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O analiza a situatiei referitoare la resursele umane de la ACC ne permite sa subliniem
urmatoarele aspecte-cheie:

B Dispersarea resurselor care au legatura cu resursele umane

B Existenta unor bune practici pentru abordarea aspectelor de resurse umane (fisa
postului, proceduri, grila de salarizare, etc.)

B Performante slabe Tn ceea ce priveste unele aspecte, In comparatie cu alte utilitati
de apa, cauzate in mare parte de factori exogeni (lipsa investitiilor, care duce la
conditii de munca necorespunzatoare, dificultati pe piata locurilor de munca, etc.)

B Numar excesiv de salariafi si oportunitati pentru externalizare

M Lipsa de atractivitate a ACC pe piata locurilor de munca, avand ca rezultat
imbatranirea personalului

B Lipsa instruirii si necesittile de instruire avand in vedere investitiile viitoare

Pentru a aborda aceste probleme, in raport au fost prevazute urmatoarele actiuni:
B reorganizarea Serviciului resurse umane

B Optimizarea resurselor umane prin reducerea numarului personalului si
reorganizare

Simplificarea structurii salariale

Consolidarea resurselor umane prin cursuri de formare profesionala

Referitor la reorganizarea Serviciului resurse umane, recomandarea principald este de a
reuni toate resursele dedicate resurselor umane intr-un singur departament.

Acest departament nou creat ar putea reuni resurse din Serviciul resurse umane,
Serviciul de protectie si prevenire si Sectia analize economice si preturi (din cadrul
Directiei economice).

Reorganizarea ar putea sa consolideze legitimitatea acestui departament si sa 1i permita
efectuarea sau coordonarea unor proiecte transversale, ceea ce va genera schimbari
cruciale in ACC.

Avand n vedere proiectele care pot fi agteptate de la acesta (reorganizare, plan social,
etc.), reunirea tuturor resurselor intr-un singur departament va duce la mai multa
reactivitate si la comunicare mai buna pentru toate partile interesate.

Tn plus, pentru activitatile zilnice, un prim set de obiective ar putea fi axat pe reducerea
orelor suplimentare si a concediilor medicale, putand fi preconizate economii in urma
unui management adecvat al resurselor umane. Aceste doua elemente sunt usor de
monitorizat.

Avand n vedere optimizarea resurselor umane prin reducerea numarului personalului si
reorganizare, principalele actiuni propuse sunt:

B stabilirea unei noi organizari pentru a introduce o noua dinamica in ACC

B externalizarea, pentru ca intreprinderea s& se concentreze pe activitatile de baza
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B |ansarea un plan social pentru a intineri forta de muncé (45% din angajati au varsta
de peste 50 de ani)

In prezent, ACC are o organizare verticald, preludnd dezavantajele si avantajele clasice
ale acesteia:

B comunicare transversald redusa

B centralizare puternic3, ilustratd prin prezenta Dispeceratului ACC, care are o mare
autoritate
B concentrarea resurselor si economie de scard, care, la ACC au fost in orice caz
necesare, din cauza lipsei instalatiilor
B specializarea personalului intr-o singuré activitate
Acestea fiind spuse, mai trebuie addugat ca ideea unei structuri universale ideale pentru
un anumit tip de afacere sau activitate este un mit. Lucrurile sunt mult mai complexe. Si,
in majoritatea cazurilor referitoare la exploatarea retelelor, ACC rezolva foarte eficient
principalele probleme care apar: repararea avariilor din retelele de apa potabila si
eliminarea blocajelor din retelele de ape uzate. Cu toate acestea, se pot sugera
modalitati alternative de organizare, cu noi dezavantaje si avantaje.
Cea sugerata mai jos ar avea urmatoarele rezultate asteptate:
B Reducerea numarului directorilor din subordinea Directorului General
B Aparitia unor diviziuni care se ocupa de aspecte strategice de importantd similara
B Aparitia in companie a unui Comitet de Conducere avand legaturd cu organizarea
ACC si avand un numar limitat de membri (5-6 persoane) pentru a facilita luarea
deciziilor.
B O separare clara ntre activitatile proprietarului de active si cele ale operatorului de

active.
Director
General
Consilierul Purtétor de
Directorului cuvant, serv.
General relatii publice
| | | 1 | |
Directia sistem de Directia Directia Directia relatii Directia Directia
management comunicare si administratie si cu clientii tehnica exploatare
integrat resurse umane finante

In ceea ce priveste externalizarea, activitatile care ar putea fi externalizate implica 4
departamente si activitati exclusiv auxiliare (curatenie, securitate, intrefinerea
autovehiculelor si a instalatiilor, etc.) si 287 de angajati (14,3% din totalul personalului).
Cursul recomandat al actiunilor de externalizare a acestor activitati este de a incheia
contracte pentru activitafile externalizate cu un furnizor specializat, care ar putea angaja
complet sau partial personalul apartinand ACC.

In ceea ce priveste Serviciul termoenergetic, acesta are o activitate autonoma din punct
de vedere economic si urmeaza sa fie vandut mai tarziu unei alte companii specializate
n termoficare.
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Referitor la intinerirea personalului, piramida de varsta a ACC (in forma de ciupercad) are
ca rezultat, Tn general, un dinamism mai redus, o flexibilitate mai mare in cazul unei
situatii economice nefavorabile, mai multe cunostinte despre organizatie, costuri salariale
ridicate si mai multe oportunitati de cariera pentru personalul tanar.

Intinerirea fortei de muncd ar avea ca rezultat reducerea OPEX, prin scaderea
cheltuielilor salariale, mai mult dinamism si mai multe idei noi in ACC si facilitarea
schimbarii, cu cunostinte limitate despre organizarea $i comportamentele anterioare.
Intinerirea poate fi facilitatd prin atractivitatea companiei, datoritd unor oportunitati de
cariera adecvate.

Planul social ar trebui sa se concentreze pe pastrarea competentelor cheie si a
personalului-cheie si pe incadrarea excesiva cu personal. De exemplu, conducatorii auto
(12,7% din angajati) nu sunt personal-cheie pentru companie. Bunele practici, evaluate
prin analizd comparativad, sugereaza ca fiecare caz de plecare voluntara ar trebui analizat
de o comisie care va include, cel putin, conducerea de varf, sefii ierarhici ai angajatilor
respectivi si reprezentanti ai Comitetului Sindical.

n cazul ACC, planul social ar trebui sa fi determinat de plecarile voluntare, cu un pachet
social asociat. Acest pachet existd deja (maxim 7 luni), dar ar putea fi extins la mai multe
categorii de personal, si cu o suma mai mare. In prima abordare, din experienta noastra,
persoanelor Tn varsta de peste 55 de ani le-ar putea fi oferit un stimulent cuprins intre 6 si
10 luni.

Planul social este foarte costisitor si trebuie sa fie integrat intr-un instrument mai extins,
cum ar fi o strategie pe termen lung si un plan de afaceri. in cazul ANB, de exemplu,
unde s-au cheltuit mai multe milioane de euro in aceasta privinta, instrumentul mai extins
a fost planul de afaceri pe 25 de ani al contractului de concesiune.

Referitor la simplificarea structurii salariale, analiza acesteia a evidentiat urmatoarele
aspecte:

B Grila de salarizare este similara bunelor practici intalnite recent in alte utilitati de
apa

Fisele posturilor corespund bunelor practici

Complexitatea componentei salariilor

Redundanta in majorarea salariilor

Nici o diferentiere in grila de salarizare referitoare la clasificarea specialistilor

Prime si premii anuale pentru indeplinirea sarcinilor in mod corect

Prime si premii anuale mai ridicate pentru muncitori decéat pentru manageri

Recompense anuale bazate pe criteriul vechimii in cadrul ACC

Recompense anuale intre 8,5% si aproape 30%
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Unul dintre principalele dezavantaje ale complexitatii grilei de salarizare poate fi lipsa sa
de claritate pentru angajat. In consecinta, se pot face dou& recomandari principale:

B Punerea in aplicare a unei noi modalitdti de motivare si asigurare a loialitatii
angajatilor:
¢ efectuarea unui sondaj in companie pe aceasta tema
¢ Tnlocuirea sistemului de compensatii existent cu un sistem de compensatii
bazat numai pe performante
* implementarea sistemului de evaluare a performantelor
B Simplificarea grilei de salarizare si a clasificatorului intern al functiilor:
e crearea unei grile de salarizare bazate pe functie si competente
¢ stabilirea unei clasificari interne specifice, care plaseaza functia respectiva la
un anumit nivel managerial si precizeaza, de asemenea, un anumit nivel de

remuneratie

Odata realizate acestea, pentru un anumit loc de munca, nivelul salariului din grila de
salarizare se calculeaza prin urmatorul procedeu:
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In plus fata de acest salariu de baza, angajatul primeste:

B Compensatii atunci cand este de serviciu (la domiciliu)

B Plata orelor suplimentare

B Bonus fix la sfarsitul anului
Prin aceasta noua grila, complexitatea actuald a grilei de salarizare va fi integrata in
procesul prezentat mai sus.

Referitor la consolidarea resurselor umane prin formare profesionald, in conformitate cu
planurile pe 2009 si 2010 au fost programate cursuri de formare privind sanatatea si
siguranta la locul de munca, protectia muncii, mentinerea si Tmbunatatirea constanta a
SMI (Sistemului de Management Integrat) si instruire tehnica si profesionald. Cheltuieli
pentru formare profesionala ale ACC sunt cu mult sub 2% din fondul de salarii, asa cum
prevede legislatia Republicii Moldova. Lipsa de finantare si personal experimentat,
precum si cifra de afaceri scazuta pot explica partial aceasta situatie.
Principalele recomandari privind formarea profesionala sunt urmatoarele:

B S3 se exploateze noile echipamente si sa se utilizeze noile tehnologii

> Obiectivul: A fi Tn concordanta cu investitiile facute
B S3 se schimbe cultura companiei si s& se introduca bunele practici

> Obiectivul: A profita de modificarile structurale pentru a schimba
mentalitatea $i a deveni o companie orientatd spre client, precum si a
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consolida profesionalismul (introducerea unor practici bune, respectarea
normelor de siguranta, etc.). Cu alte cuvinte, a trimite mesaje-cheie

Formarea ar putea fi externalizatd unor furnizori de materiale (in ce priveste
echipamentele tehnice si software-ul) sau unor furnizori de instruire (de exemplu, in ce
priveste competentele informatice de baza) Avantajele externalizarii sunt rentabilitatea si
faptul cd angajatii ACC se pot intalni cu persoane provenite de la alte Tntreprinderi, ceea
ce ar putea crea o oarecare emulatie.

La acest moment, este important s& mentionam ca formarea profesionala ar putea deveni
o investitie proasta, daca:
B majoritatea cursantilor sunt aproape de pensionare

B de indatd ce sunt instruiti, cursantii pardsesc ACC pentru a-si gasi un loc de
munca mai bun in Moldova sau in strainatate

B competentele predate nu sunt aplicate in urmatoarele zile sau luni

Pe baza acestor prime elemente, se propune un proiect de strategie pentru activitatile
principale, inclusa intr-o schimbare mai generala a strategiei si culturii ACC. Aceasta se
bazeaza in principal pe:

B Operatiuni
* Instruirea sefilor de echipa n ceea ce priveste competentele tehnice

* Instruirea tehnicienilor Tn ceea ce priveste noua tehnologie aplicata la
instalatiile de productie si tratare
B Activitati comerciale

* |Instruirea Tn teren a personalului comercial in ceea ce priveste noua pozitie
a ACC fata de client

* Instruirea personalului din centrul telefonic de relafii cu clientii in ceea ce
priveste noua pozitie a ACC fata de client

B Pentru persoanele nou angajate
* Sesiune de integrare
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1. PREFATA

1.1.  TERMENI DE REFERINTA

Termenii de referinta ai Proiectului asociati resurselor umane sunt urmatorii:

Tabelul 1-1: Termeni de Referin{

Clauza
Sarcina relevant i a Expertul
TR
Faza A.2.  Informa tji generale
Descrierea generald a APA CANAL (obiective, sarcini si servicii, organizare, A.2.a) Expertul Institutional
structura, responsabilitati) Expertul Tn operarea utilitatilor de
apa
Faza A6  Functionarea institu tional & si economic & a operatorului ACC
ORGANIZATIONALA S| OPERATIONALA A.6.
- Analiza structurii managementului, competentelor si calificarilor Expertul Tn operarea utilitatilor de
operatorului; apa
- Analiza managementului resurselor umane si al personalului; Expertul in resurse umane
- Analiza sarcinilor operationale si a principalelor instrumente; Expertul Tn operarea utilitatilor de
- Auditul SIM apa

Specialistul in SIM

Faza C.6  Functionarea institu tional & gi economic a

Identificarea masurilor "operationale” care vor fi necesare dupa finalizarea C.6.
lucrarilor de reabilitare, inclusiv cerinte de personal/echipamente, rutine
operationale si administrative si propuneri de asistentd pentru unitdtile de

operare n timpul pornirii i operarii initiale. Expertul Institutional
Proiect preliminar si termeni de referintad pentru elementele programului PIP si
(Consultanta, training, etc.) N

Expertul Tn operare

Propuneri pentru actiuni de sustinere si formularea unor masuri de insotire
(formare, consiliere profesionald) pentru a asigura buna "operare”.

