturor
angajatilor. Acest lucru poate necesita diseminarea in scris (scrisoare, fluturas)
sau verbal (intalniri).

e Unde incepem?
Compania trebuie sa decida cu ce departament sa inceapa. Acesta evaluare pilot
trebuie sa fie urmarita de catre toate persoanele implicate. Sigur ca se alege
deprtamentul cel mai susceptibil de a implementa corect SEP:

(Necesita dezvoltare viitoare, bazatd pe Sistemul de Evaluare a Performantei care v-a
lua forma treptat).

File: Manual Performance Appraisal System - Ver2
Date: 08 October 2007
Author: JB
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Anexa 1

Formular de Evaluare a Performantei (exemplu)

General information

Nume

Mihai Popa

Functie

Senior Operator

Department/unitate/locatie

Wastewater Treatment Plan

In companie de la data

1 November 1995

In aceasta functie de la data 17 July 2003
Scara de salariu 7
Evaluarea performatei
A. Criterii de performanta Evaluare Comentarii
legate de post (tipic si critic. (0, + sau ++) | (justificare, actiuni recomandate etc.)
Din fisa de post, proceduri,
sistemul de management al
calitatii)
1. Intelegerea procesului de + Stie ce se intampla, poate sa explice
epurare si altora.
2. Operarea pompelor si +
aparatelor.
3. Identificarea performantelor 0 Instruire aditionald recomandata
adecvate si a necesitatii de
reparatii/intretinere.
4. Abilitati pentru intretinere 0 Instruire aditionald recomandatd
5. Munca 1n echipa ++ Poate motiva si indruma pe altii;
actioneaza ca sef in cazul in care
acesta lipseste.
B. Criterii personale specifice | Evaluare Comentarii
(max. 2) (0, + sau ++) | (justificare, actiuni recomandate etc.)
1. Specialist in siguranta, ++ Interes ridicat pentru siguranta; vine
monitorizarea conditiilor de cu solutii practice pentru eventualele
siguranta si imbunatatirea probleme sau cu posibilitati de
securitatii Tn munca. imbunatatire.
2.
C. General Evaluare Comentarii
(0, + sau ++) | (justificare, actiuni recomandate etc.)
1. Loialitate fatd de companie +
2. Profesionalism +
3. Incredere ++ Bun planificator, face ceea ce

promite.

Evaluare: 0 = slab/acceptabil, + = corect/bun, ++ = foarte bun/excelent
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Nevoi de instruire Evaluare

Comentarii

1. (subiectul instruire, de stabilit
impreuna cu cel evaluat)

2.

3.

Evaluare: 0 = important, + = foarte important, ++ = crucial

Concluzii

Puncte tari, zone | 1.
cu performanta
buna (max. 2) 2.

Puncte slabe, 1.
zone pentru
dezvoltare (max. | 2.
2)

Actiuni urmatoare
(fiti precisi)

Alte comentarii

Evantuale comentarii din parte angajatului

Procedural

Evaluare facuta de (nume, functie)

Data

Discutata cu detinatorul postului
(data)

Vazuta de cétre detinatorul postului
(nume, semnatura)

Viazuta de directorul departamentului
(nume, datd, semnaturd)

Vazutda de RU (data, functie,
semnatura)
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Anexa 2 Consolidarea Formularului de Evaluare a Performantei

Evaluarea performantei — Consolidarea pe departament

Nume departament

Statie de epurare Poiana

Evaluare: Tunie 2007

Sef departament: Niculai Popa

Nume Mihai Bogden Vasile Cristina Stefan
Functie Operator Operator Operator Operator Operator
A. Criterii legate de post

1. Intelegerea procesului + ++ + ++
2. Operarea pompelor, aparatelor + ++ 0 +
3. Identificarea perform/intretinerii ++ 0 + ++
4. Abilitati de intretinere 0 + 0 0
5. Munca in echipa + + 0 ++
B. Criterii personale specifice

1. + ++ + +
2. 0 + 0 ++
C. Criterii generale

1. Incredere + + ++ ++
2. Comportament ++ 0 ++ ++
3. Efort + ++ 0 ++
Scor total (numar de plusuri) 10 12 7 16
Scor maxim (criteriile folosite x2) 20 20 20 20
Total/maxim (%) 50 60 35 80
Calificativ final

(Slab, Sub medie, Mediu, Deasupra

mediei, Bun/Foarte Bun)

Actiuni recomandate

- recompensa

- training

- altele
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Anexa 3 Interviul de evaluare
Ponturi pentru interviul de evaluare

Ponturi pentru desfal lurarea interviului de evaluare.

Pregatirea

Planifica interviul in avans. Angajatul trebuie sa aiba timp sa se pregateasca [i tu
deasemenea.

Completeaza formularul de evaluare cu subiectele care pot fi completate in
avans.

Planificd interviul sa dureze cel putin o ord. Durata minimd pentru un interviu
serios este de jumatate de ora.

Gasel Ite un loc unde poti desfal lura discutiile fara sd fii deranjat. Cand este
necesar desfilJoard interviul in afara orelor de program. Inchide telefoanele sau
da indicatii ca nimeni sa nu raspunda in cazul in care acestea suna.

Gasellte un aranjament de al lezare convenabil. Trebuie sa poti sa scrii, dar sa fie
imbietor pentru discutii.

Feedback privind performanta

Ofera un feedback echilibrat. Trateaza atat aspectele pozitive cat [1i pe cele
negative. (Unii supraveghetori pun accent pe aspectele negative deoarece acestea
sunt mai vizibile). Gaselte-le [1i pe cele pozitive.

Descopera daca angajatul recunoallte [li/sau acceptd evaluarea facuta (i
afirmatiile referitoare la diferiti indicatori de performanta.

Ofera anagjatului posibilitatea de a reactiona. Fa pauze in anumite momente si
cere explicit reactia [ /i comentariile lui.

instruire, instructiuni, echipament, supervizare&ghidare, conditii de lucru,
comunicare [ 1 informare.

Realizeazd [1i acceptd ca performanta angajatilor poate depinde si de
performanta ta ca supraveghetor.

Sumar (i concluzii

Directioneaza-ti munca spre un sumar practic care te poate ajuta atat pe tine cat si
pe subordonatul tdu sa Tmbunatatiti performantele sau sa luati alte masuri.
Recapituleazd cele mai importante trei puncte, aspecte ale bunei performante.
Aceasta te va ajuta deasemenea, sa iti lauzi subordonatul pentru respectivele
aspecte.

Recapituleazd cele mai importante trei zone cu performanta slaba, provoaca-l la
imbundtatire. Aceasta 11 ul lureaza angajatului stabilirea de scopuri.

Determina urmari practice, atunci cand este necesar. Fi precis [1i concret. (Ex
,Am convenit sa ii oferim D-lui A mai multe oportunitati de a-si exercita
abilitatile de supravghere prin: ex cd se va ocupa in totalitate de activitatile 1 [i
2; il va inlocui pe supraveghetorul B cand acesta lipselte”).

Discutii []i negocieri

Fii ferm dar corect in evaluare [1i propuneri. Nu folose[te la nimic daca
minimalizezi importanta acestor aspecte sau le maschezi din comoditate.

Invita angajatii sa facad comentarii.

Poti sa iti revizuielJti opiniile pe baza comentariilor daca acestea adauga aspecte
noi.
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Este recomandat sa nu se negocieze evaluarea sau actiunile. Cateodata ai putea fi
infuentat sa faci 1n acest fel prin seductie sau amenintari; in alte cazuri ideea de a
face un aranjament este mai buna decat aceea de a intra in negocieri datorita
diferentelor de pareri.

In cazul in care angajatii nu sunt de acord cu parerile tale sau vor sa faca remarci
aditionale, ofera-le oportunitatea de a face asta in scris. Formularul are spatiu
pentru acest lucru.

Nu face promisiuni pe care nu le poti indeplini. Aspectele notabile ca de ex
salariile [i promovarile se discuta 1n alta parte.

Cum tratam emotiile
In timpul interviului, pot apdrea emotii, in special cand este discutatd performanta
slaba sau alte subiecte mai dificile. Un interviu de evaluare este cateodatd o discutie

cu,
[ ]

File:

,vellti rele”.

Realizeazd ca oamenii pot avea comportament diferit in momentul 1n care apar
emotiile. Tacere, ignorare, dezbatere, agresiune verbald, iellirea din birou [i
trantirea ul lii ... toate se pot intdmpla.

Accepta ca oamenii il i aratd emotiile. Ajuta de foarte multe ori sa te exprimi in
anumiti termeni: “Vad ci e[ti dezamigit”, “Inteleg ci e[Iti furios”. “Mi se pare
ca iti este greu sa raspunzi”.

Declara care sunt observatiile tale: ce vezi, ce auzi, ce simti tu.

Nu 1i spune celuilalt ce ar trebui sau ce nu ar trebui sa faca Intr-o anumita stare
emotionald (nu folosi expresii de genul: ,,Nu folosi tonul asta cu mine! Trebuie sa
taci [11 sa ma asculti”, ,,Nu mai plange!”).

De obicei discutiile cu vellti rele au patru faze: negare, disputd, acceptare,
cooperare. Nu incerca sa aduci tu solutia daca subiectul nu este acceptat inca.

In cazul in care nu poti ajunge la o discutie amiabild, suspendd discutia si
programeaz-o la o alta data.

Manual Performance Appraisal System - Ver5

Date: 29 November 2007
Author: JB+MP
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1.1

1.2

INTRODUCERE
Rolul manualului

Acest manual a fost creat in cadrul proiectului “Asistentd tehnica pentru Intdrirea
capacitatii institutionale a beneficiarilor finali ai programelor ISPA 1n sectorul apa si
ape uzate’ (Masura ISPA 2003 RO 16 P PA012). Acest proiect ofera asistentd in
special unui numar de 12 companii de apa cunoscute sub denumirea de beneficiari ai
programului FOPIP (Proiect de imbunatatire a performantelor financiare si
operationale).

Obiectivul proiectului este sa sprijine companiile de apa pentru o organizare mai
operativa si eficientd si pentru a deveni mai atractive din punct de vedere comercial.
Cresterea capacitatii profesionale a personalului este un obiectiv major al activitatilor
din cadrul programului FOPIP.

Companiile de apd sunt bineinteles principalii responsabili pentru competenta
personalului lor. Asigurarea unui personal calificat suficient ca numar si dezvoltarea
capacitatii acestuia sunt atributii importante ale departamentelor MRU si de
management In general din cadrul companiilor de apa roméanesti. Pentru Indeplinirea
acestor atributii, instruirea joaca un rol important.

Pentru a deveni operative si eficiente, instruirea personalului aferent se va face in
faze. Evaluarea necesitatilor de instruire' (ENI) si planul de instruire bine alcatuit
reprezintd bazele abordarii sistematice si structurate a instruirii. Acest manual are
rolul de a sprijini companiile de apa, mai ales expertii MRU si directorii, in
dezvoltarea si implementarea unei instruiri sistematice structurate. Prezintd mai ales
o metodologie pentru evaluarea necesitatilor de instruire si planificarea instruirii.

Structura manualului

Prezentul manual va dezbate urmatoarele subiecte:

o 1In capitolul 2 se face o scurt prezentare a instruirii sistematice si structurate.
Acest capitol a fost conceput pentru specialistii care nu activeaza in domeniul
instruirii. Prezintd pe scurt un numdr de elemente si aspecte ale instruirii
sistematice moderne.

e Capitolul 3 prezinta o analiza a subiectelor legate de necesitatile de instruire.

e In capitolul 4 se abordeazi planificarea instruirii.

e Capitolul 5 cuprinde cateva note de final.

' Intitulate uneori si ‘analize ale instruirii. in acest document se va folosi expresia “evaluarea
necesitatilor de instruire” deoarece este mult mai precisa pentru ceea ce reprezinta de fapt: nevoia de
instruire.
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2.1

2.2

INSTRUIRE SISTEMATICA MODERNA: ELEMENTE SI ASPECTE
Instruirea sistematica

Instruirea este un termen comun pentru o multitudine de masuri de cultivare a
cunostintelor, abilitatilor si punctelor de vedere. Instruirea moderna consta in eforturi
sistematice de dezvoltare a cunostintelor, abilitatilor si atitudinilor necesare. Aceste
eforturi sistematice se fac In faze bine coordonate. De obicei, coordonarea acestor
eforturi care in responsabilitatea unui specialist in RU sau un expert in instruire /
dezvoltare. Bineinteles ca acesti specialisti in RU si experti in instruire / dezvoltare
vor consulta si implica conducerea organizatiei in efortul de instruire.

Instruirea se face de obicei in functie de locul de munca sau responsabilititile unui
angajat. Acest lucru inseamnad ca functia sau responsabilitatile persoanei respective
sunt punctul de plecare al instruirii. Rolul instruirii este cultivarea si imbunatatirea
capacitdtii si abilitatii persoanei in chestiune privind performanta la locul de munca
si in functia respectiva.

In comparatie, sistemul de educatie ofera mai mult cunostinte, competente si atitudini
de ordin general care nu sunt legate in mod special de un anumit post sau
responsabilitate la locul de munca.

Ciclul de instruire

In instruirea sistematica, eforturile de instruire sunt vdzute ca un proces ciclic cu
patru etape distincte:

e Identificarea
Trebuie indicat ce fel de instruire trebuie ,,datd”. Aceastd identificare se va face
in functie de standardele de performanta, planurile de dezvoltare si interesele
companiei. Din procesul de identificare face parte si evaluarea necesitdtilor de
instruire.

e Planificarea
Interventiile de instruire trebuie planificate si pregatite. Acest lucru include
»partea logistica” de programare $i organizare, precum i ,,partea de continut” de
creare $i pregatire a materialelor si (auto) instruirea formatorilor.

e Destinatia
Instruirea va fi orientata pe participanti. Aceasta destinatie sau implementare este

9 A

ceea ce se cheama ,,instruire” 1n sens restrans.

e Evaluarea

Se vor revizui rezultatele instruirii pe termen scurt, precum si impactul pe termen

mai lung.

- Rezultatele pe termen scurt: “La terminarea instruirii, si-au insugit
participantii ceea ce a fost stabilit ca obiectiv al instruirii?”

- Impactul pe termen lung: “Folosesc participantii noile competente,
cunostinte, etc la locul de munca?” si “ A fost instruirea solutia optima pentru
rezolvarea problemei legata de performanta?”
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2.3

Pe baza acestei revizuiri se pot lua posibile masuri post-instruire. Evaluarea duce
astfel prin intermediul ,,identificarii” la urmatorul ciclu de instruire.

Metode de instruire, interventii

Instruirea poate consta din diverse metode sau interventii pentru dezvoltarea
cunostintelor, abilitatilor si punctelor de vedere pentru ,, a deschide mintea, a face
cunoscut mesajul, a invita secretul ,,. In functie de necesitatile de dezvoltat si grupul
vizat se vor selecta metodele si interventiile potrivite.

Un proverb chinezesc spune: Poti asculta cum sa faci un lucru, dar e mai bine sa
vezi pe cineva facand acel lucru. Cel mai bine totusi este sd il faci chiar tu.

Proverbul vrea de fapt sa sugereze ca metodele de instruire comporta niveluri diferite
de eficientd . De exemplu, tinerea de prelegeri obisnuita (in principal ascultarea)
poate furniza cunostinte de bazd, dar atunci cand e vorba de abilitati, cea mai buna
metoda este de cele mai multe ori practica personalda. De asemenea, se pot citi carti
pentru a invata despre abilitdtile de comunicare adecvate. Vizionarea unei casete este
0 metodd si mai bund. Dar cea mai bund modalitate rdimane practicarea abilitatilor
impreund cu alte persoane, fie in realitate, fie in jocul de roluri.

Figura de mai jos indica relatia dintre diverse metode de instruire $i principalele trei
aspecte destinate dezvoltdrii sau schimbare in timpul instruirii: abilitatile,

cunostintele si atitudinile.

Figura 1 Eficienta diverselor metode de instruire

I
Instruire

Prelegeri [ Abilititi

ECunostinte

Mentorat _ CAtitudini

‘Consiliere

0% 25% 50% 75% 100%

Multe interventii de instruire pot fi descrise astfel (vezi pe pagina urmatoare):
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Figura 2 Dezvoltarea resurselor umane, tipuri generale
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Nivelul de formalizare a evenimentului

Matricea de mai sus prezintd diverse interventii de instruire cu exemple

bidimensionale:

e Nivelul de formalizare a evenimentului (dacd existd sau nu o structurd clara,
strictd, un program, un program analitic, un management). Partea stingd a
matricei indicd interventii de instruire mai ,(flexibile”, ludnd mai mult in
considerare ,,ce exista la momentul prezent, curent” la locul de munca.

e Nivelul de abstractizare (sau invers: relatia directa cu locul de munca). Partea de
jos a tabelului are nu nivel scazut de abstractizare, dar are legatura mult mai
directd cu locul de munca si atributiile postului ocupat.

Nu existd o distinctie clara intre cele patru cadmpuri, ci mai degraba o continuitate.

(Tatd de ce campurile tabelului sunt separate cu linii punctate).

O distinctie folosita adesea este:

e Instruirea pentru postul ocupat. Participantul invatd abilitdtile, cunostintele si
atitudinea la locul de munca (in birou, pe teren, in lucrdrile de tratare, etc).
Metodele tipice sunt instructiile, consilierea, mentoratul si desfasurarea de
proiecte.

e Instruire fara legatura cu locul de muncd. Participantii invatd abilitatile,
cunostintele si atitudinile in situatii diferite de cele intalnite zilnic in mediul, de
lucru. Abilitatile, cunostintele si atitudinile invatate trebuie ulterior transferate si
implementate in contextului locului de munca curent. Sunt disponibile in acest
sens o multitudine de metode (vezi Figura 2 cu unele exemple).

In mod normal, instruirea pentru imbunititirea performantei companiei reprezinti
partea stdngd si jumadtatea de jos a matricei: instruirea la munca, cursuri si
relationare. Coltul din dreapta sus al matricei, adica tipurile foarte formalizate si
abstractizate de interventie in dezvoltarea resurselor umane (DRU) (invatamantul
oficial si cel post-universitar) este Tn viziunea companiei mai putin potrivit, prin
urmare mai putin implementat. In multe cazuri, poate reprezenta totusi o cale de
urmat.
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Tipuri comune de interventii de instruire

Asa cum s-a aratat in figura 2 de exemplu, o interventie de instruire poate reprezenta
mai mult i ceva diferit fata de ceea ce s gandeste in general despre un ,,curs” sau
,instruire la locul de munca”. Exista un numar de variabile care determina ce fel de
instruire este necesara. Cele mai importante sunt:
e Obiectivul instruirii
Care este subiectul instruirii, la ce se referd aceasta? Ce cunostinte, abilitati si
atitudini trebuie dezvoltate?
e Metode
Care sunt cele mai bune modalitati de transferare a cunostintelor, de dezvoltare a
abilitatilor? Sunt prelegerile participatorii, interactive, de descoperire?
e Suporturi
Ce fel de suporturi de curs vor fi folosite?
e Participanti (grupul tintd)
Se vor lua in calcul de exemplu numdrul de participanti, educatia acestora,
nivelul, statutul, experiente de instruire anterioare, asteptari legate de metodele de
instruire, aprecieri (instruirea este atractiva sau nu; reprezinta o stimulare sau mai
degraba o pedeapsa).
e Locul de organizare
Instruirea se va desfasura la o locatie anume sau existd optiuni? De exemplu,
instruirea privind folosirea utilajelor este de preferat sa aiba loc cu utilajele si
echipamentele respective.
e Bugetul
Care este bugetul disponibil? Se poate eficientiza costul instruirii?

ege ey

dezavantajele acestora. Se pot combina mai multe interventii de instruire (de
exemplu sesiunile de teorie cu cele de practicd).

Exemplu

Obtinerea permisului de conducere implica necesitati de instruire prin diverse

modalitati:

e Cunostinte despre regulile de trafic si legislatie: prin participare la cursuri sau
studiu individual.

o Abilitati de conducere a maginii. instruire si practica pe masina- Instruire unu la
unu.

o Comportament in trafic: experimentarea , situatiilor reale” si consiliere din
partea instructorului.

In Anexa 1 sunt schitate diverse metode si tipuri de instruire.
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3.1

3.2

EVALUAREA NECESITATILOR DE INSTRUIRE
Ce inseamna evaluarea necesitatilor de instruire?

Evaluarea necesitatilor de instruire (ENI) inseamnd in principiu identificarea si
descrierea unei eventuale discrepante intre capacitatea unui angajat si cerintele la
locul de munca. Discrepanta poate exista pentru locul de muncd actual, dar poate
exista si In contextul unui viitor loc de munca.

ENI urmareste sa raspunda la intrebarea urmatoare:

Cine are nevoie de instruire, de ce fel de instruire are nevoie i de ce?

In sectiunile de mai jos se va stabili cand, cum si de catre cine se poate realiza acest
lucru.

Cand si de catre cine se va face o ENI?

Evaluarea necesitdtilor de instruire (ENI) poate fi rezultatul sau initiatd in urma unor
evenimente sau situatii’ legate uneori intre ele. In unele cazuri, chestiunea daci o
persoana are sau nu nevoie de instruire este directd si explicita, dar in altele poate fi
mai putin explicita.

A. Analizarea sarcinilor si descrierea postului
Exercitiul de analizare a sarcinilor, de descriere a postului sau eventual de (re)
proiectare a acestuia poate rezulta direct in identificarea necesitdtilor de instruire.
Este de remarcat cd persoana in discutie ar putea sd nu detind competentele
necesare pentru a face fata cerintelor postului.

B. Evaluari ale performantei

In cazul in care compania are implementat un sistem de evaluare a performantei,
un rezultat ar putea fi indicarea tipului de instruire. Sistemul de evaluare a
performantei se va adresa explicit (in ceea ce priveste procedurile si forma
acestuia) eventualelor necesitati de instruire. In cadrul unui sistem de evaluare a
performantei, necesitatea de instruire poate fi fie rezultatul unei evaludri facute
de catre managerul direct sau poate fi o cerere sau sugestie din partea angajatului
respectiv. Evaluarea performantei, fatd de masurile de imbunatatire a
performantei, vizeaza fiecare angajat (vezi punctul D de mai jos).

C. Planificarea personalului
Planurile de personal® au rolul de a stabili numarul si calitatea angajatilor pentru
intreaga organizatie, precum §i pentru diversele unitati ale organizatiei. Aceste

? Pentru mai multe informatii despre planificarea personalului (analiza sarcinilor, descrierea postului,
planificarea cadrelor, dezvoltarea carierei) sau evaluarea performantei, consultati diversele manuale si
notele pregatite.

3 Planificarea personalului: este un termen similar cu cel de planificare a angajatilor, planificarea
mainii de lucru, planificarea fortei de munca, planificarea resurselor umane.
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planuri privind personalul indica de asemenea ca anumiti angajati sau un grup de
angajati au nevoie de instruire. Acest lucru se intampld de obicei cand se
estimeaza schimbarea responsabilitatilor unui post (analizarea sarcinilor!) si se
ajunge la concluzia ca personalul existent nu are capacitatea de a indeplini
cerintele postului.

Pe de altd parte, planul de personal cuprinde si angajarile, plecarile si transferul
de personal. Personalul nou angajat si transferat are nevoie de pregatire pentru a
face fatd noilor posturi, de exemplu prin instruire inductiva (noii veniti). In ceea
ce priveste plecarile de personal, se va evalua daca competentele ,,la plecarea din
companie” trebuie compensate sau perfectionate.

D. Maisuri de imbunététire a performantei

Compania sau departamente ale acesteia tind sd-si imbunatateasca performanta.
Aceastd masurd de imbundtatire a performantei difera de evaluarea personalului:
imbunatatirea performantei se realizeaza de obicei la nivel de departament si nu
la nivel de personal. Cu toate acestea, una din consecintele si modalitatile de
imbunatatire a performantei este ,,instruirea”. Masurile privind performanta pot
fi stabilite in cadrul companiei, dar pot fi luate si in afara acesteia (firme de
consultanta, instructiuni de la agentii externe).