1.2. DOMENIUL DE ACTIVITATE

Prezentul raport continua un alt raport care descrie situatia existentad in ceea ce priveste
managementul resurselor umane si in care a fost elaborat un prim itinerar general pentru
aceasta misiune. In consecinta, se vor reaminti doar constatarile principale, atunci cand
este nevoie."

Scopul acestui raport este de a detalia si a dezvolta masurile prezentate in itinerar, prin
analize si referinte, pentru a sprijini recomandarile si planurile de actiuni sugerate.

Prezentul raport va aborda urmatoarele probleme cu urmatoarele masuri:

B Reorganizarea Serviciului resurse umane

! Elemente din raportul privind organizarea pot fi gasite si in acest raport, atunci cand sunt relevante pentru acesta.
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» Recomandarea unei noi organigrame

» Stabilirea unor noi figse ale posturilor si responsabilitati

» Stabilirea indicatorilor-cheie si a obiectivelor de performanta

e Identificarea principalelor proiecte, avand in vedere planurile de actiuni

B Optimizarea resurselor umane prin reducerea numarului personalului si
reorganizare

 Recomandarea unei noi organigrame pentru servicille de sprijin i
exploatare, cu oportunitati de externalizare

e Identificarea necesitatilor de stimulente pentru plecare (pachet social,
daca este necesar)

*  Prezentarea unor solutii pentru succesul dialogului social
*  Prezentarea unor solutii pentru succesul externalizarii
B Simplificarea structurii salariale
e Modelarea grilei existente
e Propunerea unor simplificari
e Propunerea unei noi grile de salarizare, adecvata sistemului existent
* Prezentarea celor mai bune practici pentru dialogul social

e Prezentarea celor mai bune practici pentru tranzifia de la situatia
existenta la una noua

B Consolidarea resurselor umane prin cursuri de formare profesionala
e Propunerea unei strategii de consolidare a capacitatilor/formare
profesionala pe termen mediu

* Prezentarea celor mai bune practici pentru crearea programului de
formare profesionald

1.3. LIMITELE S| OPORTUNITATILE ACESTUI RAPORT

Cele mai multe din elementele si recomandarile de mai jos se bazeaza pe analize ale
datelor provenite de la ACC si exemple din alte tari care ar putea sau nu sa posede un
cadru juridic similar si o culturd asemanatoare. Aceste ultime doud elemente sunt foarte
dificil de evaluat Tn timpul misiunii pe termen scurt. Ca urmare, unele din recomandari ar
putea parea inadecvate sau foarte greu de aplicat.

De aceea, din punctul nostru de vedere, prezentul raport ar trebui sa fie considerat si ca
un punct de plecare pentru discutii mai profunde.
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2. REORGANIZAREA SERVICIULUI RESURSE UMANE

2.1.  SITUATIA ACTUALA (MEMENTO RAPID)

2.1.1. ORGANIZARE

In cadrul ACC, activitatea de resurse umane este efectuatd In trei compartimente
distincte, descrise n alineatele urmatoare:

B Serviciul resurse umane;
B Sectia analize economice si preturi;
B Serviciul de protectie si prevenire

Organigrama ACC este prezentata mai jos.

Adunarea
Generald
e
Consiliul Comisia de
societéatii cenzori
Comitetul de ggﬁgﬂ
conducere
Consilierul Directorului Serviciul relatii
General - Serviciul relafii
publice
Serv. resurse
umane L1} Serviciul juridic
Serv. L L} Serv. admin. si
infrrmatizarn aprovizionari
Serv. protectie ji]
1
Dept. asi Directia tehnica, Directia Directia relatji
ept. asig. productie economica cu clientii
calitati, control v v
si reglement.
Serviciul Centrul de informare
Sectia asig. Serviciul Serv. dispeceratul Dept. tehnic Sectia Sectia analize abonati si perfectare a
calit., regl. si laboratoare central contabilitate i economice si preturi ’ docum.
ecologie finante
Departamentul Dept. ape uzate Sectia juridica Sectia
apa contabilitate
Dept. mecano-
energetic
Figura 2-1: Organigrama completd a ACC
2.1.2. PROCEDURILE DIN CADRUL SMI

Compania este certificatd pentru un Sistem de Management Integrat din anul 2008.
Standardele pentru care s-a acordat certificarea sunt:

B Calitate - ISO 9001: 2008;
H  Mediu - ISO 14001:2004;
B Protectia si securitatea muncii - OHSAS 18001:2007
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De la obtinerea certificarii pentru SMI, compania a fost supusa la 6 audituri interne si 3
externe. Potrivit auditului efectuat, cele mai multe si semnificative nereguli/constatari
legate de resurse umane au fost identificate Tn 2008, referitor la urmatoarele cerinte
standard:

H |SO 9001:2008: 4.2.3;5.4.1;5.5.1; 5.5.3; 6.2.1; 6.2.2; 7.5.1, 8.2.3; 8.2.4.
B |SO 14001:4.3.1;4.3.3;4.4.1,4.4.2, 4.4.3, 4.4.5; 4.4.6; 4.5.2.
B OHSAS 18001:4.3.1;4.3.3;4.4.1,4.4.2; 4.4.3, 4.4.5; 4.4.6.

In cursul anilor 2009 si 2010 nu s-a produs nici o modificare substantiald pentru
rezolvarea acestor nereguli/constatari.

n ceea ce priveste resursele umane, acestea sunt vizate de urmatoarele activitati:
Intocmirea deciziilor de personal (PSAA-03-01)

Intocmirea fiselor de post (PSAA-01-01)

Intocmirea Regulamentului (PSAA-02-01)

Instruirea personalului (PG-10-01)

Consultare si comunicare (PG-09-01)

Regulamentul intern - ILAA-08-01

Alte proceduri privind protectia si securitatea muncii.

2.2.  OBSERVATII SI DEFICIENTE

n vederea sporirii eficientei si coerentei activitatii de resurse umane, ar putea fi elaborata
0 noua organigrama, care sa reuneasca toate competentele.

2.3. RECOMANDARI

2.3.1. REORGANIZAREA SERVICIULUI RESURSE UMANE

Elementele pentru implementarea acestei recomandari sunt prevazute in urmatoarele
alineate;

2.3.1.1. Noua organigram a

Mai jos se propune 0 houa organigrama:
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Departamentul Departamentul Departamentul Departamentul Departamentul

Directia resurse
umane si
comunicare

salarii resurse umane formare prof. si relatii sociale comunicare
competente

Birouri locale/pe Cabinetul medical
amplasament

Figura 2-2: Organigram& propusd pentru Directfia resurse umane

In aceasta, se propune ca Departamentul comunicare s& fie atasat Directiei resurse
umane (comunicarea cu clientii va raméane in cadrul Directiei relatii cu clientii). Experienta
noastra arata ca, in perioadele de reorganizare si schimbari importante asteptate de
catre personalul companiei, aceasta organizare este interesantd, deoarece ofera mai
multe reactivitate si pertinentd in ceea ce priveste comunicarea interna.

Aceasta Directie se afla sub responsabilitatea directa a Directorului General.

Angajatii responsabili de functii de resurse umane din Directia economica (a se vedea
raportul anterior) vor fi transferati in Departamentul salarii, Departamentul resurse umane
si Departamentul formare profesionala si competente, Tn functie de sarcinile lor actuale.

Angajatii responsabili de functii de resurse umane din Serviciul de protectie si prevenire
(a se vedea raportul anterior) vor fi transferati in Departamentul formare profesionald gi
competente si in Departamentul relatii sociale, n functie de sarcinile lor actuale.

2.3.1.2. Misiuni siresponsabilit ati

Mai jos este prezentata misiunea fiecarui serviciu din organigrama propusa anterior:

Directorul de Resurse Umane

Principalele sarcini ale Directorului de Resurse Umane sunt:
B Monitorizarea aspectelor juridice privind resursele umane
Monitorizarea inovatiilor Tn domeniul resurselor umane
Dialogul cu sindicatele si reprezentantii salariatilor
Gestionarea si monitorizarea proiectelor de restructurare/reorganizare
Gestionarea procedurilor privind concedierea, chiar $i in cazuri individuale

Gestionarea sau monitorizarea proiectelor specifice de resurse umane
(implementarea software-ului sau politicilor strategice)
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Directorul de Resurse Umane ar trebui sa fie sprijinit de catre un director adjunct. Acesta
ar putea fi responsabil de activitatea de zi cu zi $i va fi loctiitorul Directorului de Resurse

Umane.

Aici, mai trebuie sa mentionam ca:

Toate deciziile sau discutiile cu privire la probleme de resurse umane vor trece
prin Directia resurse umane, fara nici o deviere;

Toate decizile cu privire la probleme de resurse umane trebuie sa fie
aprobate/semnate de Directorul General.

Departamentul salarii

Principalele sarcini:

Calcularea salariilor pe baza datelor din tabelele de evidentd a folosirii timpului
de munca (ore lucrate, concedii medicale, sarbatori, etc.), consolidate de catre
Departamentul resurse umane

Comunicarea salariilor catre angajati
Gestionarea platii salariilor catre angajati
Monitorizarea bugetului pentru salarii

Actualizarea n software a datelor referitoare la structura salariilor, atunci cand
este necesar

Respectarea confidentialitatii datelor
Mentinerea legaturii cu organele de specialitate

Personalul si instrumentele necesare pentru a indeplini aceste sarcini sunt sugerate mai

jos:
[
|

1 sef de serviciu + 5 persoane ar putea fi de ajuns pentru ACC

Calculatoare si software dedicat pentru gestionarea salariilor (foarte important)

Departamentul de resurse umane

Principalele sarcini:

Calcularea tabelelor de evidentd a folosirii timpului de munca, impreuna cu
conducerea

Verificarea si controlul corectitudinii datelor privind orele de lucru

Controlul aplicarii regulamentului ACC, codului muncii si legislatiei privind
siguranta

Gestionarea, actualizarea si controlul documentelor referitoare la regulamentul
ACC, codul muncii si legislatia privind siguranta

Asigurarea faptului ca fiecare angajat este competent pentru munca pe care o
efectueaza

Participarea la comisia de disciplina si sprijinirea acesteia

Personalul si instrumentele necesare pentru a Tndeplini aceste sarcini sunt sugerate mai

jos:
[

1 sef de serviciu, 1 jurist si 10 - 12 inspectori de munca (cate 1 pe locatie)
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Calculatoare

Inspectorii de munca trebuie s& se afle si sa lucreze la locatiile companiei. Insa ei sunt

sub directa responsabilitate a Departamentului resurse umane.

Departamentul formare profesionala si competente

Principalele sarcini:

Monitorizarea bugetului pentru formare profesionala

Pregatirea si aplicarea planului anual de formare profesionald, pe baza
obligatiilor legale si a cererilor sau necesitatilor provenite din intreaga companie
(in urma interviurilor anuale individuale)

Gestionarea si organizarea cursurilor de formare profesionald (externe si interne)
Gestionarea relafiilor cu universitati si alti furnizori de formare profesionald
(publici sau privati)

Gestionarea mobilitatii interne/promovarii in cadrul ACC

Actualizarea sau crearea fisei postului, atunci cand este necesar

Punerea in aplicare a regulamentului ACC in ceea ce priveste evaluarea
competentelor, interviurile anuale, etc.

Gestionarea recrutdrii (monitorizarea CV-urilor, teste, interviuri, etc.) si a
mobilitatii interne

Stabilirea contractelor de lucrari pentru mobilitate interna si recrutare

Actualizarea bazei de date cu privire la competente si profiluri individuale din
cadrul ACC

Monitorizarea ICP privind formarea profesionald, recrutarea si mobilitatea interna

Personalul si instrumentele necesare pentru a Tndeplini aceste sarcini sunt sugerate mai

jos:
|
[

1 sef de serviciu + 6 persoane
Calculatoare si software pentru managementul competentelor

Departamentul relafii sociale

Principalele sarcini:

Monitorizarea concediilor medicale din punct de vedere medical

Gestionarea si organizarea controalelor medicale pentru angajati in conformitate
cu legislatia

Tratarea cazurilor serioase de natura medicala, cum ar fi bolile de lunga durata
si/sau profesionale

Monitorizarea datelor referitoare la concedii medicale si boli profesionale
Monitorizarea ICP privind problemele de sanatate

Mentinerea legaturii cu Serviciul de protectie si prevenire, pentru actiunile de
prevenire

Mentinerea legaturii cu organele de specialitate
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Personalul si instrumentele necesare pentru a Tndeplini aceste sarcini sunt sugerate mai
jos:

B 1 gef de serviciu + 4 persoane

B Calculatoare si autoturism

Departamentul comunicare

Principalele sarcini:
B Organizarea si gestionarea evenimentelor interne si externe

B Organizarea si gestionarea suporturilor de comunicare interna (site, pliante,
buletin informativ, etc.)