E. Implementarea de noi tehnologii, echipamente si proceduri

Introducerea de noi tehnologii, echipamente si proceduri poate necesita instruire.
Directorii principali si expertii vor verifica daca pentru aceste schimbari resursele
umane de baza ale companiei necesita instruire.

Poate fi vorba in astfel de cazuri de procese tehnologice (de exemplu echiparea
laboratoarelor cu aparatura noud sau folosirea programelor de calculator GIS),
dar si de procesele administrative, manageriale si comerciale (de exemplu
imbunatatirea relatiilor cu clientii, implementarea softului MIS).

F. Rapoarte si cereri ale conducerii
Conducatorii si alti directori (principali) pot solicita alte sesiuni de instruire. Se
recomanda sefilor de departamente §i de unitati organizationale sd raporteze
regulat departamentului RU necesitdtile de instruire, anual de exemplu.
Departamentul RU va duce la indeplinire cererile de instruire, le va supraveghea
regulat si va raporta catre sefii de departamente. Va raporta si instruirile incidente
la aparitia acestora.

G. Cereri ale personalului
Angajatii pot ajunge la concluzia ca doresc sa faca cursuri de instruire fie pentru
a-si Imbundtati performanta actuald, fie in vederea dezvoltarii cunostintelor si
abilitatilor in cadrul dezvoltarii carierei.

H. Planurile de dezvoltare a carierei
Compania poate avea stabilite planuri de dezvoltare a carierei pentru (o parte din)
personal. Aceste planuri sunt o dovadd a necesitatilor de instruire pentru
continuarea activitatii. Planurile de dezvoltare a carierei sunt (sau ar trebui sa fie)
legate de planurile de personal.

Din cele enumerate mai sus, este clar ca se poate face sau initia o0 ENI pe un numar
de functii, mai ales:
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3.4

e Conducatorii directi (sefii de departamente, sefii unitatilor organizationale)

e Specialistii in RU

e Experti interni (a caror responsabilitate este sd ofere orientare profesionald /
functionala diverselor unitati organizationale)

e Experti si agentii externe (inclusiv consultanti)

e Angajatii

Etalon pentru ENI: analizarea sarcinilor si descrierile posturilor

Un element important si un etalon pentru efectuarea unei ENI obignuite este analiza

sarcinilor si descrierea postului.

e Analiza sarcinilor se face pentru a identifica §i a alcatui un plan cu activitatile pe
care un angajat trebuie sa le facd. Se pot indica si criteriile de performanta si
conditiile de lucru. De asemenea, pe baza analizei sarcinilor se poate stabili ce fel
de abilitati, cunostinte si atitudini sunt necesitate de aceste sarcini.
(Redistribuirea sarcinilor pentru a obtine un post ,,bine structurat” se numeste
(re)definirea postului)

e Descrierea postului este de obicei un rezultat al analizei sarcinilor. Ofera
informatii succinte despre post pe un numar de 2-3 pagini.

Descrierea postului
e Titlul sau identificarea postului

e Atributii principale
Descrierea atributiilor principale

e Pozitia in organizatie
O indicare a responsabilitatilor, liniilor de raportare si a autoritatii

e Cerintele postului
Descrierea abilitatilor, cunostintelor, atitudinilor si a altor caracteristici / atribute
necesare pentru indeplinirea corespunzatoare a responsabilitatilor postului.

Deficitul de performanta: deseori o problema care nu tine numai de instruire

In cazul in care angajatii nu sunt performanti, de cele mai multe ori remediul dorit
este instruirea. Cu toate acestea, existd o serie de factori care influenteaza
comportamentul curent al angajatului. Prin urmare, pe langd instruire, trebuie
identificate alte cauze care afecteazad performanta si comportamentul personalului.

Exemplu

Mecanicul care deserveste o statie de tratare a apei trebuie sa repare continuu
pompele de distributie care curg. La prima vedere s-ar parea ca acesta nu detine
capacitatea i cunostintele sa repare bine pompele, deci are nevoie de instruire. La
profundarea problemei §i in urma discutiilor cu mecanicul apar alte indicii:
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e Acesta nu are intotdeauna la indemana piesele de schimb necesare care trebuie
comandate. In consecintd, mecanicul foloseste piesele pe care le are in stoc
pentru a pune din nou pompa in functiune.

o Pompele de distributie sunt montate intr-o zona intunecatd. Spatiul este iluminat
insuficient, prin urmare mecanicul identifica si repara defectiunea pompei cu
dificultate.

o Instructiunile de intretinere sunt tinute in biroul principal al inginerului gef
deoarece aceste instructiuni sunt redactate in lima rusa si numai inginerul sef le
poate intelege.

o Seful statiei de tratare este foarte ocupat cu alte lucrari de constructii §i nu are
timp sa se ocupe de muncitori. Mecanicul a discutat ultima oara cu seful statiei
cu trei luni in urma gi se simte ,,ldasat singur sa se ocupe de probleme”.

Instruirea facuta fara considerarea si imbunatdatirea celorlalfi factori nu va da nici

un randament. Ar putea duce chiar la o mai mare frustrare a mecanicului daca

acesta primeste instruire suplimentara, dar circumstantele nu se vor schimba.

Pentru diversi factori care pot afecta performanta, se poate consulta lista abreviata
PIEMA (vezi pagina urmatoare).
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Tabelul 1 Lista de verificare PIEMA

Aspect intrebiri principale
p Personal, persoane | ¢ Existd personal suficient pentru desfasurarea
activitatii?

e Pentru o activitate anume au fost desemnati
angajatii potriviti? (repartizarea muncii)

e Nu sunt prea multi angajati implicati (s1 de aici nu
este foarte clar cine ce trebuie sd facd sau ce se
asteapta de la angajati)?

I Instructiuni e Existd instructiuni, ghiduri, manuale clare care
indica ceea ce trebuie facut, care sunt asteptarile?

e Sunt aceste instructiuni disponibile angajatilor sau
pe Intelesul acestor angajati care se ocupa efectiv
de activitatea respectiva?

e Existd o intelege clarda a conceputului de
performantd buna sau performanta scazuta?

E Echipament e Sunt puse la dispozitie unelte, echipamente,
instrumente pentru o bund desfasurare a activitatii?

e Este mediul fizic de lucru adecvat: sigur, adaptat
pentru munca, sanatos?

M Motivatie e Existd stimuli motivationali care sa faciliteze
desfasurarea activitatii de catre angajati?

e Existda masuri de stimulare salariald, remunerare,
premiere, ldudare si corectare?

e Conducatorii si corpul managerial sunt potriviti?

e Exista sisteme de feedback privind performanta si
rezultatele?

e Sunt muncitorii ,,motivati” corect?

e Este mediul social (de exemplu colegii, echipa,
responsabilitatea sociald) potrivit si motivant?

A Abilitati (si altele) | e Au angajatii abilitatile, cunostintele ti atitudinea
necesare?

e Atunci cand li se cere, folosesc angajatii aceste
abilitati, cunostinte si atitudini?

Lista PIEMA nu acoperd toti factorii posibili care pot afecta performanta. De
asemenea, unele domenii sunt interconectate (de exemplu prin relatiile de
conducere). Cu toate acestea, cele cinci domentii si intrebarile principale pot contribui
la intelegerea in profunzime a performantei, a factorilor favorizanti si contra-
productivi si a eventualei necesitdti de instruire. Cititorul poate interpreta lista la
propria discretie intr-un mod flexibil, dar folositor.
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3.5

Cum se pot identifica necesititile de instruire?

Necesitatile de instruire sunt identificate de obicei in cinci pasi:

Pasul 1 — Evaluarea performantei: necesitati prezente si viitoare

Pasul 2 — Evaluarea necesitatii instruirii pentru remedierea unei anumite probleme
Pasul 3 — Definirea sarcinilor si a cerintelor postului

Pasul 4 — Analizarea decalajului intre situatia existenta si cerinte

Pasul 5 — Definirea necesitatilor de instruire

Fiecare din acesti pasi este abordat mai jos.

Pasul 1 — Evaluarea performantei: necesititi prezente si viitoare

e Exista deficiente de performanta? Care sunt acestea?
e Performanta trebuie Tmbunatatita?
e Anticiparea noilor sarcini si performante

Pasul 2 — Evaluarea necesititii instruirii pentru remedierea unei anumite
probleme

e Identificarea altor factori care afecteaza performanta.
Vezi sectiunile Persoane, Instructiuni, Echipament, Motivatie si abilitati din lista
de verificare.
Este o chestiune care tine de instruire? Sau tine si de altceva?

Pasul 3 — Definirea sarcinilor si a cerintelor postului

e Examinati descrierea postului privind sarcinile si cerintele.
e Revizuiti / definiti atributiile aferente postului

e Revizuiti / definiti cerintele postului

e Revizuiti si imbundtdtiti descrierea postului daca este cazul.

Pasul 4 — Analizarea decalajului intre situatia curenta si cerinte

e Care este nivelul actual al abilitatilor si competentelor (cunostinte, abilitati,
atitudini)?
e Cum ar trebui sa fie?

Pasul 5 — Definirea necesitatilor de instruire

Definiti necesitétile de instruire din punctul de vedere al:

e Obiectivelor instruirii (de ce va fi in stare angajatul / angajatii, etc dupa instruire
e Cine (grupul tintd: persoane, functii, numar)

e Prioritati (urgente, de dorit)

Daca acesti pasi sunt respectati si tratati corespunzator, se poate trece la faza
urmatoare a ciclului de instruire: alcatuirea planului de instruire. Acest lucru face
obiectul sectiunii urmatoare (Capitolul 4: Planificarea Instruirii).
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4.1

4.2

4.3

PLANIFICAREA INSTRUIRII

De la necesitatile identificate la un plan: verificarea nevoii de instruire,
analizarea cost-beneficii

Eforturile de instruire vor servi intereselor companiei. Trebuie sa fie folositoare si
eficiente pentru companie si sa ducd la imbunatatirea performantei si competentelor.

Nu va fi necesara orice instruire identificatad. Aceasta poate fi folositoare, sar nu
va constitui neapirat o solutie pentru companie. Inainte de implementarea
efectiva si planificarea instruirii trebuie sa se faca distinctia clard 1intre ,,grozav”,
»folositor” si ,,necesar”. Unele interventii de instruire ar putea fi necesare pentru
imbundtatirea performantei. Altele ar putea parea in principal interesante pentru
angajat: pot rezulta in premii sau bonusuri salariale decat in dezvoltarea
cunostintelor si abilititilor necesare pentru performanti. In ultimul din cazuri,
instruirea poate fi doar un instrument necesar pentru stimularea financiara si nu
unul eficient pentru imbunatétirea performantei.

O evaluare costuri - beneficii (sau cel putin constientizarea acestora) este
necesard pentru a stabili ,,rentabilitatea financiara” a instruirii sau daca obiectivul
de imbunatatire a performantei poate fi atins prin alte mijloace mai eficiente.
Aceste mijloace ar putea fi reprezentate de alte tipuri de instruire (de exemplu
cursuri la locul de munca si nu 1n afard sau invers), dar si diverse actiuni de
imbunatatire a performantei (vezi lista de verificare PIEMA).

Instruirea nu este intotdeauna unica solutie. Aceasta trebuie deseori cuplatd cu
alte masuri §1 imbundtatiri cum ar fi cele legate de sistemul de management, de
conducere si instructiuni. Pe 1anga instruire se vor lua in calcul si alte masuri din
perspectiva necesitatii, a costurilor si beneficiilor.

In consecintd, necesitdtile de instruire identificate trebuie examinate in contextul
consideratiilor de mai sus inainte de a fi transpuse Intr-un plan de instruire.

Planul de instruire

Ca orice plan riguros, planul de instruire indica ceea ce va fi facut — sau cel putin
intentii clare in acest sens — privind instruirea in cazul de fatd. Un plan (proiect) de
instruire bine alcatuit trebuie sa reprezinte o propunere corecta de solicitare si
acordare a fondurilor necesare.

Tabelul 2 intrebari ale planului de instruire

Ce Identificarea tipului §i naturii instruirii

Cine Identificarea grupului tinta, a marimii acestuia.

Cand Momentul si durata instruirii, programul

Unde Locatia

De ce Justificarea sau scopul instruirii in legaturd cu ENI

De catre cine | Cine va raspunde de pregdtirea si furnizarea instruirii

Cuce Resursele necesare. Este vorba de obicei de resursele financiare
(bugetul), dar si de echipamente sau materiale indispensabile.

Model de plan de instruire

Pe pagina urmatoare este schitat un model al planului de instruire.

Analizarea necesitdtilor de instruire & planificarea instruirii 13




Model de plan de instruire

Nr. | Activitatea de instruire | Participanti, Scop, obiectiv Cand Locul Organizate de | Resurse
grup tinta citre
1 Practicd pentru pozarea | Instalatori (4 | Folosirea  noilor | Ianuarie 2008, 2 x | Centrul de | Institutul de | 10.000 RON
conductelor din | persoane) tehnici de pozare a | 4 zile instruire  +  pe | instruire  tehnica
polietilend de  mare conductelor teren (se va mentiona)
densitate (HDPE)
2 Reguli si  legislatie | Contabil-gef, Familiarizare cu | Martie 2008, 3 | Bucuresti Institutul de | 5.000 RON
moderna de | ajutorul noile reguli de | zile consecutive instruire MAT
contabilitatea contabilului contabilitate
(total 3) europene;
implementare  in
intreprindere
3 Controlarea  procesului | Operatori  ai | Imbunatitirea Aprilie — lunie | Statia de tratare a | Chimistul sef 2.000 RON
de tratare a apelor uzate | statiei de | cunostintelor  si | 2008 apelor uzate Seful statiei de
Instruire la locul de | tratare a apelor | abilitatilor tratare a apelor
munca uzate (10 | necesare in uzate
persoane) procesul de tratare
a apelor uzate
4 Instruire in AUTOCAD | Ingineri, Introducere in | Aprilie 2008, 1 | In oras Autocad Comper | 10.000 RON
departamentul | Autocad saptamana Training S.A.
de desen tehnic
(2 persoane)
5 Proiect de Imbunatdtire a | Responsabilii | Stabilirea si | lanuarie — Tulie | In oras.. Consiliere din | RON 5,000
relatiilor cu clientii cu relatiile cu | implementarea 2008 Vizite de studiu in | partea directorului
clientii din | masurilor de Bucuresti de Relatii Publice
cadrul imbunatatire a
casieriilor (2) relatiilor cu
clientii
6 Etc.
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5.1

5.2

NOTE FINALE

Mai jos sunt mentionate unele note finale privind analizarea necesitatilor de instruire
si planificarea instruirii:

Implementarea managementului

Implementarea este o parte integrantd a ciclului de instruire. Fard ea, exista putine
sanse ca dezvoltarea capacitatii sa aibd loc. De cele mai multe ori se alcdtuieste un
plan de instruire, dar nu este nimeni Insdrcinat cu implementarea acestuia.
Specialistul in RU si expertul in instruire / dezvoltare se vor ocupa asadar de
implementarea si gestionarea acesteia. In acest sens este foarte importanti revizuirea
planului de instruire §i verificarea implementarii, precum si raportarea programului si
activitatilor de instruire.

Evaluarea instruirii

Eforturile de instruire trebuie evaluate atat pe termen scurt, cat si pe termen lung.

e La finalizarea instruirii
La finalizarea instruirii, se va face o evaluare pe termen scurt daca obiectivele
instruirii au fost sau nu atinse: au Insusit participantii cunostintele si abilitatile?
Cea mai buna modalitatea de evaluare este organizarea unui test sau examen. Nu
este Tnsd intotdeauna cazul si nici nu este practic. Acolo unde nu se pune
problema testarii ,,obiectivului”, se va stabili pe baza opiniilor participantilor si
instructorului daca primii poseda cunostintele si abilitatile vizate de instruire.
Se recomanda de asemenea sa fie intrebati participantii daca au nevoie de alt
suport si daca da, de ce fel de suport au nevoie pentru dezvoltarea si
implementarea in continuare a cunostintelor si abilitdtilor. Acest lucru poate
dicta eventuale masuri post-instruire.
Se va evalua in final §i calitatea evenimentului de instruire. Opiniile
participantilor pot ajuta planificatorii §i organizatorii in Imbunatétirea instruirilor
sau evenimentelor similare.

e Impactul asupra performantei la locul de munca
Pe termen lung se va evalua impactul necesitatilor de instruire. ,,Instruirea a fost
solutia potrivita?”, ,,A contribuit instruirea in mod semnificativ la imbunatatirea
performantei? Au fost implementate noile cunostinte si abilitdti? Sunt necesare
masuri ulterioare instruirii? Instruirea a fost o solutie eficientd ca si cost (sau
acelasi rezultat putea fi atins prin alte mijloace mai ieftine)?
Ciclul de instruire se inchide din nou dupd evaluare impactului asupra
performantei la locul de munca.
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Anexa 1

Metode si tipuri de instruire

in tabelul de mai jos sunt prezentate metode sau tipuri obisnuite de instruire. Nu este
o listd exhaustiva, iar metodele nu sunt descrise complet. De asemenea, unele metode

se pot suprapune.

Metoda de instruire

Descriere

Organizarea de
cursuri / prelegeri

Instructorul / expertul predd cu unele ilustratii sau
demonstratii privind dezvoltarea / transferarea cunostintelor
principale. Comunicare instructor — participanti.

Sistem obisnuit n scoli si universitati. Metoda ieftind, dar cu
eficientd limitata.

Seminarii Dezvoltarea impreund a constientizarii si cunostintelor cu
privire la un anumit subiect. De obicei subiectul este semnalat
si discutat de participanti. Experienta acestora este partial
folositd in cadrul seminariilor.

Conferinte Schimb de cunostinte si/sau bune practici Intre specialisti. Pe

langa sesiunile formale, contactele profesionale ,,marginale”
pot contribui la dezvoltarea personala.

Ateliere de lucru

Participantii sunt implicati activ in dezvoltarea propriilor
cunostinte si abilitati, deseori prin interactionarea cu ceilalti
participanti.

Atelierele pot folosi la dezvoltarea anumitor concepte, idei,
strategii si planuri.

Cursuri de instruire
externalizate

Sesiunile de instruire 1n afara locului de munca sunt
organizate de diverse entitati. Inscrierea este libera. Cursurile
sunt predate de organizatii de instruire externe.

Cursuri la locul de
munca

Organizate pentru participanti in propria organizatie. Crete
special deseori pentru necesitatile si natura companiei.
Instruirea poate fi organizatd de companie sau de catre o
organizatie de instruire externa.

(Aceste cursuri nu necesitd neapdrat prezenta fizica in
companie. Pot fi organizate in afara companiei, Intr-un hotel
sau centru de formare).

Instructii

Indicarea, demonstrarea §i experimentarea pas cu pas a unei
sarcini anume. Conduse de un expert / instructor / sef. Se
poate face atat la locul de munca, cat si in altd parte (centre de
formare)

Consiliere

Crearea conditiilor corespunzatoare pentru dezvoltarea si
stimularea persoanei instruite. Consideratii comune legate de
performanta.

Mentorat

Initierea intr-un domeniu si acordarea de sprijin pentru
colectarea informatiilor despre un anumit subiect. Folosit
adesea pentru ,instruirea inductivd” a personalului nou
angajat / Incepdtorilor.

Proiecte

Delegari speciale in vederea dezvoltdrii cunostintelor si
abilitatilor legate de o chestiune practica. Combinate adesea
cu consiliere din partea unui specialist / formator. Se pot
realiza individual sau in grupuri mici.
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Metoda de instruire

Descriere

Calatorii de studiu

Vizitarea de fabrici, birouri, etc pentru a vedea cum se
executa practic anumite activitati. Scopul este ca participantii
sa sugereze idei si sa fie inspirati in implementarea acestora in
cazul personal.

Ucenicie, stagiatura

Angajarea temporara a stagiarului pe un post curent pentru a
invata s se descurce pe postul respectiv, sa ,,invete meserie”.

E-learning, Folosirea mijloacelor electronice (de exemplu Internet) pentru
invatdmantul la | a avea acces la materiale de instruire, la consiliere din partea
distanta formatorului si la activitdti de grup.

Simulare Predarea cunostintelor si abilitatilor Pe o instalatie sau un

echipament ,fictiv’ pentru a pregati participantul pentru
situatiile reale sau scenarii aproape imposibile. (cum ar fi
simulatorul de zbor pentru piloti; simulatorul pentru
operatorii procesului de tratare; jocuri de afaceri pentru
experti financiari §i manageri).

Dosar: Manual TNA & TP - Ver5
Data: 19 Decembrie 2007

Autori: JB+MP
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INTRODUCERE
Background

Acest ghid a fost elaborat in cadrul proiectului ,,Asistenti Tehnica pentru Intirirea
Capacitatii Institutionale a Beneficiarilor Finali ISPA in Sectorul Apa si Ape Uzate
din Roméania” (Masura ISPA 2003 RO 16 P PA012). Acest proiect sprijind in mod
special 12 companii de apd cunoscute ca beneficiari FOPIP (Programul de
Imbunititire a Performantei Financiare si Operationale).

Obiectivul proiectului este asistarea companiilor de apa pentru a deveni mai eficiente
si mai operative, precum §i furnizarea unei platforme pentru a transforma acesti
operatori in entitati atractive. Unul din eforturile majore de dezvoltare a programului
FOPIP este intdrirea capacitdtii profesionale a personalului. Managementul carierei
sau planificarea a carierei fac parte din planul de dezvoltare a resurselor umane.

Dezvoltarea carierei — prezentul ghid

Se poate firma ca planificarea si dezvoltarea carierei sprijind angajatii in stabilirea
unor scopuri realiste 1n cariera si le da posibilitatea de a le realiza.

Desi dezvoltarea carierei (DC) este definitd adesea doar din perspectiva carierei

angajatului, are Tn mod clar scop si interese care se suprapun:

e Pentru angajat: dezvoltarea capacitatilor angajatului in vederea sporirii
satisfactiei postului si a auto-depasirii.

e Pentru compania de apa: gasirea omului potrivit la timpul potrivit. Sau, cu alte
cuvinte, obtinerea si mentinerea unei maini de lucru calificate si motivate. De
altfel, resursele umane sunt prea importante pentru a nu fi folosite la capacitate.
Folosirea si dezvoltarea potentialului uman este unul din interesele majore ale
companiei.

Datorita proceselor relativ stabile, a nivelului de specializare functionald si a
dinamicii reduse a companiilor de apa, posibilitatea dezvoltarii rapide a carierei este
limitatd. Organizarea se bazeaza pe procese mai degraba fixe, unitatile si functiile
necesitd cunostinte diferite, prin urmare dezvoltarea substantiald a carierei in cadrul
unei companii de apa este redusa. Asteptarile personalului pot fi mai mari decét ceea
ce se oferd. In cadrul unei companii de apa, cariera se dezvolti mai mult pe post si nu
reprezintd nu proces de avansare de la un post la altul. Se poate insa in continuare
despre dezvoltarea carierei si in cadrul operatorilor de apa.

In plus, este evident ca DC nu reprezintd doar o responsabilitate si un interes al
companiei, ci si ale angajatului. Compania ofera oportunitati, dar angajatul trebuie sa
le evalueze si sa le valorifice.

DC nu necesitd un set individual de instrumente, putdnd fi implementatd cu
instrumente moderne acordand atentia cuvenita aspectelor si perspectivelor legate de
apa le poate folosi pentru a lua in consideratie dezvoltarea carierei in mod
corespunzator. Cititorul este rugat sa consulte alte manuale si instructiuni elaborate




in cadrul FOPIP sau literatura de specialitate in cazul in care doreste sa afle mai
multe detalii despre instrumente specifice sectorului resurse umane.