B Gestionarea comunicarii cu diferite institutii si organe implicate in domeniul apei

B Monitorizarea Si organizarea comunicarii cu Municipalitatea si sectoarele, Tn
colaborare cu echipele operationale

Personalul si instrumentele necesare pentru a indeplini aceste sarcini sunt sugerate mai
jos:

B 1 sef de serviciu + 2 persoane
B Calculatoare

Aici, este important sa spunem ca in cadrul companiei ar trebui numit un purtator de
cuvant, care nu trebuie sa fie o persoana responsabild de comunicare (si anume

Directorul de Resurse Umane sau seful Departamentului comunicare) sau Directorul
General.

2.3.2. IMBUNATATIREA PROCEDURILOR EXISTENTE

Procedurile existente sunt proceduri standard, care s-ar potrivi oricarui departament de
resurse umane. Acestea vor trebui adaptate la noua organizare a activitatilor de resurse
umane (de exemplu, noua organigrama).

2.3.3. STABILIREA INDICATORILOR CHEIE DE PERFORMANTA

Ansamblul activitatilor de resurse umane poate fi rezumat prin cei doi ICP de mai jos:
B ore suplimentare (h)
B zile de concediu medical (z)

Cu toate acestea, ar trebui stabiliti alti indicatori de performanta pentru a avea o imagine
mai precisa si mai rafinatd a activitatii de resurse umane. Acestia sunt enumerati mai jos:

Tabelul 2-1: Exemplu de indicatori de resurse umane gi impactul lor Tn activitatea
organizafiei

Indicator de RU Formula de calcul Indicatori de activitate

organizatorica influentati
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Indicator de RU

Formula de calcul

Indicatori de activitate

organizatorica influentati

Productivitatea

Rata absenteismului

Rata fluctuatiei voluntare

Mentinerea si implicarea angajatilor

Rata dezvoltarii

Costul muncii

Rata de frecventa a accidentelor
de munca

Indicele de frecventa a accidentelor
de munca

Cifra de afaceri/angajat cu norma
ntreaga (ANI)

Profitul/ANI

Costuri operationale/ANI

Rata absenteismului/ANI

Nr. de plecari voluntare / nr. mediu de
angajati

Durata medie de angajare Tn cadrul
organizatiei

Angajati instruiti/numarul total de
angajati

Costul muncii/ANI

Cost muncii ca procent din costurile
operationale

Salariul de baza ca procent din costurile
operationale

Costul variabil de compensatie (bazat pe
performanta) ca procent din costul muncii

Numarul accidentelor de munca cu
oprirea activitafilor * 1.000.000 / nr. orelor
de munca

Numarul accidentelor de munca cu
oprirea activitafilor * 1.000 / nr. de
angajati

Cifra de afaceri
Profitul

Costurile operationale

Costul timpului suplimentar de
lucru
Productivitatea

Costul fluctuatiei voluntare a
personalului

Performanta

Costul pentru formarea
profesionala
Costul muncii

Performanta (gradul de
implementare a ICP)

Costul variabil de compensatie
(bazat pe performanta) ca
procent din costul muncii

Productivitatea

Productivitatea

Costurile operationale

Unii dintre acesti indicatori de resurse umane sunt calculati pentru ACC, discutati si
prezentati mai jos. Pe ultimele coloane se face o comparatie simplificatd cu ANB (si
Veolia Water pentru anul 2008, atunci cand datele sunt disponibile pe site), cand acest

lucru este relevant.

Dupa cum se poate observa in acest tabel, in anumite privinfe ACC are performante
slabe, care pot fi explicate prin lipsa investiiilor, activele vechi si inexistenta unui sistem
sprijinire a intreprinderilor. O explicatie suplimentara este dificultatea angajarii anumitor
categorii de personal, cum ar fi muncitori calificati, care sunt atrasi de locurile de munca
din strainatate, cum ar fi Romania sau in Germania, sau de alte domenii de activitate. In
multe tari din Europa de Est, conditiile proaste de munca, cauzate tot de lipsa investitiilor,
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fac ca sectorul utilitatilor de apa si canalizare sa fie mai putin atractiv decat alte sectoare
de activitate. In consecinta, aceasta situatie poate duce la necesitatea ca ACC s& supra-
protejeze aceste categorii de salariati.

Aici, trebuie spus ca la ANB au avut loc schimbari si imbunatatiri cruciale de la semnarea
contractului de concesiune, la Tnceputul anilor 2000. Anterior contractului de concesiune,
situatia era poate mai rea decét cea actuala de la ACC.

Tabelul 2-2: Indicatori de resurse umane pentru ACC

Comparat  Comparat

Indicator de RU 2008 2009 2010 2 a
cu ANB cu Veolia
ore suplimentare (h) 21.200 15.800 14.300 - -
Ore suplimentare/ANI (h/ANI) 10,2 7,9 7,3 © ©
Zile de concediu medical (z) - - 32.259
4

Zile de concediu medical/ANI (z/ANI) - - 16,5 ® X
Productivitatea | = Cifra de afaceri / ANI 212.817 223.999 297.439
(MDL/ANI) (€/ANI) 13.195 13.888 18.441
Productivitatea Il = Profitul / ANI 251.857 245.346 266.733
(MDL/ANI) (€/ANI) 15.615 15.211 16.537
Productivitatea Il = Costuri operationale/ANI (MDL/ANI) -25.903 -14.553 34.798
(E/ANI) -1.606 -902 2.157
Rata absenteismului = Zile de absenteism/ANI (z/ANI) ! : 18,5° ® ®
Rata fluctuatiei voluntare = Nr. de plecari voluntare / nr.

t 2 5,4% 3,6% 22% @ ©

mediu de angajati (%)

Mentinerea si implicarea angajatilor = Durata medie de

- - X
angajare Tn cadrul organizatiei (ani)
Rata dezvoltarii = Angajati instruiti/numarul total de
e gajafiinstrult : 0,4% 04% O ®
angajati (-)
Costul muncii | = Costul muncii/ANI (MDL/ANI)7 5.845,6 5.822,8 6.653,9
Costul muncii Il = Costul muncii ca procent din costurile
, 3 34,7% 35,2% 39,0% ® X
operationale (%)
Costul muncii Il = Salariul de baza ca procent din costul - - 84,8% ® X

*®: Slab, comparativ cu ANB; @: Similar cu ANB; ©: Bun, comparativ cu ANB
*®: Slab, comparativ cu ANB; @: Similar cu ANB; ©: Bun, comparativ cu ANB
* Nu sunt disponibile date
®> Conform datelor din raportul anterior privind resursele umane (8 3.4.1), acest calcul ia in considerare concediul
medical, concediul fara plata, nu si concediul anual de odihna (vacantele)
® Aici, calculul se bazeaza pe bugetul pentru formare profesionala/cheltuielile de personal
" Conform datelor din raportul anterior privind resursele umane (Tabelul 4-1: cheltuielile de personal, inclusiv
. cheltuielile angajatorului pentru a obtine costul integral al muncii)
Idem
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Comparat  Comparat

Indicator de RU 2 . 3
cu ANB cu Veolia

muncii (%)°

Costul muncii IV = Costul variabil de compensatie (bazat 1419% ®
pe performanta) ca procent din costul muncii (%)10 P

Rata de frecventa a accidentelor de munca = Numarul
accidentelor de munca cu oprirea activitatilor * 1.000.000 / - - 1,53 @ @
nr. orelor de muncé (#/h)**

Indicele de frecventa a accidentelor de munca = Numarul
accidentelor de munca cu oprirea activitafilor * 1.000 / nr. - - 2,56 @) ©
de angajati (#/angajat)

2.3.4. IMPLEMENTAREA PROIECTELOR DE RESURSE UMANE

Mai multe proiecte (recomandari / sugestii) care apar mai tarziu in rapoarte sunt
enumerate mai jos:

Plan social

Reorganizarea serviciilor de sprijin
Reorganizarea serviciilor de exploatare
Revizuirea politicii salariale

Evaluarea competentelor

Strategia de formare profesionala

Aceste proiecte sunt tipice pentru perfectionarea managementului resurselor umane.
ACC ar trebui sa poarte discutii suplimentare cu grupul de lucru, pentru a patrunde mai
profund in aceste proiecte, ceea ce poate duce la alegerea unuia dintre ele si Inceperea
implementarii. n acest caz, potrivit bugetului si termenilor de referintad, ACC ar putea
primi asistentd tehnicd pentru implementarea proiectului. In acest stadiu, sprijinul
Consultantului s-ar putea materializa prin asisten{d tipicd pentru managementul
proiectelor (definirea planului de lucru, Tntalniri cu grupul de coordonare pentru a rezolva
problemele si a indica problemele cheie ...).

Pentru fiecare proiect, o prima abordare privind mai multe teme este prezentata in tabelul
de mai jos.

Dupa cum s-a mentionat anterior, Directorul General trebuie sa fie implicat indeaproape
n toate proiectele care se referd in mod direct la reorganizare si restructurare. in plus,
Directorul de Resurse Umane trebuie sa fie implicat in toate proiectele, chiar ca manager

iONumai pentru specialisti (pana acum) - urmeaza sa se modifice
Idem
™ conform datelor din raportul anterior privind resursele umane (Tabelul 3-4: Accidente pe cauze si sexe), chiar daca
nu se stie daca accidentele duc la intreruperea activitatii
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de proiect in cele mai strategice dintre ele. Departamentul comunicare va sprijini
managerii de proiect din cadrul Departamentului resurse umane, pentru a facilita
implementarea proiectelor prin intermediul unei comunicari interne adecvate.

Tabelul 2-3: Primele proiecte si resursele asociate pentru probleme de resurse umane

Denumirea proiectului Serviciul / persoana responsabila Timpul alocat Indicatorii?

(luni)

Nr. personalului (in categoriile

Plan social Departamentul resurse umane 12-18 )
vizate de restructurare)

Departamentul formare profesionala

Reorganizarea serviciilor de sprijin si competente 12-18 -
: - Departamentul formare profesionala

Reorganizarea serviciilor de exploatare si competente 12-18 -

Revizuirea politicii salariale Departamentul salarii 6 -

Departamentul formare profesionala
Evaluarea competentelor , 12 -
si competente

. o Departamentul formare profesionala
Strategia de formare profesionala , 6 -
si competente

In plus fata de aceste elemente, ar trebui definite resursele (in termeni de zile-om).

Aceasta lista poate fi completata dupa discutii mai profunde privind subiectul dat.

21n plus fata de progres, %
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3. OPTIMIZAREA S| REORGANIZAREA RESURSELOR UMANE

3.1.

3.1.1.

SITUATIA ACTUALA (MEMENTO RAPID)

ORGANIZAREA GENERALA

ACC are o structura organizatorica liniard, cu sase nivele ierarhice. lerarhia nivelului si
subordonarea sunt clar stabilite, iar acest lucru este consolidat si Tn regulamentul de
activitate al fiecarui departament si serviciu.

Adunarea
Generald

—

Consiliul societétii

Comisia de
cenzori

Comitetul de

conducere

Consilierul Directorului
General

Director General

Serviciul relatii

publice

Serv. resurse

umane 11

Serviciul juridic

Serv. informatizari

Serv. admin. si

aprovizionari

Serv. protectie si

prevenire =

Dept. asig. Directia tehnica, productie Directia
calitati, control si economica
reglement.
Sectia asig. calit., Serviciul Serv. dispeceratul Dept. tehnic Sectia contabilitate Sectia analize economice
regl. si ecologie laboratoare central si finante si preturi
Departamentul Dept. ape uzate

apa

Dept. mecano-
energetic

Serviciul abonati

-

Sectia juridica

Sectia

Figura 3-1: Organigrama completd a ACC

contabilitate

Centrul de informare si
perfectare a docum.

In 2011, aceast& organizare a inclus 1.935 de angajati. Datele istorice sunt prezentate n

tabelul de mai jos.

Tabelul 3-1: Efectiv mediu permanent

Efectiv mediu

2.073

1.998

1.956

1.935
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permanent

3.1.2. PROBLEME PRIVIND MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

In urma discutiilor avute cu personalul din cadrul Serviciului resurse umane si cu
presedintele sindicatului, trebuie s& mentiondm urmatoarele:

B majoritatea tinerilor din Republica Moldova aleg s& emigreze in UE (un numar
mare de cetateni moldoveni au obtinut pasapoarte roménesti, in scopul de a
calatori liber in UE), din cauza conditiilor de viata si de munca (compania nu a avut
posibilitatea de a-si actualiza/imbunatati dotarile)

B varsta medie a angajatilor din cadrul companiei este foarte ridicata, deoarece ACC
se confrunta cu o piata a muncii deficitara

M 25% din angajati sunt aproape de pensionare
B peste 50% din angajati se confrunta cu probleme sociale grave: unic intretinator de
familie, probleme de sanatate de durata in familie, lipsa locuintei, etc.

Efectivul preconizat pentru anul 2011 este: 564 de specialigti si 1.446 de muncitori.
Numarul total al angajatilor este planificat s& ajunga la 2.010.

3.1.3. CATEGORIA MUNCITORILOR

Dacad privim structura muncitorilor, ponderea cea mai mare este reprezentatd de
urmatoarele categorii:

B Mecanic de retea: 13,5%

B Conducator auto: 12,7%

M |&catus: 8,6%

Aceasta structura indica un nivel scazut de automatizare a proceselor tehnologice si de
productie din cadrul companiei $i un nivel relativ ridicat de uzuréd a echipamentelor, care
are o influentd semnificativa asupra costurilor operationale ale companiei.