Prezentul Ghid este structurat in trei capitole:

e Capitolul 2 prezinta o serie de informatii de baza despre dezvoltarea carierei.

e Capitolul 3 — capitolul principal — defineste un numdr de modalitati si
instrumente pentru conturarea dezvoltarii carierei.

e Capitolul 4 rezuma ceea ce compania poate si trebuie sa faca.
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DEZVOLTAREA CARIEREI: INFORMATII DE BAZA SI PRINCIPII

Cariera: persoana si posibilitatile

In general, cariera este o functie a (i) capacitatii, abilitdtilor si 2inclinatiei” unei

ege v

Cariera = rezultatul (Persoana x Posibilitati)

Ambele pot fi influentate, atat de organizatie cat si de angajat.

Directii in cariera

Cariera unui angajat se poate dezvolta In mai multe directii, dar nu Intotdeauna pe
verticala:

Pentru orice angajat exista un ,,prag” al capacitdtii peste care nu se poate trece.
(este putin probabil ca un casier sa devina Director Financiar).

Pot exista mai multe persoane calificate in companie pentru a promova pe un post
vacant. O parte din candidati, detin au calificarea necesard, vor fi dezamagiti si
trebuie sd descopere directii alternative de orientare a carierei personale.

Unii angajatii cautd in realitate sa-si dezvolte cariera si vor profita de toate
oportunitatile. Pot reusi si marca un pas in carierd, dar in acelasi timp pot avea
ambitii prea mari si da gres 1n noul post (fiind obligati fie la retrogradare, fie la
plecarea din companie).

Unii angajati sunt mai pasivi si vor face eforturi de dezvoltare a carierei doar
daca sunt absolut siguri si li se cere acest lucru sau sunt efectiv impingi in aceasta
directie.

Alte persoane pot avea ,talente ascunse” care devin evidente doar daca li se
traseaza alte sarcini, sunt transferati sau ,,stimulati”’, de exemplu prin instruire sau
de un bun sef.

Angajatii pot avea impresia cd abilitatile lor scad cu timpul, de exemplu datorita
handicapului fizic (cum, ar fi varsta) sau Invechirea cunostintelor pe care le detin
(de exemplu abilitétile de lucru cu calculatorul). Nu te poti astepta de la astfel de
angajati sa aiba avantul tinerilor. Prin urmare, trebuiesc gasite noi sarcini, functii
si responsabilitati'.

!'Un pompier experimentat in varsta de 60 de ani nu va alerga dupa hoti sau salva victime din
incendii, sau nu poti cere unui desenator experimentat in pragul pensiondrii sa implementeze un nou
sistem de management al activelor in CAD sau GIS. In ciuda acestor tipare de comportament,
exceptiile de la regula sunt uneori extreme de surprinzatoare!
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Tabelul 1 Directii in cariera
Directie Descriere Exemple
Ascendenta Sarcini si/sau responsabilitdti | ¢  Specializare, sarcini
mai complexe suplimentare.
e Sarcini de conducere, lider de
echipa.
Transfer Mai multa complexitate si e Transfer de la departamentul
responsabilitate, dar sarcini de tehnic la administrativ.
alta natura e Operator transferat de la
instalatia de epurare a apelor
uzate la instalatia de
alimentare a apei potabile.
Descendenta Sarcini gi/sau responsabilitati | ¢ Reducerea volumului de
mai reduse. lucru al unui angajat pe
masura capacitatii sale (de
exemplu situatii limita, boala,
capacitate fizicad)
Eliminare Inceteaza relatia de munca. e Angajatul nu este considerat
(concediere, calificat si nu se Incadreaza
demisie) necesitatilor companiei®.

Compania decide sa il
concedieze.

Angajatul decide ca 1l
asteapta o cariera mult mai
promitatoare In afara
companiei si igi da demisia.

Aceste directii de carierd au de obicei consecinte directe asupra salariului
angajatului. Acest lucru face parte din evaluarea postului si sistemul de salarizare

organizat pe mai multe nivele in cadrul companiei.

Etape in dezvoltarea carierei

In general, cariera fieciruia din nou se dezvolti in etape. Recunoasterea si
constientizarea acestor etape contribuie la intelegerea ,,pozitiei si cerintelor legate de
carierd”, precum si la descoperirea modalitatilor de realizare a acestora. Este de folos
atat companiei cat si angajatului:
e (Compania poate avea o vedere de ansamblu mai buna asupra etapei din cariera la

care se afla angajatul si poate directiona sau indruma dezvoltarea carierei

acestuia.

e (Cat priveste angajatul, intelegerea etapei il poate ajuta sd ,.explice” o anumita

inclinatie sau sa faca fata obstacolelor din cariera.

* Acest lucru nu inseamna neapirat cd este un angajat sau un executant slab. Din contra, poate excela
in anumite aspecte pe un alt post sau Intr-o altd companie. Singura concluzie care poate fi trasa in

aceasta situatie este ca abilitatea si performanta unui muncitor nu se incadreaza intotdeauna cerintelor
si necesitatilor unei companii!
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O cariera se dezvolta de obicei in urmatoarele etape:

o Etapa de crestere. Oamenii isi dezvoltd mental o anumitd imagine legatd de
mediul si rolul lor in acest mediu, incd din copilarie si pana la varsta
adolescentei.  Vad diverse modele (pdarinti, profesori, familie, politistul,
infirmiera, inginerul, contabilul, etc.). La sfarsitul acestei etape de crestere,
persoana are de obicei o imagine destul de clard cu privire la ambitiile si
abilitatile personale, extrem de importante pentru luarea deciziilor referitoare la
educatie si/sau candidarea pentru un post.

e Etapa de explorare. Din adolescentd si pand pe la 25 de ani, oamenii au
dobandit abilitati si cunostinte si cautd sd se instruiascd si/sau s lucreze pe un
post care se potriveste ambitiilor si abilitatilor. Unii pot explora si alte optiuni
(formare, posturi). Pe la 25 de ani, persoanele au deja clar in minte tipul si nivelul
profesiei sau nivelul de experienta dobandit.

e Etapa de definitivare. Intre 25 si aproximativ 40 de ani, majoritatea oamenilor
cizeleaza viata lor de angajat. Initial, pot schimba posturi sau companii pentru a
gasi ce e mai bun. Angajatii pot cere promovari rapide si oportunitati de sporire a
competentei profesionale. Dar lucrurile incep usor-usor sa se stabilizeze. Viata de
familie are si ea rolul de a da stabilitate vietii profesionale (,,fara aventuri, te
rog”). La sfarsitul acestei perioade, se observa in unele cazuri o ,crizd la
jumatatea carierei: desi lucrurile sunt cat de cat stabilizate, nu mai promovez,
visurile nu se mai transforma in realitate, asta este viata pe care mi-o doresc? Sau
pot schimba ceva?’ Unii pot opta pentru o noud cariera sau chiar o noud viata.
Majoritatea insa vor ramane pe calea pe care au urmat-o.

e Etapa de mentinere. De la 40 de ani pana spre 60 de ani aproape, angajatul a
acumulat multd experientd. Aceasta 1l face productiv, dar nu neapdrat si inovativ.
Poate primi sarcini suplimentare (management, tutorat, consiliere) din cauza
experientei profesionale si de viatd, dar care nu necesitd cunostinte sau abilitati
profesionale de ord recentd. Perspectiva promovarii este de obicei limitata,
pragul a fost atins.

e Etapa de declin. In preajma pensionirii, abilititile fizice si inclinatia mentald
pentru profesie scad treptat. Companiile ar putea delega sarcini prin care se
folosesc la maxim abilitatile si interesele unui astfel de angajat. Angajatul trebuie
sd accepte ca toate lucrurile au un sfarsit, la fel si viata lor profesionala.

Categoriile de varsta definite mai sus sunt date cu titlu indicativ §i nu ca un program
de lucru. In functie de persoani, tipul d profesie, postul actual si dezvoltarea
personald, unii pot depasi mai repede aceste etape. Unii angajati sunt la vérsta de 30
de ani deja in etapa de mentinere, altii incd sunt la etapa de dezvoltare pe la varsta de
75 de ani...

Dezvoltarea carierei pe un anumit post

Oamenii 151 dezvolta abilitdtile pentru un anumit post sau Intr-o profesie anume. Mai
jos este dat un model care ajutd la intelegerea acestei dezvoltari si a posibilelor



interventii din partea responsabililor cu resursele umane pentru dezvoltarea carierei’.

Modelul distinge doud dimensiuni ale performantei unui ocupant de post sau a unui

liber profesionist:

o Performanta curentd, adicad contributia ocupantului postului la atingerea
rezultatelor si obiectivelor companiei. Poate fi scazuta sau ridicata.

e Cresterea estimatd in performanta ocupantului. Poate fi scazuta sau ridicata

Modelul de aplica muncitorilor calificati si profesionistilor bine instruiti, dar poate
explica si cariera unor muncitori necalificati.

Figura 1 Dezvoltarea carierei
Ridi- | 2. Stea 1. Ucenic
catda | Potential mare, experientd In curs de instruire, dar dornic
considerabila, contributii sa acumuleze cunostinte.
Cresterea oportune §i inovative Vrea sa afle toate secretele
estimata a meseriei.
performant
el 3. Angajatul de baza 4. Povestitorul
Stabilizat, cunoaste bine La sfarsitul carierei,
meseria; lucrul a devenit o Contributii nesemnificative.
rutina. Traieste din amintiri, totul are
Sca- legatura cu trecutul
zutd
Ridicata Scéazuta
Performanta curenta

De obicei, angajatul pleaca de la statutul de ,,stagiar” si trece la faza ,,stea”, apoi la
faza ,,om de baza” si is1 incheie cariera ca ,,povestitor”. (O cariera mai scurta ar fi cea
a stagiarului care ajunge direct povestitor).

Unul din ,,secretele” gestiondrii carierei este recunoasterea acestui tipar la timp si

intervenirea 1n carierd atunci cand este necesar. De exemplu:

e Prevenirea transformarii angajatilor in ,,povestitori” transferandu-i pe un alt post,
dandu-le sarcini suplimentare (prin urmare initierea unui nou ciclu).

e Stimularea ,,stagiarilor” prin consiliere, instruire, delegarea de noi sarcini.

e Stimularea dezvoltarii in faza ,stea” prin acordarea expresd de noi sarcini
inovative (de exemplu implicarea in proiecte), integrarea acestora in discutii
asupra noilor politici ale companiei, metodelor de lucru, configurarii
organizationale.

e Stimularea ,,angajatilor de baza” prin noi provocdri (noi sarcini, instruire, etc.)
pentru scoaterea acestora din rutina, de exemplu prin delegarea de noi atributii si
sarcini pentru a initia un nou ciclu profesional.

3 Extras din Mathieu Weggeman, “Leiding geven aan professionals”, 2007.




3.1

MODALITATI SI MIJLOACE DE INFLUENTARE A DEZVOLTARII
CARIEREI

Generalitati

In ceea ce priveste companiile de api, existi o seriec de metode si mijloace de
orientare si influentare a dezvoltarii carierei, $i anume:
Evaluarea performantei

Alcatuirea fisei postului

Planificarea personalului

Politica privind locurile vacante si numirile n functie
Structura salariala

Rolul sefului direct

Oportunitati de instruire

Rotatia posturilor si stagii practice

Tutorat si consiliere

Planul de Dezvoltare Personala

e Instruire prin inductie

Componenta de dezvoltare a carierei foloseste i integreaza toate aceste instrumente
HR care sunt dezvoltate in paginile urmatoare. Relatia dintre principalele instrumente
HR este indicata in ilustratia de mai jos (Figura 2, ciclul de management al resurselor
umane, modelul Fombrun).

Figura 2 Ciclul de management al resurselor umane
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3.4

Evaluarea performantei

Evaluarea performantei reprezintd pisa centrald in estimarea si dezvoltarea

performantei si carierei unui angajat. Rolul sistemului de evaluare a performantei

(SEP) este sa aprecieze performanta angajatului si, in baza acesteia:

e Siiadecizii legate de planificarea personalului;

e Sa ia decizii legate de instruire §i alte forme de dezvoltate a abilitatilor,
cunostintelor si competentei personalului;

e Sidia decizii legate de cariera /dezvoltarea personalului.

Personalul bine pregatit poate fi descoperit prin SEP intr-un mod mult mai obiectiv.

SEP ar trebui sa includa si interviuri ale angajatilor luate de seful direct. In timpul

unui astfel de interviu, vor fi discutate interesele ocupantului postului, perspectivele

si provocarile postului.

Pentru implementarea SEP a fost elaborat nu manual separat.

Fisa de post

Fisa de post stabileste principalele sarcini si responsabilitdti, precum si calificarile
necesare pentru ocuparea unui anumit post.

Din perspectiva dezvoltarii carierei:

e Compania trebuie sa elaboreze fise actualizate ale postului pentru diverse pozitii
o Fisa trebuie sa poata fi consultata atat de conducere, cat si de angajat.

Alcatuirea unor fige actualizate ale postului poate denota atributii pe care ocupantul
postului nu le-a realizat 1n practica, atributii care reprezintd o provocare in
dezvoltarea carierei. Aceastd descoperire poate determina luarea de masuri de catre
seful direct si angajat in vederea aprofundarii acestor ,,directii” prin programare,
rotatia posturilor, misiuni speciale, luarea de mai multe initiative in aceste ,,directii
nesatisfacatoare”, etc.

Planificarea personalului

Planul personalului este pentru o companie un document esential care defineste ceea
ce doreste compania (planificd!) In legaturd cu numarul de angajati si posturi pe
termen mediu (pe 2-3 ani). Planificarea personalului se va face de catre
departamentul HR in colaborare cu directorii departamentelor / unitétilor.

Planul de personal este mai mult decat o lista de nume si cifre legate de personalul
actual si de eventualele posturi vacante.
Planul de personal stabileste ceea ce compania are nevoie, nu ceea ce are deja.

Pe baza planului de personal:

e Conducerea poate cauta si pregati noi candidati pentru posturile vacante.

e Conducerea si angajatii pot descoperi daca respectiva companie necesitd un
anumit numar de personal si anumite calificari. Se pot lua decizii de re-
directionare a personalului si/sau a ambitiilor personale si concentrarii in cazul in
care angajatul nu se potriveste profilului postului sau exista discrepante.
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Politica privind locurile vacante si numirea in functie

Compania poate dezvolta o politicd privind posturile vacante si ocuparea acestora,
mai ales in ceea ce priveste anuntarea publicd si transparenta posturilor vacante si a
numirilor in functie.

Transparenta poate fi benefica pentru angajati, dar si pentru companie deoarece ofera
informatii si oportunititi egale privind fluxul de personal, posturile vacante ti
numirile 1n post.

Daca apare un post vacant si compania doreste sd ocupe acest post, se recomanda
anuntarea In cadrul companiei prin panourile de informare, revista companiei,
Intranet. Angajatii companiei vor fi invitati sd isi depund candidatura. Nu toti
candidatii interesati vor fi si cei potriviti sau cunoscuti.

Postul vacant va fi anuntat impreuna cu o scurtd descriere care sa precizeze sarcinile
si cerintele principale ale postului. In plus, se va specifica procedura de depunere a
candidaturii si selectie.

Structura salariala

Transparenta §i accesul la informatii privind planul de salarizare al companiei
(matricea salariald) oferd posibilitatea evaludrii corecte a posibilitdtilor de dezvoltare
a carierei i remunerdrii. Ce cele mai multe ori, angajatii pot avea asteptdri mai mari
privind salarii sau pozitii mai inalte. Nu ar fi pentru prima datd cand un angajat
descopera ca promovarea nu i-ar aduce beneficii financiare mai mari.

Un plan de salarizare eficient necesita corelarea posturilor la grilele de salarizare.
Experienta si performanta angajatului pot influenta nivelul salariului, dar in limita
grilei aferente postului, alcatuitd Tn urma evaluarii postului respectiv.

Pe langd remunerarea de bazd (salariu, indemnizatie), se pot acorda sporuri si
remuneratii secundare care fac parte integranti din pozitia respectivi. In unele
sectoare, aceste sporuri §i remunerari suplimentare conteaza de fapt cel mai mult: de
exemplu sporuri pentru utilizarea masinii, sporuri de calatorie si ore suplimentare,
stimulente. Aceste sporuri si bonificatii trebuie sa fie transparente.

Transparenta se referd la faptul ca structura salariului, remuneratia secundara si
criteriile postului (vezi fisa postului, alineatul 3.3) trebuie sa fie accesibile
angajatului, fie prin publicare (de exemplu anual, dupa incheierea negocierilor cu
sindicatele si eliberare deciziei conducerii), fie ,la cerere” depusa la departamentul
HR.

Rolul sefului direct / conducerii companiei

Rolul sefilor sau managerilor directi poate fi crucial pentru dezvoltarea carierei:

e Supervisorii trebuie sd evalueze performanta si potentialul subordonatilor lor.
Aceastd evaluare face parte din procesul oficial sau neoficial de Evaluare a
Performantei. Evaluarea va fi corecta si la obiect. De asemenea, supervisorii
trebuie sd faca diferentieri intre angajati.

e Supervisorii trebuie sd stimuleze dezvoltarea profesionald a subordonatilor lor.



3.8

3.9

e Supervisorii trebuie sa invite §i sd stimuleze angajatii sa aplice cunostinte
acumulate prin instruire, mai ales daca instruirea a fost organizata sau promovata
de companie. Acest lucru inseamnd ca respectiva companie cere angajatului sa
implementeze noile abilitati si cunostinte.

e Supervisorii nu trebuie sd ,pastreze pe cei mai buni pentru sectorul lor de
responsabilitate”, ci trebuie sd aiba in vedere atdt interesul angajatului (din
perspectiva dezvoltarii personale), cat si a companiei.

e Supervisorii trebuie sa se implice activ in planificarea personalului existent in
departamentul lor.

Aceste sarcini si cerinte pot necesita instruirea si consilierea supervisorilor in
legatura cu procedeele moderne de management.

Sistemul de instruire activa si acordarea de oportunitati de instruire

Dezvoltarea carierei poate fi sprijinitd prin oportunitdti de instruire:

e Angajatii pot fi pregatitii pentru alte functii (mai Tnalte)

e Instruirea poate corecta unele deficiente ale performantei angajatului.

e Inurma instruirii, personalul poate intelege mai bine atributiile postului.

e In urma instruirii se pot stimula interese ,latente” ale personalului care poate
incepe sa caute alte activitati unde s aplice cunostintele si abilitatile dobandite.

Compania poate asigura instruire in mai multe modalitati, de exemplu:

e Sa ofere angajatilor instruire activd In cadrul evaludrii performantei si/sau
evaludrii necesitatilor de instruire.

e Sa organizeze cursuri deschise de formare. Oportunitatile de instruire vor fi
anuntate public. Angajatii interesati se pot inscrie.

e Acordarea de subventii angajatilor care participa la cursuri de instruire in afara
companiei, in functie de relevanta acestei instruiri pentru companie.

In final, si aici este din nou vorba de rolul sefului direct, compania trebuie sa invite si
sd stimuleze angajatii sa aplice ceea ce au invatat. Acest lucru Tnseamna ca respectiva
companie cere angajatului s implementeze noile abilitati si cunostinte.

Instruirea prin initiere

Desi de multe ori este trecuta cu vederea, in afara persoanei instruite, aceasta forma
de instruire ar trebui sd reprezinte pentru angajat unul din primii pasi in viata
profesionala.

Noul angajat trebuie, chiar de la intrarea in companie, sa inteleaga ceea ce implica
postul, ce face compania si ce produce, pentru a-si forma o privire de ansamblu
asupra postului si oportunitatilor de a face cariera. O buna intrare in compania de apa
si initiere pe postul respectiv sunt esentiale, dar necesitd familiarizarea cu
departamentul si consiliere si supraveghere indeaproape din partea unui supervisor
sau coleg experimentat. Pe langd acestea, se recomanda o introducere si o primire
mai generald in cadrul companiei, mai ales in acele departamente si procese de
activitate care nu sunt cunoscute de noul angajat. De exemplu, un casier sau angajat
al departamentului financiar poate face o vizitd la o instalatie de tratare a apelor
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3.10

3.11

3.12

uzate, la departamentul de citire a contoarelor, de tubare a sondelor pe teren sau la
statiile de pompare, sau se poate intdlni cu un specialist in curdtarea retelelor de
canalizare.

Compania de apd poate dezvolta programe mai mult sau mai putin standard cu liste
ale noilor angajati. Departamentul HR in colaborare cu seful direct poate gestiona si
implementa un astfel de program de instruire prin initiere.

Rotatia posturilor si stagii de practica

Rotatia posturilor si stagiile de practica pot fi considerate mijloace de instruire, dar
astfel de masuri privind dezvoltarea angajatului vor fi luate in calcul avandu-se in
vedere cerintele organizatiei ca atare. Astfel de mijloace de instruire permit
descoperirea intereselor, capacitatii si potentialului personalului. Angajatii pot
experimenta si ,,testa” noi atributii , procese de activitate si departamente, fara a se
dedica din start unui singur sector de activitate. Compania poate descoperi care este
postul cel mai potrivit pentru angajatul respectiv.

Rotatia posturilor si stagiile de practicd implica din partea conducerii:

e Eforturi sistematice si control — pozitiile oferite, sarcinile de definit, candidatii
identificati, programul de lucru, monitorizarea ulterioara.

e Conducerea trebuie sa consilieze persoanele implicate, ceea ce implica
angajament din partea managerilor si a altor experti, maia ales ca pot investi in
persoane care nu vor ramane neaparat in departamentul lor.

e Un alt avantaj al rotatiei posturilor si stagiilor de practica este ca departamentele /
unitdtile sunt puse la curent cu noi idei si opinii aduse de noul venit sau de
stagiar, ceea ce poate duce la imbunatétire reciprocd a performantei, intelegerea
si comunicarea intre departamente.

Orientare si consiliere

Compania poate oferi angajatilor servicii de orientare si consiliere (semi)profesionala

privind cariera §i dezvoltarea personald. Acestea privesc aspecte cum ar fi interesele

instruire, (viitoare) posturi in companie, potentiale provocari in afara companiei, etc.

Mentoratul si consilierea implici un grad ridicat de profesionalism i

confidentialitate.

e Orientarea §i consilierea profesionald pot fi asigurate de experti sau centre
specializate (psihologi, consultanti). Putine companii de apa au astfel de experti,
prin urmare aceste servicii vor fi asigurate cu personal din exterior.

e Orientarea si consilierea semi-profesionald poate fi asiguratd de specialisti HR
din cadrul companiei.

Planul de Dezvoltare Personala

Unele organizatii stimuleaza angajatii sa-si intocmeascd propriul plan de dezvoltare
personald (PDP). Un PDP implica asumarea responsabilitatii de catre angajat in ceea
ce priveste dezvoltarea personald si va contine date despre performanta curenta,
ambitiile si obiectivele angajatului, precum si propuneri privind mijloacele de
atingere acestor obiective. Un PDP poate necesita dialogarea cu seful direct si
specialisti HR privind caracterul real si aplicabilitatea planului.
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PDP necesita un grad ridicat de instruire a angajatilor implicati, dar si o buna
patrundere a activitatii profesionale. Angajatul trebuie sa fie capabil s elaboreze un
plan rezonabil si sa-si asume responsabilitatea pentru actiunile propuse. Acest plan
nu va fi intotdeauna un instrument fezabil in cadrul organizatiilor (sau departamente
ale acestora) unde nivelul de instruire al personalului este in general scazut si/sau
angajati nu sunt obisnuiti cu asumarea personald a acestor responsabilititi. In
compania de apa din Romania, aceste PDP pot avea prin urmare aplicabilitate
limitata.

Pozitia profesionala si competenta specialistului HR

Nu in ultimul rind... Pozitia specialistului HR Tn compania de apd este centrala

pentru managementul resurselor umane. Acest specialist trebuie sa aiba capacitatea

profesionald si autoritatea de a gestiona si directiona diversele activitati subliniate
mai sus.