Este de remarcat c& ponderea mecanicilor de retea (instalatorilor) este aproximativ egald
cu cea a conducatorilor auto.

3.1.4. DISTRIBUTIA DE GEN Sl VARSTA

Femeile reprezinta 29,21% din personalul ACC.

Vérsta medie a angajatilor este 49 de ani, iar structura de varsta este urmatoarea:
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Peste 71 de ani

Tntre 61 si 70 de ani

Tntre 51 si 60 de ani

Tntre 41 si 50 de ani

Tntre 31 si 40 de ani

Tntre 21 si 30 de ani

Sub 20 de ani

1 1 1
- 100 200 300 400 500 600 700 800

Figura 3-2: Varsta si resursele umane

Conform Legii privind pensiile de asigurari sociale de stat nr.156-XIV din 14.10.1998,
varsta oficialda de pensionare in Republica Moldova este:

B 57 de ani pentru femei
B 62 de ani pentru barbati

in prezent, varsta medie a angajatilor ACC este de 41,7 ani. Pentru a reduce acest
indicator, unul din instrumentele prin care compania incurajeaza inlocuirea angajatilor in
varsta cu angajati mai tineri oferirea unui ajutor material in valoare de mai multe salarii de
baza, dar nu mai putin decat salariul mediu pe companie n ultimele 6 luni. Aceasta suma
este calculatd in functie de gradul de invaliditate si pensie si este acordat celor care au
demisionat pe parcursul a 3 luni de la atingerea varstei de pensionare.

Tabelul 3-2: Cuantumul ajutorului material acordat angajafilor care demisioneazé la
atingerea varstei de pensionare (al doilea raport)

Numarul salariilor de baza acordate daca
demisioneaza la varsta de pensionare

Vechimea Tn munca

2-5ani 5

5-10 ani 6

10 - 15 ani 7
3.1.1. NIVELUL DE STUDII

Nivelul de studii al angajatilor ACC este prezentat in figura de mai jos:
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m  Studii superioare

B studii medii de specialitate (12
clase +specializare

Studii medii — muncitori (9 clase
sau scoald profesionald)

Figura 3-3: Personalul si nivelul de studii (2010)

3.2.  OBSERVATII SI DEFICIENTE

3.2.1. PRIVIND ORGANIGRAMA

3.2.1.1. Din punct de vedere corporativ

In ceea ce priveste organizarea, existd argumente PRO si CONTRA pentru fiecare tip de
organizare (dupa functie si dupa diviziune). Acestea sunt ilustrate Tn urmatorul tabel:

Tabelul 3-3: Argumente PRO si CONTRA pentru fiecare tip de organizare

Tipul diviziunii PRO CONTRA
Structura dupa functie | SPecializata dupd functie * Claritate +  Puternic centralizata
Precum in ACC « Concentrarea resurselor » Coordonare si comunicare
« Economie de scara transversala dificila
+  Dezvoltarea competentelor * Relativ inertd
specializate
Structura dupa Divizata in functie de: e Structuri descentralizate » Dispersarea resurselor
diviziune + Unitate strategica de « Coordonarea eficienta a fiecarei » Lipsa economiei de scara
activitate activita] * Dezvoltarea dificila a
¢ Produs e Structura usor adaptabila competentelor specializate
* Piata
e Zona geografica

In ceea ce priveste ACC, organizarea sa verticald si orientatd in functie de activitate
demonstreaza limitele clasice ale modelului din tabelul de mai sus:

B Existd o comunicare transversala redusa, chiar si in echipele care activeaza n
aceleasi sectoare. Aceasta situatie este amplificatd de faptul ca echipele
responsabile pentru apa potabild si cele pentru apele uzate sunt localizate n cladiri
diferite, chiar si Tn cadrul aceluiasi sector.

B Puternica centralizare a ACC este ilustrata de un Dispecerat foarte puternic, care
poate fi considerat “creierul” operatiunilor desfasurate in cadrul retelelor,

lanuarie 2012 BCI - Seureca - Ingineria Apelor 24



Republica Moldova: Programul de alimentare cu apd si tratare a apelor uzate in Municipiul Chisindu Aspecte privind

organizarea
Studiu de Fezabilitate

Raport privind resursele umane (proiect)

cunoscand si gestionand orice activitate. Acest fapt a determinat numarul redus al
responsabilitatilor atribuite echipelor operationale.

Concentrarea resurselor si economia de scara sunt reale Tn cadrul ACC. Totusi,
este dificil de constatat dacd acestea se fac din constrangere sau din proprie
initiativa, deoarece exista o lipsa de dotari si, pe de altd parte, un numar excesiv
de cadre in unele diviziuni ale companiei.

B in servicile publice de ap&, nevoia de lucratori cu inaltd calificare este rara

(electrician, mecanic, etc.). In consecintd, utilitatea dezvoltdrii competentelor
specifice este limitata.

Acestea fiind spuse, mai trebuie adaugat ca ideea unei structuri universale ideale pentru
un anumit tip de afacere sau activitate este un mit. Lucrurile sunt mult mai complexe. Si,
in majoritatea cazurilor referitoare la exploatarea retelelor, ACC rezolva foarte eficient
principalele probleme care apar: repararea avariilor din retelele de apa potabila si
eliminarea blocajelor din retelele de ape uzate.

Teoretic, o organizare poate fi privitd ca (i) un raspuns la constrangerile de mediu, sau (ii)
o constructie creatd pentru a oferi un produs sau un serviciu. ACC se incadreaza mai
bine Tn prima categorie.

3.2.1.2. Din punct de vedere opera tional

latad un scurt rezumat al principalelor constatari:

3.2.2.

exista in jur de 10 diviziuni subordonate direct Directorului General

Directorul Tehnic de Productie are 1508 subordonati, dintr-un numar total de 1972
de angajati, adica 76% din personal

intr-o prima abordare, a fost dificil pentru Consultant sa gaseasca o unitate intre

structurile ACC (de exemplu, in cadrul aceleiasi directii existd departamente, sectii,
birouri, echipe si centre subordonate direct sefului directiei)13

PRIVIND VARSTA

Piramida varstelor, in forma de ciuperca, sugereaza in general urmatoarele:

Multi angajati in varsta

Costuri salariale ridicate

Mai multe oportunitati de cariera pentru personalul tanar

Mai multe cunostinte despre organizatie

Dinamism mai redus

Flexibilitate mai mare in cazul unei situatii economice nefavorabile

Inlocuirea partiala a personalului pensionat

Aceste observatii generale dau nastere la actiuni care vor fi descrise mai tarziu.

13 Partial, aceasta s-ar putea explica prin traducerea improprie a termenilor in limba engleza
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3.2.3. PRIVIND NIVELUL DE STUDII

Conform datelor ACC, 28% din personalul companiei are studii superioare.

Exemplele din Europa Occidentala si de la ANB indica faptul ca personalul de conducere
si cadrele cu studii superioare reprezinta 10%-15% din totalul personalului.

Aceasta situatie poate dezvalui doud aspecte:

B O lipsa de posturi calificate Tn Republica Moldova, ceea ce face ca personalul cu
studii superioare s& accepte locuri de muncé necesitand un nivel de educatie mai
scazut

B Prea multe servicii de sprijin in cadrul ACC

3.3. RECOMANDARI

3.3.1. STABILIREA UNOR NOI MODURI DE ORGANIZARE

Figura de mai jos prezinta organigrame alternative pentru ACC:
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Municipiul Chisinau

Aspecte privind

Director General

Consilierul Purtator de
Directorului - cuvant, serv. relatii
General publice
[ | 1 I 1
Directia sistem de Directia resurse Directia Directia relatii cu Directia Tehnica,
management umane si comunicare administratie si clientii Productie
integrat finante
Dept. asig. calitati, Departamentul Serviciul juridic Dept. de contact cuI Departamentul Departamentul
— control si - salarii - — clientii (comercial) investitii si noi asistenta 5
reglement. ’ proiecte operationala
Serviciul Departamentul Serviciul Dept. contracte cu Dept. de logistica si
— laboratoare —{ resurse umane = informatizari — clientii alte servicii =
Departamentul
retele de a/u
Serviciul sanatate, Departamentul Serv. admin. si
L munca, sigurantd || l—{ formare prof. si - aprovizionari
si prot. civila competente
Departamentul
retele de a/p
Departamentul Sectia contabilitate
—{ relatii sociale — si finante
Departamentul
productie si tratare
Departamentul Biroul audit intern
— comunicare —
Sectorul laloveni

Figura 3-4: Organigrama propusa (alternativa 1)
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Director General

Directorului General -

Consilierul

Purtator de cuvant,
serv. relatii publice

Directia sistem de
management
integrat

Directia resurse
umane si comunicare

Directia administratie
si finante

Directia relatii cu

clientii

Dept. asig. calitati,
control si reglement.

Departamentul
salarii

Serviciul juridic

Dept. de contact cu
clientii (comercial)

Serviciul laboratoare

Departamentul
resurse umane

Serviciul informatizari

Dept. contracte cu
clientii

Serviciul sanatate,
munca, siguranta si
prot. civila

Departamentul
formare prof. si
competente

Serv. admin. si
aprovizionari

Departamentul
relatii sociale

Sectia contabilitate si
finante

Departamentul
comunicare

Biroul audit intern

|
Directia tehnica

Departamentul
investitii si noi
proiecte

Departamentul
asistentad
operationald

Dept. de logistica si
alte servicii

Figura 3-5: Organigrama propusa (alternativa 2)

in ambele organigrame propuse, principalele obiective sunt:

B Reducerea numarului directorilor din subordinea Directorului General

Directia exploatare

Departamentul
lucrari

Departamentul retele
de a/u

Departamentul retele
de alp

Departamentul
productie si tratare

Sectorul laloveni

B Aparitia unor diviziuni care se ocupa de aspecte strategice de importantd similara

B Aparitia in companie a unui Comitet de Conducere avand legatura cu organizarea
ACC si avand un numar limitat de membri (5-6 persoane) pentru a facilita luarea

deciziilor.

Diferenta dintre cele doua alternative este separarea dintre Directia Tehnica si Directia
Exploatare. Un avantaj important al separarii celor doua departamente este cd primul
abordeaza in principal probleme legate de proprietarul activelor, prin intermediul
proiectelor, iar al doilea abordeazad probleme legate de operatorul activelor, prin
intermediul operatiunilor de zi cu zi. In consecintd, modalitatile de lucru si de stabilire a
obiectivelor sunt foarte diferite.

Mai multe detalii privind Directia Tehnica si Directia Exploatare sunt prezentate intr-un
raport dedicat acestora.
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3.3.2. EXTERNALIZAREA

Unul dintre obiectivele externalizérii este de a permite companiei sa se concentreze
asupra activititi sale de baza. In plus, prin externalizare apar firme specializate n
activitati auxiliare ale ACC, care sunt, Tn general, mai rentabile.

Dupa cum s-a mentionat in alte rapoarte, principalele oportunitdfi cu potential de
externalizare pentru organizarea actuald a ACC sunt:

B Serviciul termoenergetic (48 de angajati)

B O parte din Serviciul informatizari (circa 20 de angajati)

B Serviciul autotransport si mecanizare (194 de angajati, inclusiv conducétori auto)
B Serviciul de paza (43 de angajati)

B Serviciul de curatenie (30 de angajati)

Externalizarea ar putea implica 335 de angajati (16,7% din totalul personalului).

Cheile succesului pentru externalizare sunt urmatoarele:

1. Identificarea limitelor activitatii care urmeaza sa fie externalizatd

2. Auditul activitatilor desfagurate si al “clientilor" din cadrul ACC

3. Auditul activelor si personalului asociat activitatji

4, Analiza comparativa a pietei externe pentru activitatea respectiva

5. Elaborarea documentelor de licitatie impreuna cu "clientii" din cadrul ACC

— Includerea in contract a unei clauze privind transferul personalului gi
activelor in cauza catre compania cagtigatoare

— Includerea indicatorilor de performanta
Lansarea licitatiei si atribuirea contractului
Negocierea transferului cu angajatii

Gestionarea contractului

Diferitele elemente descrise mai sus vizeaza mentinerea personalului afectat de
externalizarea activitatii sale.

In ceea ce priveste Serviciul termoenergetic, activitatea sa este autonoma din punct de
vedere economic, chiar dacd nu este profitabilda. Ca urmare, auditul se refera si la
venituri, datorii, etc. In acest caz particular, intreaga activitate poate fi transferatad unei
companii nou create, detinutd de ACC, care ar putea fi vandutd mai tarziu unei alte
companii specializate Tn termoficare.

3.3.3. INTINERIREA FORTEI DE MUNCA

3.3.3.1. Principalele rezultate

Avand n vedere forma gi structura actuald a piramidei varstelor si a fortei de munca,
exista un bun prilej de intinerire a fortei de munca. Principalele efecte vor fi:
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B Reducerea OPEX, prin scaderea cheltuielilor salariale
B Atragerea de noi angajati tineri cu posibilitdti de carierd adecvate
B Mai mult dinamism si mai multe idei noi in ACC
B Facilitarea schimbarii, cu cunostinte limitate despre organizarea Si

comportamentele anterioare

3.3.3.2. Elemente care trebuie luate In considerare

Din experienta ANB, Tnainte de aplicarea oricarui plan de plecare voluntara, ar trebui sa
se vada care sunt competentele-cheie si personalul-cheie din companie si locurile unde
numarul excesiv de cadre este important.