Acest fapt implica in special:

e Specialistul HR este instruit §i autorizat conform politicii companiei, prin urmare
compania trebuie sa aiba definitd o politica si o strategiec HR. Specialistul va
contribui la definirea politicii companiei privind resursele umane.

e Acceptarea postului de specialist HR si asistenta oferita de acesta in cadrul
organizatiei, de la cel mai ridicat nivel al conducerii la cel mai scazut.

e Numirea a unul sau doi specialisti HR care sa lucreze activ la definirea
instrumentelor HR i care sd consilieze conducerea cu privire la aceste
instrumente.

e Implementarea sistematica a diverselor instrumente HR.
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CEEA CE COMPANIA POATE SI TREBUIE SA FACA — PE SCURT

Managementul carierei include o serie de instrumente HR. Un management
corespunzator al carierei in cadrul operatorilor de apa implica si un stil de conducere
modern si flexibil.

Pe scurt, mai jos sunt formulate recomandari - cheie privind implementarea politicii
de dezvoltare a carierei in companiile de apd. Cu cat existd mai multe activitati
implementate, cu atat sistemul de dezvoltare a carierei este mai bine pus la punct.

Recomandari principale privind implementarea politicii de dezvoltare a carierei
in companiile de apa

1.

Implementati un sistem eficient de evaluare a performantei, inclusiv interviuri
cu angajatii. Evaluarea performantei va viza obiective viitoare si nu trecute.

Alcatuiti fise ale postului disponibile si accesibile angajatilor. Aceste fise sunt
indispensabile deoarece definesc cerintele dumneavoastrd legate de activitatile
si atributiile postului.

Elaborati un plan eficient de personal care sa ofere orientare si sa stabileasca
clar numarul si calificarea angajatilor pe urmatorii 2-3 ani.

Elaborati o politicd clard privind posturile vacante i ocuparea acestora. Se
recomanda transparenta 1n acest sens.

Stabiliti o structura remunerativa clara si transparenta care sa precizeze la ce se
pot astepta angajatii in privinta salariului si a altor stimulente salariale. Corelati
atributiile la salariul primar. Definiti reguli clare privind indemnizatiile,
bonusurile si alte beneficii.

Rolul activ si stimulativ al sefilor directi. Supervisorii trebuie sa faciliteze
dezvoltarea subordonatilor lor. Sunt esentiale in acest sens evaluarea corecta a
angajatului, identificarea oportunitatilor de dezvoltare si implementarea de
catre angajat a noilor cunostinte si abilitati dobandite prin instruire.

Implementati un sistem activ de instruire. Efectuati regulat evaluari ale
necesitatilor de instruire ale personalului; o parte din acestea pot rezulta in
urma evaludrii performantei. Oferiti oportunitati de instruire prin descoperirea
si anuntarea acestora, trimiterea angajatilor in training si stimularea financiara a
acestora pentru participarea la instruire.

Folositi instrumente de instruire §i dezvoltare precum rotatia posturilor,
asigurarea de stagii de practica si consiliere.

Numiti un specialist HR capabil si profesionist.
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Iar angajatul....

Reamintim ca dezvoltarea carierei nu tine numai de responsabilitatea companiei, ci $i
de interesul si responsabilitatea angajatului.

Compania poate oferi oportunitati, dar angajatul trebuie sa le aprecieze si sa le
valorifice.

Fisier: Ghid de dezvoltare a carierei-V2
Date: 24 iulie 2008
Autor: JB
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1.1

INTRODUCERE
Istoric

Acest ghid a fost elaborat in cadrul proiectului ,,Asistenta tehnica pentru consolidarea
institutionala a beneficiarilor finali ISPA din sectorul apelor si apelor uzate” (masura
ISPA 2003 RO 16 P PA012). Acest proiect sprijind in special 12 companii de apa,
cunoscute sub numele de beneficiarii FOPIP (Proiectul de imbunititire a
Performantei Financiare si Operationale).

Obiectivul proiectului este acela de a ajuta companiile de apd sd devina organizatii
mai eficiente si mai eficace si de a le oferi platforma care sa le transforme in entitati
atractive din punct de vedere comercial.

Imbunatitirea serviciilor este unul dintre aspectele imbunatatirii performantei. Pentru
clienti si de la publicul larg se pot dovedi informatii foarte utile, insa ele au nevoie de
o analiza foarte atenta si detaliata.

1.2 Scopul manualului

Externalizarea activititilor este adesea privita ca o cale de a imbunatati eficienta
unei companii. In acest fel, compania se poate concentra mai bine pe activitatile
principale si esentiale, mai ales cand se externalizeaza activitati care nu sunt
esentiale. Companiile de apd poate externaliza activitati catre unul sau mai multi
antreprenori. Ceea ce pentru companiile de apa reprezinta doar activitati conexe,
pentru antreprenor este activitatea principald. Acesta, la randul lui, se poate
concentra numai asupra acelei activitati. De asemenea, ludnd in calcul mecanismele
solide de piata si competitia dintre antreprenori, compania de apa poate contracta
servicii mai eficiente, obtindnd un serviciu mai rentabil decat in propria organizatie.

In sectorul public se foloseste adesea termenul de ,,participarea sectorului privat”
(prescurtat: PSP) cind se face referire la externalizare. Intr-adevir, agentia publica
poate externaliza activitatile, de obicei citre o organizatie privati. Insa PSP este mai
mult de atat: PSP poate include si participarea financiara din partea unei parti private,
in special prin investitii sau prin detinerea unui rol antreprenorial in administrarea
serviciilor publice. Un ,,contract de management”, concesiune sau inchiriere sunt
formele mai elaborate ale participarii sectorului privat.

In contextul acestui document/manual, accentul se pune pe faptul de a lisa sectorul
privat sd efectueze anumite activitati operationale si de sprijin. Pentru aceasta,
termenul cel mai bun este ,,externalizare”.

Acest manual doreste sa ajute companiile de apa sa aiba o perspectiva mai buna

implementandu-le.

1.3 Structura manualului

Acest document descrie urmatoarele aspecte ale externalizarii:
e De ce sa externalizam, care sunt beneficiile

e Ce se poate externaliza

e Cum sa facem un studiu de fezabilitate i o alegere corecta

Training needs analyses & training planning 1



e Cum sa gestionam externalizarea

e Implementare.

PARTICIPAREA SECTORULUI PRIVAT

Acestea sunt cele mai intalnite tipuri de participare a sectorului privat in domeniul

serviciilor publice:

Inchiriere
Concesiune

Contract de servicii
Contract de management

Privatizare completa

Cateva caracteristici tipice ale acestor metode de privatizare/implicare a sectorului
privat pentru serviciile de infrastructura publica sunt prezentate in tabelul de mai jos.

Tipul Caracteristici tipice
aranjamentului | Cadrul Responsabilitatea | Responsabil | Proprietatea
temporal de cu activelor
profit/pierdere in | investitiile in | companiei
cadrul companiei | companie
Contract de 1-2ani Nu (numai pentru | Nu Nu
servicii activitatile care
fac obiectul
contractului de
servicii)
Contract de 2—5ani Da, partial Nu (numai Nu
management inlocuiri)
Contract de 2—-10 ani Integral Partial Nu
inchiriere
Contract de 5—25ani Integral Da De obicei da
concesiune
Privatizare Nedeterminat | Integral Da, integral Da
completa

Tabelul a fost prezentat doar pentru a sublinia cateva caracteristici tipice, pentru a
oferi 0 imagine de ansamblu si a facilita continuarea discutiilor. In practici, un caz
particular poate prezenta caracteristici combinate. De asemenea, ceea ce se numeste
uneori contract de management, poate fi mai degraba un contract de servicii.
(Contractele de delegare din sectorul apelor romane au acest caracter predominant)

In ceea ce priveste externalizarea discutatd aici, ea se limiteaza la primele doua
tipuri: contract de servicii si contract de management.
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3 CONSIDERATII PENTRU EXTERNALIZARE

In acest capitol vom schita principalele consideratii referitoare la externalizare.
Acestea pot servi ca ,,obiective” ale externalizarii, precum si pe post de ,,criterii” pe
baza carora se poate evalua externalizarea.

In acest capitol, termenul de “antreprenor” se va folosi pentru a desemna agentia care
presteaza serviciile. Termenul de « companie » se va folosi pentru a indica
organizatia care ia in calcul posibilitatea de externalizare a anumitor servicii. In cazul
nostru, acea ,,companie” este compania de apa.

3.1 Motivele care stau la baza externalizarii

Economii de costuri.

Motivul este acela de a reduce costul total al serviciului. Acest lucru va implica
evaluarea amplorii serviciului, definirea nivelurilor calitative, recalcularea pretului si
renegocierea, plus restructurarea costurilor. Restructurarea costurilor este o masura
care compara costurile fixe cu cele variabile. Externalizarea modifica echilibrul
acestui raport, oferind o deplasare de la cost fix la cost variabil si facand costurile
variabile mai previzibile.

Performance aspects, outputs
Nivelul calitativ

Externalizarea se poate efectua pentru cd se doreste o calitate mai buna. Cel mai

probabil, antreprenorul este specializat in aceste servicii. Prin urmare, el poate oferi :

e Cunostinte si know-how mai detaliate i mai actualizate

e Abilitati mai bune

e Echipament mai bun (modern, eficient) si mai adaptat nevoilor/mai flexibil

e Experienta in lucrul cu alte organizatii si sectoare diferite, care se adauga la
abilitatea generala.

Flexibilitate

Antreprenorul si serviciile sale se pot desfasura cu mai mult flexibilitate, in
conformitate cu nevoile efective si volumul de lucru al organizatiei. Cand e nevoie,
antreprenorul poate aloca mai mult personal si echipament. Economiile de scara ajuta
antreprenorul dupa cum urmeaza: unii dintre clienti pot avea un volum de lucru mai
mic, ceea ce Inseamnad ca 151 poate aloca resursele clientilor care au in acel moment
un volum de lucru imens. In special cand vorbim de activitati cu un caracter fluctuant
sau ocazional, nu este eficient pentru companie sa pastreze numdarul angajatilor la un
nivel care sa poata oricand face fatd uni volum mare de lucru.

Fiabilitate

Antreprenorul are mana de lucru specializata si opereaza la o scard mai mare. Prin
urmare, el poate oferi servicii mai fiabile decét o agentie mica sau decat ar putea
compania singurd. Daca apar probleme (defectiuni, imbolnaviri), procesul desfasurat
in companie se poate bloca rapid. Insa antreprenorul va mobiliza resurse
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suplimentare pentru a continua activitatea. Aceasta e activitatea sa principald si, prin
urmare, are tot interesul sa fie de incredere.

Activitate permanenta sau temporara

Activitatile temporare ale companiei nu necesitd angajarea de personal permanent.
De asemenea, nu este de dorim sa angajati personal si apoi sa-1 concediati sau sd nu
mai aveti ce sarcini sd-1 dati. Asadar, acest gen de activitati sunt adesea externalizate.
In principiu, pregitirea unui master plan pentru companie necesita eforturi
substantiale pe o perioada de unu sau doi ani, sd zicem. Prin urmare, planificarea,
proiectarea §i capacitatea economica nu mai sunt necesare — sau nu la acelasi nivel.
Externalizarea sau atribuirea sarcinilor unor consultanti este un mijloc comun de a
raspunde acestor cerinte temporare, fard a mai vorbi de experienta pe care o aduc
acesti consultanti.

Baza de cunostinte si cultura companiei

Compania are, de obicei, o baza de cunostinte si o culturd bine stabilite. Se poate ca

antreprenorul sa nu atinga nivelul la care se afla compania in acest domeniu.

e Uneori, acest lucru reprezinta un dezavantaj: de ex. imaginati-va personalul unui
call-centre pentru companie, operat de antreprenor. Se poate ca acesta sa nu fie
atat de bine informat cu privire la compania de apa si la activitatile sale n
solutionarea neregularitatilor, reclamatiilor si cererilor. De asemenea, se poate sa
i1 lipseasca istoricul cu privire la ,,cum ar trebui sa se petreaca lucrurile, cum ar
trebui sa fie ele comunicate si tratat”.

e Pe de alta parte, uneori este de dorit o bazd de cunostinte si o cultura diferita si
poate fi chiar mai avantajoasa. De ex. distribuirea facturilor nu necesita prea
multe ,,cunostinte despre companie”. Un antreprenor contractat in special pentru
distribuirea facturilor va incerca sa isi faca treaba in modul cel mai eficient cu
putintd. Nu va vedea acest lucru ca pe o activitate conexa, care poate fi lasatd la o
parte cand apar alte prioritati (cum se poate intampla cu compania).