In plus, se doreste s& se stie unde sunt localizate cunostintele despre companie. De
exemplu, in multe tari, numai operatorii de retea stiu unde se aflad reteaua si nimeni nu
doreste ca aceste cunostinte s& se piardd. In cazul ACC, datoritd GIS, datelor
dispeceratului si procesului in derulare de construire a GIS, acesta poate fi un motiv de
Tngrijorare mai neinsemnat.

Pe de altd parte, conducatorii auto (12,7% din angajati) nu sunt personal-cheie pentru
companie. Se poate chiar considera ca, intr-o echipa de reparatii, seful de echipa sau
orice lucrator are calitatea de conducator auto. La ANB existau o multime de conducatori
auto, dar acum aceasta functie nu mai exista.

in afara de aceasta, se pot lua in considerare si sanctiunile disciplinare care au fost
acordate angajatilor.

3.3.3.3. O comisie care s a analizeze fiecare caz

Avand n vedere acest lucru, ar trebui sa se instituie 0 comisie care sa analizeze fiecare
caz Si sa aprobe sau nu plecarea angajatului. In mod ideal, aceastd comisie trebuie s3 fie
compusa din urmatoarele persoane:

B Directorul General

Directorul de Resurse Umane
Seful diviziunii in cauza

N+2 din angajatii in cauza
Reprezentantii Comitetului Sindical

Un consultant extern

Un secretar, care va consemna declaratia semnata de membrii comisiei la final

3.3.3.4. Spre un nou pachet de stimulente

In ceea ce priveste pachetul social, stimulentul existent (maxim 7 luni) nu pare a fi foarte
eficient, avand in vedere numarul de salariati ramasgi in varsta de peste 61 de ani (7,5%
din totalul personalului).
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In prima abordare, din experienta noastra (in principal de la ANB), considerdm c& un
stimulent cuprins ntre 6 si 10 luni ar putea fi oferit unui grup mai extins de angajati (de
exemplu, celor in varsta de peste 55 de ani). Ca de obicei, daca rezultatele nu corespund
Cu obiectivul, ar trebui fie s& se extindd numarul personalului in cauza, fie s& se
mareasca stimulentul.

Se poate retine faptul cad aceste masuri pot fi foarte costisitoare. Dacd vom considera ca
30% din persoanele vizate accepta planul, pe baza salariului mediu (estimarea redusa) si
a unui pachet mediu de 8 luni, costul ar fi: 30% x 890 de angajati x 8 luni x 5260 MDL =
11.235.360 MDL = 684.050 € pentru aproximativ 270 de angajati (adica aproximativ 14%
din totalul personalului).

In 2001, cheltuielile ANB pentru pachete sociale in cadrul contractului dintre Veolia si
Prim&ria Municipiului Bucuresti au fost de peste zece milioane de euro, pentru 3.000 din
5.000 de angajati la acea data. Pachetul social ar putea ajunge pana la 32 de luni de
salariu. Tn cazul ANB, de exemplu, aceste cheltuieli au fost o parte dintr-un instrument
mult mai extins: planul de afaceri pe 25 de ani al contractului de concesiune.

3.3.3.5. Procesul, pas cu pas

Pentru a rezuma, principalele etape ale procesului de intinerire a fortei de munca ar
putea fi:

1. Implicarea sindicatului inca de la inceputul procesului
Discutarea unui nou pachet de stimulente cu sindicatul

3. Stabilirea unui nou perimetru, cu limite sau reguli de baza pentru personalul
eligibil in ceea ce priveste vérsta si categoria (daca este posibil din punct de
vedere legal), impreuna cu sindicatul

4. Conceperea formularului pentru plecari voluntare, cu norme definite (acest
formular este un angajament semnat, care va fi contrasemnat de catre
Directorul General Tn cazul in care plecarea voluntara este acceptata)

Crearea comisiei care sa analizeze plecérile voluntare

Anuntarea noului pachet de stimulente in fiecare birou al ACC, pentru o
durata limitata (cateva luni)

7. Colectarea formularelor de plecare voluntara din fiecare birou

Analiza prealabila a formularelor in ceea ce priveste exhaustivitatea si
exactitatea informatiilor

9. Corectarea impreuna cu angajatii a formularelor completate gresit
10. Programarea intalnirilor comisiei cu fiecare directie si departament
11. Analiza si aprobarea (sau nu) a fiecarui caz de plecare voluntara

12. Anuntarea fiecarui angajat privind rezultatele

In timpul procesului, eventualele modificari in organizarea si resursele echipelor locale
vor fi monitorizate si problemele vor fi anticipate, avand in vedere redistribuirea
personalului de la o echipa la alta.
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3.3.4. REORGANIZAREA FORTEI DE MUNCA

Reorganizarea va fi necesara in cazul in care se ia in considerare o schimbare a
organigramei.

Aici, trebuie spus ca o reorganizare totald, inclusiv modificari majore Tn principiile
fundamentale ale organizarii curente, urmeazad a fi lansatd printr-un nou proiect sau
misiune pentru Companie. Aceasta trebuie sa fie destul de intensa pentru a obtine
sustinerea managerilor si a personalului, deoarece va trebui s& depaseasca autoritatea
oficiala si neoficiala si retelele politice din cadrul Companiei.

In plus, aceastd sustinere este foarte importants, deoarece o astfel de schimbare in
organizare este insotita de obicei de modificari in domeniul resurselor umane (realocarea
personalului, dezvoltarea noilor abilitéti, etc.), implementarea unui nou SIM, investitii in
echipamente noi, etc., care necesita implicarea intregii companii.

Ca urmare, comunicarea interna devine o chestiune majora, deoarece intreaga companie
trebuie sa fie implicata, atat in ceea ce priveste organizarea, dar si in ceea ce priveste
instrumentele, competentele, practicile, etc. Pentru a rezolva aceastad problema, ANB a
organizat seminarii pentru conducerea de varf, implicAnd 20-40 de manageri ai
intreprinderii si abordand un numar mare de chestiuni.

In plus la acestea si pe langa aspectul juridic, care va fi studiat mai tarziu in cadrul
acestui proces, este foarte important ca sindicatul sa se implice Tn discutii sau consultari
pentru armonizarea procesului de reorganizare.

Mai multe detalii privind acest proces sunt prezentate n capitolul urmator, impreuna cu
simplificarea structurii salariilor. Intr-adevar, aceste doud masuri se pot integra in acelasi
proces, fiindca implementarea unei noi grile de salarizare va implica o realocare a
posturilor, in functie de situatia salariilor. Ca urmare, repozitionarea acestor posturi in
noua organigrama poate fi de interes.
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4. SIMPLIFICAREA STRUCTURII SALARIALE

4.1.  SITUATIA ACTUALA (MEMENTO RAPID)

4.1.1. DATELE-CHEIE PENTRU ACC $I CONTEXTUL

Tabelul de mai jos prezintda evolutia din ultimii trei ani a cheltuielilor de personal si a
salariului mediu la ACC, in comparatie cu alte date statistice similare din Republica

Moldova:
Tabelul 4-1: Cheltuieli de personal (2008 - 2010)

Elemente 2008 2009 2010
Cheltuieli de personal(fondul de salarii) 114.943.000 110.354.000 126.466.000

% din cheltuielile totale 27,4% 27,8% 30,8%
Salariul mediu la ACC 4.621 4.603 5.260

% din evolutie - -0,4% 14,3%
Salariul mediu pe tara 2.530 2.748 2.930
Salariul mediu Tn Municipiul Chisindu 2.838 2.944 3.148

Salariul mediu pe sector (apa Si
canalizare, gaze, electricitate, 4.316 4.520 4,767
termoficare) Tn Republica Moldova

Salariul mediu pe sector (apa Si
canalizare, gaze, electricitate, 5.014 5.305 5.681
termoficare) in Municipiul ChiSindu

La cheltuielile de personal se adaugéd 26,5% cheltuieli ale angajatorului.
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2008 2009 2010

Salariul mediu la ACC

Salariul mediu pe tara

| ]

| ]

m  Salariul mediu in mun. Chisindu

B salariul mediu pe sector (ana si canalizare. aaze. electricitate. termoficare) in RM
| |

Salariul mediu pe sector (apa si canalizare. aaze. electricitate. termoficare) in mun. Chisinau

Figura 4-1: Salariul mediu la ACC si repere (2008-2010)

Tabelul si figura arata ca salariul mediu pe companie creste mai rapid decat salariul
mediu pe tara si salariul mediu pe sector. Acest fapt indicd un nivel satisfacator al
salariilor pentru angajatii ACC.

4.1.2. FLUCTUATIA PERSONALULUI

Rata de mobilitate a resurselor umane releva motivafia acestora. Rata de mobilitate se
calculeaza prin raportarea numarului persoanelor ale caror contracte individuale de
munca au incetat la efectivele medii ale organizatiei.

Tabelul de mai jos indica numarul de persoane care au parasit compania in ultimii trei
ani:

Tabelul 4-2: Fluctuatia personalului si motivele plecé&rii (2008-2010)

Motivul plecarii 2009

Din proprie initiativa 113 71 43
Angajati temporari - incetarea

cor?trjaztului " 26 16 12
Pensionari angajati temporar 41 66 24
Pensionare 1 11 6
Invaliditate 16 5 5
Deces 18 5 4
Reducerea numarului personalului 9 14 8
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Motivul plecarii

Total 224 188 102
Rata de mobilitate 10,8% 9,4% 5,2%
250
m Reduceri de personal
200 m Deces
o B nvaliditate
m Pensionari
100
B pensionari angajati temporar
m Angajati temporari - incetarea
50 contractului
m Din proprie initiativa
0 T T 1

2008 2009 2010

Figura 4-2:Fluctuatia personalului si motivele plecarii (2008-2010)

Tabelul arata ca cele mai multe persoane au parasit ACC din proprie initiativd. O analiza
a posturilor ocupate arata ca cei care au ales sa plece sunt, de obicei, muncitorii.

Merita mentionat faptul ca rata de mobilitate de la ACC a scazut;, aceasta este o
consecintd pozitiva a crizei economice, deoarece face ca resursele umane ale ACC sa fie
mai stabile si mai sigure.

La data de 1 februarie 2011, numarul locurilor de munca vacante era de 28. in prezent,
cea mai mare cerere este pentru muncitori.

4.1.3. OBSERVATII GENERALE PRIVIND SALARIILE

Salariul minim garantat stabilit de Guvernul Republicii Moldova (1.100 MDL) serveste
drept baza de remunerare Tn cadrul ACC. La aceasta suma se aplica un coeficient de
complexitate la nivel de ramura (1,3). Acest coeficient a fost stabilit prin HG nr. 743 din
06.11.2002 si este orientativ. In cadrul ACC acest coeficient este aplicat in mod diferit.

Tn cadrul SA "Apa-Canal Chisindu", remunerarea se face In urmé&toarele moduri:
M pe unitate de timp
M salariu in acord
B plata corespunzatoare functiei
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In urma celor de mai sus, remuneratia salariatilor ACC include:
B Salariul de baza (salariul tarifar pentru muncitori si salariul in acord pentru
specialigti),
B Salariul suplimentar (suplimente salariale si prime pe langa salariul de baza), si
B Alte plati stimulative si compensatorii.

4.1.4. SALARIUL DE BAZA

Salariile tarifare lunare sunt stabilite ludnd Tn considerare timpul normal de lucru al
salariatilor - 40 de ore pe saptdmana sau 169 ore pe lund - si sunt garantate angajatilor
care indeplinesc cerintele locului de munca (normele de munca).

In afard de cateva cazuri foarte speciale, majoritatea salariilor de baz& corespunzatoare
locului de munca sunt stabilite prin inmultirea coeficientilor din grila de salarizare inclusa
in regulamentul privind salariile angajatilor ACC cu salariile minime aprobate in cadrul
organizatiei.

4.1.4.1. Grila de salarizare

Mai jos sunt prezentate exemple ale coeficientului de complexitate si grilei de
multiplicatori pentru muncitori, conducatori auto si hamali, precum si pentru maistri,
specialigti si functionari.

Tabelul 4-3: Grila de salarizare utilizatd pentru muncitori la ACC

Categoria de calificare

Specificatia
I \Y
Coeficienti  tarifari -  pentru
muncitorii remunerati pe unitatea 1 1,1-1,26 1,3-1,59 1,3-1,81 1,4-2,07 1,5-2,36
de timp
Rata salariului orar - pentru

muncitorii remunerati prin salariu
in acord, precum Si pentru
muncitorii implicati Tn construirea
E‘i utilizarea de aparate, MDL/ora

8,46 10,66 13,45 15,32 17,52 19,97

4 Estimata pe baza salariului lunar minim stabilit de Guvernul Republicii Moldova pentru prima categorie
de calificare a angajatilor din unitatile cu autonomie financiara - 1100 lei (Hotarirea Guvernului nr. 165 din
01.02.2010), aplicand coeficientul de complexitate pe ramura de 1,3 (Hotarirea Guvernului nr. 743 din
11.06.2002.).
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Tabelul 4-4: Categoriile de calificare si grila de salarizare utilizate pentru conducétori auto
si hamali

. Coeficientul s
Categoria de Rata salariului

o de Multiplicator 9
calificare . o orar, MDL/ora
complexitate

Categoria de angajati

Soferi de camioane $i automobile-furgon de
destinatie generala cu sarcina maxima, tone:

Pénala3 1 1,15-1,3 1,59 12,65
dela3 pénala 10 v 1,15-1,3 1,81 14,40
de la 10 panala 40 \Y 1,15-1,3 2,07 16,48
peste 40 Vi 1,15-1,3 2,36 18,77

Soferi dfe autc:)turlsme, |ncIu:<,|v spiac.lale Si pe v 115-13 181 14,40
automobile sanitare (cu exceptia salvarilor)

Soferi la salvari $i pe automobile operative cu
semnale sonore speciale (tip "Sirena"), precum i Y 1,15-1,3 2,07 16,48
autobuze speciale Si salvari

Soferi de autobuze, inclusiv speciale $i sanitare
(cu exceptia salvarilor) cu dimensiunea
autobuzelor (in metri):

Panala 7 IV 1,15-1,3 1,81 14,40
dela 7 panala 12 v 1,15-1,3 2,07 16,48
de la 12 panala 15 Vi 1,15-1,3 2,36 18,77
Soferi de motociclete S$i motorolere 1 1,15-1,3 1,59 12,65
Hamali la depozit 1\ 1,3 1,81 16,44

Tabelul 4-5: Grila de salarizare utilizatd pentru maistri, specialisti si functionari la ACC

Codul Salariul in acord,

Categoria Multiplicatori

categoriei MDL/luna

Director general 13 10,0-12,0 14.300-17.160

Director de profil, director adjunct de profil,
sef de departament, consilier al directorului 12 4,00 - 7,00 5.720-10.010
general, specialist principal

1516

Sef de serviciu, Sef de diviziune 11 3,00-5,50 4.290—-7.870

% Inclusiv Statia de apa Nistru, Statia de tratare apei, Baza de productie, Laboratorul central de control al calitatii
apei

16 Exceptand Sectia juridica din Directia relatii cu clientii, dar incluzand Centrul de informare si perfectare a

documentelor
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Codul Salariul in acord,

Categoria Multiplicatori

categoriei MDL/luna

Sef de subdiviziune care are personal Tn
subordine, cu exceptia celor specificati la 10,1 2,90 - 3,90 4,150 — 5.580
sectiunile 1-3

Maistru, sef de depozit 10 2,50- 3,40 3.580 — 4.860

Specialist cu studii superioare universitare

Coordonator 9 3,30-4,30 4.720—-6.150
Categoria | 8 2,90 - 3,85 4.150—-5.510
Categoria Il 7 2,20- 3,50 3.150 - 5.010
Categoria Ill 6 2,10- 3,05 3.000 —4.360
Fara categorie 5 2,00 - 3,00 2.860 —4.290

Specialist cu studii superioare de scurta

durata:
Categoria | 4 1,70 - 3,00 2.430—-4.290
Categoria Il 3 1,60 - 2,60 2.290-3.720
Fara categorie 2 1,50-2,30 2.150 —3.290
Functionari administrativi 1 1,15 - 2,00 1.640 — 2.860

Pentru Directorul General al SA "Apa-Canal Chiginau", salariul de baza si alte remuneratii
sunt stabilite Tn contractul de management incheiat cu reprezentantul actionarului
companiei.

Cuantumul salariului lunar total al Directorului General nu poate depasi de cinci ori
cuantumul salariului mediu lunar pe Tintreprindere din cursul anului pentru luna de
referintd. Recompensele pentru rezultatele activitati anuale, primele personale sau
jubiliare, primele acordate cu ocazia aniverséarilor profesionale, precum si ajutoarele
materiale pentru tratament gi odihna nu sunt incluse in aceasta suma.

4.1.4.1. Cateva cazuri in afara grilei de salarizar e

Pentru muncitorii care nu au nici o categorie de calificare se aplica grila salariilor lunare
de mai jos.

Tabelul 4-6: Lista profesiilor care sunt remunerate pe baza de salariu lunar

Denumirea profesiei Salariul lunar, MDL/luna

Magazioner-sef 2.380
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Denumirea profesiei Salariul lunar, MDL/luna

Magazioner 1.720-2.170
Controltv)r" pentru furnizarea apei la 1.670— 2.590
gospodarii

Masinist de spalare 1.430
Gradlnar,- liftier, asistent medical, 1.430
garderobier

Operator MEC 1.720—-2.440
Muncitor auxiliar, maturator stradal, paznic, 1.430
menajera, portar )

4.1.5. SPORURI SI INDEMNIZATII

Salariile suplimentare constau din:
M Cresteri ale salariului de baz3;
B Sporuri de vechime;
B Adaosuri si prime de naturd compensatorie;

B Compensatii pentru conditii nocive de munca.

4.1.5.1. Cresterea salariului de baz a

In conformitate cu Regulamentul privind salariile angajatilor ACC pentru anul 2011, toti
angajatii ACC, cu exceptia muncitorilor, sunt eligibili pentru cresterea salariilor de baza
pentru Tnaltd competenta profesionald, intensitatea muncii, precum si pentru indeplinirea
sarcinilor de importantad majora sau de urgenta.

Aceste cresteri sunt acordate angajatilor pand la varsta de pensionare, care, potrivit
legislatiei nationale, este de 62 de ani pentru barbati si 57 de ani pentru femei.

Cresterile salariale variaza intre 10% si 40% din salariul in acord. Cel mai mare spor (de
50%) se acorda muncitorilor din departamentul termo-sanitar si din departamentul de
verificare a contoarelor. La inceputul anului 2011, valoarea medie a acestor cregteri a
fost de 16,6%, ceea ce echivaleaza cu 414.300 MDL. Majorarile salariului de baza sunt
stabilite Tn mod individual.

Cel mai mare spor se acordd conducerii (40%). In plus, cresteri semnificative sunt
acordate muncitorilor din serviciile de productie, cum ar fi:

B Directia Tehnica si de Productie: 28,6%
B Sectia pregétirea si organizarea productiei: 23,5%
B Serviciul reparatii si constructii: 24,5%

B Serviciul de protectie si prevenire: 23,6%
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4.1.5.2. Sporurile de vechime

Sporurile de vechime sunt acordate in conformitate cu Regulamentul privind calcularea
vechimii Tn munca pentru acordarea sporului de vechime angajatilor ACC, aprobat de
catre organul executiv relevant al companiei, in cooperare cu comitetul sindical local.

Sporul lunar de vechime se calculeaza pentru fiecare salariat, ca procent din salariul de
baza.

Tabelul 4-7: Sporurile de vechime

Cuantumul sporului de vechime, ca

Vechimea ih munca . . <
procent din salariul de baza

dela2la5ani 10%
dela 5la 10 ani 15%
de la 10 la 15 ani 20%
de la 15 la 20 ani 25%
peste 20 de ani 30%

Toti angajatii permanenti ai ACC care au experienta de munca necesara in intreprinderi
care presteaza servicii publice de gospodarie comunala au dreptul de a primi spor de
vechime.

4.1.5.3. Compensa tii pentru condi tii nocive de munc a

Compensatiile pentru conditii nocive de munca sunt stabilite ca suma unica pentru
angajatii de orice calificare, in conformitate cu legislatia in vigoare, si anume:

M in cazul muncitorilor - pentru perioada efectivd petrecutd in conditii nocive de
munca,

B in cazul altor categorii de angajati - pentru munca permanents in conditii nocive
(nu mai putin de 50% din timpul de lucru).

Valoarea acestor compensatii variaza intre 100 si 180 MDL pe luna.

Categoriile de salarizare si primele acordate se pot schimba de doua ori pe an.

4.1.5.4. Compensa tia pentru orele de lucru si organizarea muncii

Tipurile de adaosuri si sporuri la salariu cu caracter compensatoriu sunt stabilite pentru
fiecare angajat in mod individual, potrivit contractului individual de munca, marimea lor
minima fiind prezentatd in tabelul de mai jos. Acestea variazad Tntre 10% si 40% din
salariul de baza.
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Tabelul 4-8: M&rimea adaosurilor si sporurilor la salariu cu caracter compensatoriu

Adaosuri Si sporuri la salariu cu caracter

compensatoriu

Marimea minima a adaosurilor $i sporurilor la
salariu

1. Pentru munca intensiva la conveiere, linii Tn flux Si
linii automatizate

2. Pentru munca prestatd, conform graficului de lucru,
cu divizarea zilelor de munca in parti Si intreruperi
ntre ele de cel putin doua ore

3. Pentru munca in mai multe schimburi:

Tn schimbul Il

Tn schimbul 11

4. Pentru cumularea profesiilor (functiilor)

5. Pentru extinderea zonelor de deservire sau sporirea
volumului de lucrari executate

6. Pentru indeplinirea obligatiunilor de munca ale
lucratorilor care lipsesc temporar

7. Muncitorilor care executa lucrari prevazute pentru
lucratorii cu categorie de calificare inferioara

8. Pentru munca prestata la unele obiecte de
constructie $i in raioanele unde apar situatii
exceptionale

9. Conducatorilor de brigada (de echipa) din randurile
muncitorilor, care nu sunt scutiti de lucrul lor de bazd
pentru conducerea brigdzii (echipei)

10. Soferilor de autocamioane, autoturisme Si
autobuze - pentru clasele de calificare

11. Soferilor de autoturisme de serviciu - pentru
intensitatea muncii

12. Lucratorilor transferati din necesitati de productie
din initiativa administratiei la un loc mai putin platit

30 la suta din salariul tarifar

30 la suta din salariul tarifar

20 la suta din salariul tarifar

40 la suta din salariul tarifar

Tn functie de volumul de lucru executat, poate fi
folosita toata economia fondului de salariu,
obtinuta de la disponibilizarea personalului

Tn functie de volumul de lucru executat, poate fi
folosita toata economia fondului de salariu,
obtinuta de la disponibilizarea personalului

Tn functie de volumul de lucru executat, poate fi
folosita toata economia fondului de salariu,
obtinuta de la disponibilizarea personalului

Diferenta dintre salariul tarifar al muncitorului,
conform categoriei tarifare atribuite Si salariul
tarifar pentru munca executatd

30 la suta din salariul tarifar

Pana la 15 la sutd din salariul de baza, Tn cazul
conducerii unei brigdzi cu un efectiv de pana la
10 salariati, $i Tn m&rime de pana la 25 la suta -
pentru conducerea unei brigdzi cu un efectiv de
peste 10 salariati. Pentru sefii de echipa - in
marime de 50 la sutd din cuantumul procentual
al sporului stabilit pentru brigadier

10% din salariul tarifar soferilor de clasa Il Si 25%
- soferilor de clasa I, pentru timpul lucrat Tn
calitate de Sofer

Pana la 25 la suta din salariul tarifar

Diferenta dintre castigul real pentru timpul
lucrat si castigul mediu la locul precedent de
munca
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4.1.6. PRIME SI BONUSURI

Pentru sporirea eficientei si productivitatii, in plus fata de salariul de baza si suplimentar,
angajatii ACC pot beneficia de urmatoarele prime:

B Prime curente

B Recompense anuale

Primele sunt acordate in cazul in care indicatorii de performanta sunt indepliniti. Acesti
indicatori se stabilesc Tn reglementari speciale aprobate de catre Comitetul de
Conducere, in coordonare cu comitetul sindical local.

4.1.6.1. Primele acordate managerilor

Primele acordate directorilor, sefilor de departamente, specialistilor si functionarilor
pentru rezultatele activitatii economice de baza (denumiti Tn continuare specialisti) sunt
estimate ca procent din remuneratii, inclusiv salariile corespunzatoare locului de munca,
sporurile si primele stabilite pentru fiecare angajat.

Primele se calculeaza trimestrial, iar valoarea lor de baza este de 15%. Cuantumul primei
este supus reducerii sau cresterii, in functie de contributia individuald a specialistului.
Cuantumul final al primei este aprobat de catre Directorul General al ACC.

4.1.6.1. Primele acordate muncitorilor

Primele pentru muncitorii de la ACC se acorda lunar, ca procent din remuneratii, inclusiv
salariile de baza, sporurile si primele stabilite pentru fiecare angajat.

Suma de baza a primei este stabilitd in functie de calificarea si locul de munca al
muncitorului respectiv, variind de la 5% la 80%. Media acesteia este de circa 29,6%.

Cuantumul de baza al primei se acorda Tn cazul in care sunt indeplinite urmatoarele
conditii:
B Realizarea calitativa si la timp a cerinfelor functionale si a sarcinilor de productie;
B Respectarea etapelor proceselor tehnologice, a cerintelor si instructiunilor de
exploatare si reparatie a utilajelor;
B Respectarea normelor de consum pentru materiale, inclusiv energie electrica si
reactivi;

Respectarea cerintelor sanitare;

Respectarea normelor privind siguranta echipamentelor si protectia muncii;
B Respectarea regimului de functionare a utilajelor, etc.