Daca baza de cunostinte si cultura companiei sunt esentiale in cadrul serviciilor si

activitatilor externalizate, se poate face in asa fel incat informatia si valorile despre

care vorbim sd ajunga la personalul antreprenorului.

Imaginea companiei

Personalul companiei face parte din ,,imaginea companiei” in fata lumii exterioare,

inclusiv a clientilor. Acest lucru se aplicd mai ales la o organizatie de servicii

publice: interactiunile cu personalul fac parte din performanta companiei. (de ex. un
apometru reprezintd una din ,,imaginile” companiei).

Externalizarea poate Tnsemna ca aceasta “imagine” se schimba: in bine sau 1n rau.

Exemple:

o Plata externalizata si efectuata prin intermediul unor banci de incredere si bine
pozitionate, poate fi perceputa de public ca o alegere mai bund decét plata
efectuatd direct la angajatii companiei, prin sistemul “din usa in usa”.

e Paza externalizata catre o companie de paza privata, la care angajatii poarta
uniforme, poate da impresia de profesionalism, dar este si mai rece.

e Se poate ca oamenii sd fie confuzi si sa nu stie « cu cine vorbesc, de fapt », « cine
e seful ».

In cele din urma, se pot adopta si masuri suplimentare pentru a aduce imaginea

companiei la nivelul dorit.
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Independenta si riscuri

Unele dintre activitatile companiei necesita sa fie efectuate de « cineva din afara ».

e “Contabilul independent extern” este un binecunoscut exemplu in acest sens

De asemenea, alte activitati pot fi externalizate din motive de control intern sau

riscuri.

Exemple:

e Managementul informatiilor (baze de date) cu date vulnerabile poate fi
externalizat cdtre organizatii in care propriul personal are acces foarte limitat si
bine gestionat la aceste informatii.

e Chestiunile foarte delicate (de ex. studii pentru achizitia de companii, investitiile
strategice, restructurarea resurselor umane) pot fi externalizate pentru a reduce
riscul « scurgerii » de informatii.

Siguranta, sanatatea si raspunderea angajatului

Cand se externalizeaza activitati si servicii, personalul antreprenorului poate fi expus,

intr-o oarecare masurd, la aspecte de siguranta la locul de munca si riscuri pentru

sanatate. Aceste riscuri, impreuna cu raspunderea companiei si a antreprenorului
trebuie analizate. E vorba in special de a stabili care sunt aceste riscuri, daca pot fi
evitate sau controlate, care e nevoia de masuri de precautie si cum trebuie rezolvata
problema responsabilitatii.

Exemplu:

e Intretinerea canalelor este o activitate care poate fi externalizatd. Muncitorii
trebuie sa lucreze pe drumuri publice circulate si s intre in gurile de vizitare.
Cum sunt rezolvate chestiunile de sanatate si sigurantd? Este vorba de aspecte si
conditii care se pot gestiona? Cum se stabileste responsabilitatea ?

Riscuri strategice: tehnice, comerciale, de imagine

Externalizarea inseamna ci o anumiti activitate va fi efectuata de altcineva. Insa

efectuarea necorespunzatoare a respectivei activitati poate cauza pagube tehnice sau

comerciale, prejudiciu de imagine sau efecte asupra Intregii companii. Desi
responsabilitatea formala poate fi foarte clara, consecintele tehnice, comerciale si de
imagine pot avea efecte care depasesc cu mult nivelul responsabilitétii formale.

Exemplu:

e In timpul lucririlor de intretinere la tabloul de distributie al statiei de pompare,
antreprenorul declanseaza un scurtcircuit si un incendiu. Desi antreprenorul este
responsabil de incident, pagubele efective sunt suferite de compania de apa: lipsa
apa, lipsa venituri si deteriorarea increderii.

Acordurile de externalizare trebuie sa analizeze riscurile si masurile luate vizavi de

acestea, precum si In ce masura pot fi gestionate aranjamentele si conditiile.

Catalizator pentru schimbare.

O organizatie poate folosi un acord de externalizare pe post de catalizator pentru o
schimbare majora, pe care nu o poate realiza singurd. Antreprenorul devine un agent
de schimbare in cadrul procesului.

Fusul orar. O sarcind secventiald se poate efectua in timpul programului normal de

zi, pe diverse fusuri orare — pentru ca serviciul sa fie disponibil 24 x 7. Acelasi lucru
/un lucru similar se poate realiza la un alt nivel, intre emisferele pamantului.
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Presiunea din partea clientilor. Clientii pot vedea avantajele lucrului cu compania
dumneavoastrd, dar nu sunt multumiti de rezultatele anumitor elemente ale afacerii,
la care singura solutie pe care o pot gasi este externalizarea.

3.2 Costul externalizarii

Costul sau, in stransa legatura, eficienta reprezinta un aspect major al externalizarii.
Trebuie avute in vedere doua tipuri de costuri:

A. Costul activitatilor

B. Costul de management

C. Costul de implementare

A. Costul activitatilor

Trebuie avutd in vedere o imagine corecta a costului activitatilor companiei sau,
alternative, al externalizarii. Aceasta imagine a costurilor trebuie sa includa, in
functie de situatie:

Costuri cu personalul (salarii, indemnizatii, pensii, asigurari etc.)

Costuri cu locuintele (la locul de munca)

Echipamente (masini, unelte, vehicule)

Efecte personale si imbracaminte (elemente de sigurantd, uniforme)
Consumabile (electricitate, hartie, combustibil)

Comunicare (telefon, posta)

Deplasari

Cheltuieli generale

Este de preferat ca aceste costuri sa fie legate de unitétile de productie sau convertite,
dupa indicatorii aplicabili si logici. De ex. numar de clienti, citirea apometrelor,
facturi distribuite, reparatii, zile de lucru, productia de metri cubi.

B. Costul de management

Externalizarea necesita activitati de management care sa studieze, planifice,
implementeze si supravegheze activitatile externalizate. Calcularea acestui cost de
management (uneori si cost de tranzactie) trebuie sa faca parte integranta din
exercitiul de externalizare.

Costurile de management sunt asociate in mod normal cu:

e Studiul de fezabilitate pentru externalizare

e Ofertare (pregatirea ofertei, sectiune, contractare)

e Supravegherea si coordonarea zilnica

e Monitorizarea si evaluarea performantelor

Eforturile si costul de management pot avea magnitudini si niveluri foarte diferite:

o Externalizarea integrald a activitdtilor companiei de apd de incasare a banilor, de
la citirea apometrelor pana la facturare si incasarea facturilor este un exercitiu
foarte amplu.

e Externalizarea activitatilor micii cantine cu o doamna care pregateste cafea, ceali,
bauturi racoritoare si niste gustari este unul minor.
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C. Costurile de implementare

Implementarea activitatilor de externalizare necesitd, de obicei, schimbdri n propria

companie. Personalul companiei poate sa trebuiasca re-distribuit sau concediat; unele

echipamente pot sa nu mai fie necesare. Costurile de implementare sunt, in principiu,

doar costuri ocazionale.

Ganditi-va, de exemplu, la urmatoarele aspecte:

e Costul concedierilor si al pensiondrilor timpurii

e Costul reciclarii si re-angajarii personalului pentru alte posturi din companie

e Costul spatiului de lucru (nu este folosit, dar tot costd)

e Echipamente (nu pot fi folosite in alte scopuri ; trebuie casate ; pot fi vandute ?
pot fi transferate antreprenorului?

e Rezilierea acordurilor (de ex. cu furnizorii, acordurile de inchiriere etc.)

3.3 Criterii juridice
Pot exista o serie de aspecte si criterii juridice referitoare la externalizare:
Daca este permisa externalizarea

Daca exista reglementari si prevederi legale privind procesul de externalizare

- licitatie publica
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PROCESUL DE EXTERNALIZARE
Decizia de a externaliza

Decizia de a externaliza se ia la nivel strategic si necesita, in mod normal,
aprobarea consiliului. Externalizarea este renuntarea la o functie care
presupune transferul de activitate catre furnizor. Procesul incepe cu
identificarea a ceea ce urmeaza a fi externalizat si cu o analiza cost-benéeficii
a motivelor care stau la baza deciziei. Numai cand sunt stabilite toate
costurile si beneficiile incepe cautarea unui partener de externalizare.

Propuneri furnizor

Furnizorilor selectionati li se trimite o Cerere de Oferta (CO), prin care se
solicita o propunere si un pret

Cererea de oferta este o invitatie lansata furnizorilor, printr-o licitatie, sa
depuna o oferta pentru un anumit serviciu. Licitatia este una dintre cele mai
bune metode de a exercita o influenta asupra capacitatii de negociere si
puterii de cumparare a unei companii. Procesul de cerere da deciziei de
achizitie o structura si permite identificarea clara a riscurilor gi beneficiilor.

Concurenta furnizor

Are loc o competitie in cadrul careia clientul marcheaza si noteaza
propunerile furnizorilor. Pot fi necesare o serie de intélniri fata-in-fata pentru
a clarifica cerintele clientului gi raspunsul furnizorului. Furnizorii vor fi
eliminati pe rand, pana vor mai ramane numai cativa. Este normal ca in faza
de analiza legala sa se intre cu doi furnizori, pentru a pastra caracterul de
competitie. Dupa aceasta faza, furnizorii depun o « oferta optima si finala »
(BAFO) in baza careia clientul sa ia decizia finala de selectare a unui
furnizor. Nu este deloc neobignuit ca doi furnizori sa intre in negocieri
concurente.

Negocieri

Negocierile iau cererea de oferta initiala, propunerile furnizorilor, ofertele
BAFO si le transforma in acordul contractual dintre client si furnizor. Cu
aceasta faza se incheie documentatia si structura finala a pretului.

Finalizarea contractului

Acordul contractual defineste modul in care vor colabora clientul si furnizorul.
Acesta e un document cu valoare juridica, nucleul autoritatii relatiei. Exista
trei date semnificative la care semneaza fiecare parte: data semnarii
contractului, data efectiva de la care termenii contractului incep sa produca

efecte si 0 data de incepere a serviciului, cand furnizorul va prelua serviciile.
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Tranzitie

Tranzitia va incepe de la data efectiva si va continua timp de patru luni dupa
data inceperii serviciului. Acesta este procesul pentru transferul de personal
si preluarea serviciilor.

Transformare

Transformarea este executarea unui set de proiecte pentru a implementa
Acordul privind nivelul serviciilor (SLA), pentru a reduce Costul Total de
Detinere (TCO) sau pentru a implementa noile servicii. Accentul se pune pe
,standardizare” si ,centralizare”.

Prestarea continua a serviciilor
Reprezinta executarea acordului si dureaza atata cat dureaza si contractul

Incetare sau reinnoire

Cand se apropie expirarea termenului contractual se va lua decizia de a
rezilia sau de a reinnoi contractul. Rezilierea poate implica reluarea serviciilor
(internalizare) sau transferul serviciilor catre un alt furnizor.

CE SE POATE EXTERNALIZA?
5.1 Generalitati

De obicei, se au 1n vedere:

GESTIONAREA EXTERNALIZARII SI ACTIVITATILOR
EXTERNALIZATE

Contracte:

Suma forfetara

Pe baza de taxa

Sistem bonus/malus

Cum sa tratam ‘meerwerk/minder werk’

Monitorizarea performantei
Cine se ocupa
Criterii de folosit
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CUM SA LUAM DECIZII CU PRIVIRE LA EXTERNALIZARE?

e Stabiliti obiectivele si motivele pentru care doriti externalizarea
e Stabiliti criteriile pe care le veti folosi pentru a evalua optiunile
e Definiti optiunile de baza (ce doriti sa luati in calcul)

e Implementati un studiu de fezabilitate privind optiunile

e Luati decizia

e Organizati implementarea

IMPLEMENTARE

Introducere si indrumare corecta
Procesul de schimb

Cum sa facem fatd rezistentei

Fisier: Manual Outsourcing - Ver2.doc
Autor: MP,JB
Data: 18 Ian 2008
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