Cuantumul primei este supus reducerii sau cresterii, Tn functie de contributia individuala a
muncitorului. Reducerea poate fi totala.
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Primele acordate muncitorilor din cadrul Serviciului exploatarea retelelor de apa sunt
stabilite la 30-40% in noiembrie-martie si 20-30% in aprilie-octombrie, iar cele acordate
muncitorilor din cadrul Serviciului exploatarea retelelor de canalizare sunt stabilite la 20-
30% si, respectiv, 15-20% Tn aceleasi perioade. Totodata, acesti muncitori beneficiaza de
o prima de 30% pentru reparatii planificate si lucrari de prevenire.

Primele pentru muncitorii din sectorul termic variaza ntre 35 si 50%, iar cele pentru
muncitorii din diviziunea de verificare a contoarelor sunt stabilite la 50%.

4.1.6.1. Recompensele anuale

Recompensele anuale prevazute pentru angajatii ACC sunt calculate in conformitate cu
Regulamentul privind recompensarea angajatilor ACC pe baza rezultatelor activitatii
anuale a companiei.

Recompensa anuala de baza este aprobata luand in considerare contributia personala a
angajatului la realizarea indicatorilor de plan, respectarea disciplinei de munca si de
productie si perioada neintreruptd de timp Tn care acesta a lucrat la ACC, dupa cum
urmeaza:

Tabelul 4-9: Cuantumul recompenselor anuale

Coeficient aplicat la media lunara

Numarul anilor incheiati

de activitate continua Tn a platii pentru fiecare angajat, admis pentru
cadrul ACC valoarea de baza a recompensei anuale

1-3 ani 1,0

3-5 ani 1,2

5-8 ani 1,5

8-10 ani 1,7

10-15 ani 2,0

15-20 ani 2,5

20-25 ani 3,0

Peste 25 de ani 3,5

Platile medii lunare luate Tn considerare la stabilirea recompenselor anuale contin toate
platile de remunerare mentionate mai sus: salariul de baza, precum si sporurile,
compensatiile si alte beneficii.

In cazul unor neglijente comise in procesul de productie si a unor incalcari ale disciplinei
de munca, angajatii vor primi o prima redusa. Coeficientii de reducere variaza intre 15%
si 100%.
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4.1.7.

DEFALCAREA SALARIILOR - EXEMPLE DE SPECIALISTI

Defalcarea salariilor pentru specialistii din cadrul ACC este prezentata in tabelul de mai

jos:

Tabelul 4-10: Salarii (de baza si suplimentare, in MDL) ale specialigtilor ACC la

Departamentul

|

H Nr. de persoane
w I
[EEN
N w
N
w
(@]

01.01.2011

in acord, n

9
c
@
a
£
]
(8]
o
o
©

o

Salariu total
MDL/lun

a, pe persoana

Salariu mediu Tn acord, in

MDL/lun

Total plati pentru conditji

a, in

a, pe companie

nocive de munc

MDL/lun

Total salariu suplimentar, in

MDL/lund, pe companie

I
I

Marimea medie a salariului

suplimentar

ara prime, n

Total salarii pentru
MDL/luna, pe companie

specialisti, fi

Management Si servicii de sprijin 9.880 23,3%

Management 6 55.970 | 9.328 100 22.388 | 40,0% 78.458
Serviciul juridic 6 27.810 | 4.635 600 6.651 | 23,9% 35.061
Sectia contabilitate Si finan{e 16 75.820 | 4.739 1.600 19.386 | 25,6% 96.806
Sectia analize economice Si preturi 11 56.060 [ 5.096 1.100 16.618 | 29,6% 73.778
Serviciul resurse umane 38.720 | 4.840 800 5964 | 15,4% 45.484
Serviciul secretariat, protocol Si relafii cu publicul 38.800 | 4.311 1.020 7.904 | 20,4% 47.724
Serviciul informatizari 22 105.790 | 4.809 3.080 21.022 | 19,9% 129.892
Serviciul administrativ Si aprovizionari 17 69.490 | 4.088 600 11.131 [ 16,0% 81.221
Serviciul de protectie Si prevenire 28.240 | 4.707 680 6.678 | 23,6% 35.598
Serviciul implementarea proiectului 15.530 | 5.177 300 1.791 | 11,5% 17.621

Departamentul asigurarea calitatii, control Si
reglementare

148.720

170.956

DACCR: Laboratorul pentru ape uzate 14 63.680 | 4.549 1.820 8.720 13,7% 74.220
Laboratorul pentru ape uzate - SESE 28.050 | 4.675 840 3.419 12,2% 32.309
Laboratorul pentru ape uzate - intreprinderi 35.630 | 4.454 980 5.301 | 14,9% 41.911
DACCR: alte subdiviziuni 19 85.040 | 4.476 1.500 10.196 96.736

Directia Tehnica Si de Productie 1.119.120 188.063 1.317.443
Departamente, Directia Tehnica $i de Productie 4 31.270 | 7.818 - 8.940 | 28,6% 40.210
Dispeceratul Central 25 107.550 | 4.302 1.700 16.792 | 15,6% 126.042
Serviciul Dispeceratul Central 2 12.600 | 6.300 - 3.814 | 30,3% 16.414
Dispeceratul Central, subdiviziunea
informatizarea $i testarea retelei 8 35.010 | 4.376 300 6.043 | 17,3% 41.353
Dispeceratul Central, conducerea operativa
proceselor de productie 15 59.940 | 3.996 1.400 6.935 | 11,6% 68.275
Departamentul Apa 82 379.190 | 4.626 1.200 61.269 | 16,2% 441.659
Statia de apa Nistru 21 97.390 | 4.638 600 12.432 | 12,8% 110.422
Statia de apa Nistru 18 83.990 | 4.666 400 10.094 | 12,0% 94.484
Sectorul Vadul lui Voda 3 13.400 | 4.467 200 2.338 17,4% 15.938
Statia de tratare a apei 13 60.940 | 4.688 100 10.733 | 17,6% 71.773
Serviciul statii de pompare 14 66.510 | 4.751 200 13.288 | 20,0% 79.998
SERA 34 154.350 | 4.540 300 24.816 | 16,1% 179.466
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Departamentul Ape Uzate 39 194.250 | 4.981 3.360 26.251 13,5% 223.861

Serviciul exploatarea stafiilor de epurare 19 95.130 | 5.007 2.060 13.996 | 14,7% 111.186

Serviciul exploatarea retelelor de canalizare 14 73.050 | 5.218 1.100 9.620 | 13,2% 83.770

Sectorul laloveni 6 26.070 | 4.345 200 2.635 10,1% 28.905

Departamentul tehnic 41 188.650 | 4.601 2.300 38.140 | 20,2% 229.090

Sectia pregdtirea Si organizarea productiei 10 45.120 | 4.512 700 10.608 | 23,5% 56.428

Sectia tehnica 16 72.000 | 4.500 800 12.896 | 17,9% 85.696

Sectia investitii $i supraveghere tehnica 38.110 | 4.764 600 8.201 | 21,5% 46.911

Sectia metrologie, masurdri Si monitorizare 33.420 | 4.774 200 6.435 19,3% 40.055

Departamentul mecano-energetic 47 218.210 | 4.643 1.700 36.671 16,8% 256.581

Serviciul autotransport 12 55.400 | 4.617 300 8.181 | 14,8% 63.881

Laboratorul electrotehnic 4 18.820 | 4.705 200 2.955 [ 15,7% 21.975

Baza de productie 21 96.780 | 4.609 900 17.692 | 18,3% 115.372
Biroul baza de productie, economie Si

productie 10 45.510 | 4.551 700 6.649 | 14,6% 52.859

Serviciul reparatii $i constructii 30.820 | 5.137 d 7.559 | 24,5% 38.379

Serviciul mecanizare 10.270 | 3.423 200 1.448 14,1% 11.918

Serviciul electromecanic 2 10.180 | 5.090 - 2.036 | 20,0% 12.216

Serviciul termoenergetic 10 47.210 | 4.721 300 7.843 16,6% 55.353

Tncalzire centrald 8 38.320 | 4.790 300 6.445 | 16,8% 45.065

Departamentul termo-sanitar 5.090 | 5.090 - 1.018 | 20,0% 6.108

Echipa de operare a sistemelor de ventilatie 1 3.800 | 3.800 - 380 | 10,0% 4.180

Directia relatii cu clientii 714.540 813.019

Directia relatii cu clientii 160 657.760 | 4.111 9.980 79.583 | 12,1% 747.323

Sectia de verificare a contoarelor 4 17.920 | 4.480 - 2.736 | 15,3% 20.656

Echipa bransamente 1 4.380 | 4.380 - 438 | 10,0% 4.818

Sectia inspectie Si control 6 27.170 | 4.528 600 4.653 | 17,1% 32.423

Echipa de eliminare a deSeurilor lichide 1 3.420 | 3.420 100 - - 3.520

Echipa de instalare a contoarelor 1 3.890 | 3.890 - 389 | 10,0% 4.279

Total general

2.494.610

34.140

414.311

2.943.061

16,6%
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4.1.8.

Directia Dept. Directia
relatii cu asigurarea tehnica,
clientii . calit., control productie
: si

reglementare

Management
si servicii de
sprijin

Total salariu suplimentar, in MDL/lun &,
pe companie

Total pl ati pentru condi tii nocive de
munc &, in MDL/lun &, pe companie

Salariu total in acord, in MDL/lun &, pe
companie

Figura 4-3: Total salarii (de baza gi suplimentare) ale specialigtilor ACC la 01.01.2011

Directia relatii Dept. Directia
cu cllentu asigurarea tehnlca
calit., control si productie

reglementare

Management
si servicii de
sprijin

I Marimea medie a salariului  suplimentar

! Sporul mediu pentru condi  tii nocive

B Salariul mediu in acord

Figura 4-4:Salarii medii (de baz si suplimentare) ale specialistilor ACC la 01.01.2011

REZUMAT RAPID S| DEFALCARE EMPIRICA A SALARIULUI TEORETIC

Un rezumat foarte schematic al modului in care este calculat salariul complet la ACC este
prezentat in tabelul de mai jos:
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Element al salariului total

Salariul de baza

Majorarea salariului

Spor de vechime

Compensatii pentru conditji
nocive de munca

Compensatii pentru conditii de
munca si moduri de organizare
a muncii

Prime

Recompensa anuala

Alte beneficii sociale

Calcul bazat pe

Salariul minim legal x Multiplicator (1 -
12)

+ 10 — 40 % x Salariul de baza

+ 10 — 30 % x Salariul de baz&

+ 100 - 180 MDL/luna

+ 10 — 40 % x Salariul de baza

+ 5 — 80 % x Salariul complet

+1— 3,5 x Salariul complet

Elemente de atribuire bazate pe

Fisa postului, specificatiile,
responsabilitatile si calificarile necesare
Tnalta competenta profesionala,
intensitatea muncii, precum si pentru
indeplinirea  sarcinilor de importanta
majora sau de urgenta.

Vechime 1n activitatea relevantda a
ntreprinderii

Munca in conditji nocive

Specificatii, cum ar fi munca intensiva,
munca in schimburi, volum suplimentar de
munca, personal supracalificat

Manageri: Rezultate economice

Muncitori: ~ Respectarea  normelor ~ si
regulamentelor de siguranta si realizarea
adecvata a sarcinilor

Vechimea 1n cadrul ACC, realizarea
indicatorilor, respectarea disciplinei de

munca si de productie

Plata

Lunar

Lunar

Lunar

Lunar

Lunar

Trimestrial

Anual

Pentru o mai buna infelegere, vom calcula o defalcare a salariului teoretic pe baza
elementelor mentionate mai sus:

Tabelul 4-11: Exemplu de defalcare a salariului teoretic

=
- £
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£ g2
g w S =
D = © >
w8 m £
Salariul de baza 1,6
Majorarea salariului 25%
Spor de vechime 20%
Compensatu per]tru conditii 150 MDL
nocive de munca
Compensatii pentru conditii de
munca si moduri de organizare a 15%
muncii
Prime 30%
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pentru un muncitor din

productie (MDL)
serviciu din productie

Exemplu de salariu
sefi de servicii
Exemplu de salariu
pentru un sef de

1.760 4 4.400
440 30% 1.320
352 20% 880
150 0 MDL -
264 15% 660
878 5% 363
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4.2.

Recompensa anuala 17% 494 17% 1.210

Total 4.338 8.833

B Recomnens anuali

B Prime

m Compensatii pentru conditii de munca
si moduri de organizare a muncii

munca
:- o
Maiorarea salariului
:- S
T T

B Compensatii pentru conditii nocive de

Exemplu de salariu pentru un Exemplu de salariu pentru un sef de
muncitor din productie serviciu din productie

Figura 4-5: Defalcarea salariilor teoretice

Trebuie spus ca exemplele calculate aici nu corespund cu valorile medii prezentate mai
devreme in Figura 4-4.

OBSERVATII SI DEFICIENTE

Tn urmétoarea discutie fictiva si satirizata dintre ACC si un angajat fictiv (nu un manager)
dorim sa avansam céateva observatii spontane si schematice despre ceea ce poate releva
politica salariald a ACC:*’

1.

Pentru munca pe care o efectuati, primiti un salariu de baza, care reflecta faptul ca
detineti calificarile si studiile corespunzatoare, faceti fatd responsabilitatilor si
sunteti capabil sa depasiti dificultatile locului de munca

> Obiectivul considerat: Plata angajatului pentru c& ocupa postul dat
Totusi, indiferent de ceea ce reprezintd salariul de baza, trebuie sa va oferim o
crestere a salariului de baza, astfel incat sa fim siguri ca ne putem baza pe dvs. in
perioadele in care intensitatea muncii va fi mai mare sau cand vor trebui efectuate
sarcini urgente sau importante.

> Obiectivul considerat: Plata angajatului pentru a face fatd unor conditii mai
dificile, dar bine cunoscute, si a se simti mai responsabil atunci cand apar
sarcini urgente

' Aceasta conversatie fictiva a vizat unele componente ale politicii salariale, si nu toate odata.
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3. Intr-un fel, consideram c&, chiar daca experienta dvs. este cea care va face apt sa
aplicati pentru acest post si sa primiti salariul de baza aferent, va vom adauga la
salariu un spor de vechime

> Obiectivul considerat: Plata angajatului pentru experienfa care i permite sa
obtin& postul

4. Deoarece complexitatea postului, care ne permite calcularea salariului de baza, nu
include toate detaliile activitatii dvs. sau situatiile speciale, vd vom adauga unele
compensatii suplimentare la salariul de baza, atunci cand este necesar

> Obiectivul considerat: Compensarea angajatului pentru conditii punctuale de
munca dificila

5. Acum, c& suntem siguri c& salariul dvs. complet vd va motiva, in mod obiectiv si
echitabil fatd de alti angajati ai ACC, sa lucrati la noi, chiar si in conditii de munca
mai dificile decéat se prevazuse initial Tn fisa postului dvs., va cerem sa respectati
normele si responsabilitdtile fundamentale aferente postului dvs., cum ar fi normele
si procedurile de sigurantd si purtarea echipamentului de protectie. Dacd nu
respectati aceste norme, nu veti primi sanctiuni financiare, dar daca le respectati,
veti primi o prima

> Obiectivul considerat: Recompensarea angajatului pentru performantele si
comportamentele asteptate

6. Si, in sfarsit, in fiecare an veti primi un premiu anual pentru disciplina (din nou),
pentru realizari, dar mai ales pentru loialitatea dvs. fatd de ACC. in consecint3,
daca sunteti nou la aceasta companie, nu va irositi motivatia si dinamismul.

> Obiectivul considerat: Recompensarea angajatului pentru a asigura ca
munca sa se realizeaza Tn mod corespunzator

A
Premiu anual
y

Prima

Compensatii
suplimentare

Spor de
vechime
Cresterea
salariului de
Salariul de haza

baza

Figura 4-6: Principalele etape ale calculului salariilor la ACC

Cu alte cuvinte, analiza defalcarii salariilor ridicd urmatoarele observatii mai detaliate Si
mai formale:

B Grila de salarizare este similard bunelor practici aplicate recent la alte utilitdti de
apa: comparat cu grilele de salarizare implementate recent la alte utilitdti de apa
din Franta si Romania, sistemul de la ACC, cu coeficientul de complexitate si
multiplicatorii salariului minim legal pentru calificare, este foarte asemanator cu

lanuarie 2012 BCI - Seureca - Ingineria Apelor 49



Republica Moldova: Programul de alimentare cu apd si tratare a apelor uzate in Municipiul Chisindu Aspecte privind
organizarea
Studiu de Fezabilitate Raport privind resursele umane (proiect)

acestea. S-a observat, in special, ca unele categorii de angajati cu calificare
similara (muncitori si soferi) detin aceeasi categorie de calificare (I, II, 1ll, etc.).

B Fisele posturilor corespund bunelor practici: fisele de post auditate corespund
bunelor practici si pot reprezenta un punct de plecare si o baza adecvata pentru a

elabora o noua grila de salarizare.

B Complexitatea componentei salariilor: defalcarea salariilor este destul de
complexd, cu 7 componente cu care Se suprapun oarecum cu criterile de

evaluare.

B Redundantd in majorarea salariilor: la detalierea defalcarii salariilor, putem vedea
cd mai multe componente ale salariului sunt oarecum bazate pe aceleasi
elemente, cum ar fi fisa postului in vederea calificarii pentru salariul de baza,
cresterea salariald si compensatile pentru conditi de muncd si moduri de
organizare a muncii.

B Nici o diferentiere in grila de salarizare referitoare la clasificarea specialistilor:
clasificarea specialistilor se bazeaza numai pe nivelul de studii, si nu pe
specialitatea acestora. Acest lucru este luat in considerare la cresterea salariului si
poate demonstra 0 examinare limitatd sau insuficienta a pietei locurilor de munca
si a salariilor asociate. De exemplu, daca luam in considerare personalul IT, acesta
ar putea dori sa plece peste hotare, unde competentele sale valoroase ar fi bine
platite. Prin urmare, dacd o companie locald doreste sa ii atraga, ea trebuie sa se
adapteze la aceasta competitie externa.

B Prime si premii_anuale pentru indeplinirea sarcinilor in_mod corect: Se poate
sublinia faptul ca unele prime si premii anuale pentru muncitori sunt bazate pe
respectarea normelor si regulamentelor de siguranta si realizarea corespunzatoare
a sarcinilor. Se poate considera ca toate acestea fac parte din salariul de baza, ca
cerinte esentiale n realizarea activitatii. Acordarea de prime persoanelor care isi
Tndeplinesc corect sarcinile este recomandabild. Pe de altd parte, persoanele care
nu respecta normele de baza ar trebui sa fie sanctionate, de exemplu prin
amenzi.'®

M Prime si premii anuale mai ridicate pentru muncitori decat pentru manageri: Este
destul de neobisnuit ca partea variabila a salariului sa fie mai mare (in procente)
pentru un muncitor decéat pentru un manager.

B Recompense anuale bazate pe criteriul vechimii in cadrul ACC: este destul de
neobisnuit s& existe o recompensd anuald bazatd nu numai pe rezultate
economice si realizari individuale, ci si pe criterii precum vechimea in companie.
Acest lucru nu creste motivatia persoanelor mai tinere din cadrul companiei, care
au, Tn general, mai mult dinamism decat persoanele cu vechime mai mare. Tn plus,
pot fi afectate stimulentele pentru plecarea voluntara, deoarece o duratd mai lunga

de activitate la ACC este recompensata.

B Recompense anuale intre 8,5% si aproape 30%: este destul de neobisnuit sa
existe o recompensa anuald care variazd pana la un procent atat de mare din
salariul complet. La utilitatle de apa cunoscute din Franta si Roménia, doar

% n Romania, politica de securitate a companiei Veolia s-a bazat pe sanctiuni, deoarece s-a dovedit a fi mai
eficientd. La primul avertisment, angajatul este penalizat, la al doilea, el este concediat.
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4.3.

4.3.1.

directorul primeste o astfel de recompensa, iar aceasta variaza intre 5% si 20% din
salariul complet.

RECOMANDARI

GENERALITATI

4.3.1.1. Obiectivele politicii salariale

Obiectivele politicii salariale sunt urmatoarele:

Atragerea celor mai buni specialisti disponibili pentru a realiza misiunea
organizatiei

Oferirea unor remuneratii echitabile si constante pentru salariati, Tn conformitate cu
sarcinile si responsabilitatile atribuite

Motivarea si stimularea angajatilor pentru atingerea unui nivel inalt din performanta
Incurajarea mentinerii productivitatii si personalului calificat

Comunicarea catre personal a parametrilor de baza pentru stabilirea salariului

O politica salariala clara, comunicata personalului si inteleasa de catre acesta, va sprijini
organizatia Tn instituirea echitatii Tn r&ndul personalului gi va ajuta la planificarea
personalului si alocarea resurselor.

4.3.1.1. Politica salarial a si valorile sale

Scopul grilei de salarizare a oricarei organizatii este de a stabili principiile care stau la

baza

structurii sale salariale. Pentru orice organizatie, indiferent de marime, bunele

practici prevad ca o astfel de politica trebuie s& se bazeze pe urmatoarele valori:

Corectitudine: Orice proces de stabilire a remuneratiei la nivel de organizatie
trebuie sa fie corect - si sa para corect - fatd de personalul de toate nivelurile si
gradele, precum si fata de alte parti interesate, inclusiv utilizatori, administratori i
finantatori.

Acesta trebuie privit Tn mod unanim ca un mijloc echitabil de stabilire a
recompenselor pe baza unor factori relevanti, nediscriminatorii in functie de sex,
rasd, schimbare de sex sau invaliditate (retineti ca va trebui s& se ia in considerare
Si varsta, orientarea sexuald, originea etnicad sau nationald, precum si religia sau
convingerile religioase sau lipsa acestora).

Salariul pentru un anumit post nu trebuie sa fie sau sa para, in nici un caz, excesiv
n raport cu cel pentru un alt post. in cazurile in care trebuie s& se acorde prime n
scopul de a atrage un anumit specialist necesar pentru un loc de munca, cum ar fi
un specialist calificat Tn domeniul IT, diferentele trebuie sd se bazeze pe date
valabile si, unde este posibil, cuantificabile, cum ar fi datele din sondajul efectuat in
sectorul respectiv.

Deschidere: Organizatiile trebuie sa fie pregatite s demonstreze ca nu au nimic

de ascuns si ca procesul de stabilire a nivelurilor de recompensa este deschis la o
dezbatere documentata.
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B Obiectivitate: Procesul de stabilire a remuneratiei trebuie s& fie obiectiv. In acest
scop, organizatiile trebuie sa se stabileasca criterii obiective, care sa permitd
compararea locurilor de munca din cadrul organizatiei cu cele din organizatii
comparabile. In mod normal, aceasta se face utilizand unui sistem de evaluare a
locurilor de munca. Astfel, se contribuie la asigurarea faptului ca deciziile privind
salariile sunt consecvente si luate dupa un standard comun.

B Responsabilitate: Este de la sine inteles ca procesul de stabilire a pachetelor de
recompense din orice organizatie trebuie sa fie responsabil din punct de vedere
juridic, luand in considerare cerintele legale de baza privind corectitudinea,
nediscriminarea si salariul minim. Organizatiile pot decide sa-si bazeze structurile
salariale pe anumite valori fundamentale - valori care reflectd, de exemplu,
increderea organizatiei n justitie si echitate sociala.

B Eficacitate: Desi o politica ideald de remunerare se manifesta prin toate valorile
juste, cea mai importantd problema este dacd ea functioneazd sau nu. Intr-un
mediu tot mai competitiv, obiectivul principal al oricarui sistem de recompense este
s& permitd organizafilor s& atragd specialigti necesari pentru a-si atinge
obiectivele si a progresa in activitatea lor.

4.3.1.2. Concluzie

Stabilirea unei politici salariale este o functie esentiala a procesului de administrare a
resurselor umane, care serveste la sprijinirea celor mai valoroase bunuri ale organizatiei -
resursele sale umane. O politica salariala trebuie sa fie echitabild, structurata si clar
inteleasd. Urméand aceste componente ale unei politici salariale si raspunzand la
intrebarile adresate, o organizatie poate reflecta asupra politicii sale salariale din trecut si
din prezent si poate stabili o politica salariald sanatoasa.

4.3.2. RECOMANDARI GENERALE

Din analiza comparativa cu bunele practici de la alte utilitati de apa, putem spune ca grila
de salarizare a ACC a fost creatd pe baza bunelor practici, dar e posibil ca elementele
suplimentare sa fi introdus o prea mare complexitate. Pe de altd parte, complexitatea
salariului pare sa fie determinata de dorinta de a aborda fiecare caz specific, fiind in cele
din urma foarte obiectiv.

Unul dintre principalele dezavantaje ale complexitatii grilei de salarizare poate fi lipsa sa
de claritate pentru angajat. Deoarece salariul este unul dintre cei mai importanti factori de
motivare pentru un angajat (printre altii), componenta acestuia trebuie sa fie suficient de
clarad pentru ca angajatul s& Tnteleaga care sunt asgteptarile companiei si cum Tsi poate
Tmbunatati situatia (a se vedea alineatul precedent).

Referitor la acest aspect, se pot face doud recomandari principale:
M Punerea in aplicare a unei noi modalitdti de motivare si asigurare a loialitaii
angajatilor:
* Cel mai eficient mod de a afla beneficiile la care ar putea reactiona angajatii
este de a efectua un sondaj Tn companie pe aceasta tema
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¢ De asemenea, pentru a evita 0 prea mare presiune asupra masei salariale,
ar putea fi util sa se inlocuiasca sistemul de compensatii existent cu un
sistem de compensatii bazat numai pe performante (prime care variaza in
functie de performantd) si beneficii non-financiare adecvate, care va stimula
angajatii pe baza pozitiei lor in cadrul companiei.

* Pentru a creste motivatia angajatilor si a realiza dezvoltarea carierei si planul
de management, se recomanda implementarea unui sistem de evaluare a
performantei, pe baza caruia vor fi efectuate promovarile in cadrul
companiei.

B Simplificarea grilei de salarizare si a clasificatorului intern al funcfjilor:

e Pentru a Tmbunatati claritatea grilei de salarizare bazate pe functii si
competente

e Stabilirea unei clasificari interne specifice la crearea fiecarei functii, care
plaseaza functia respectiva la un anumit nivel managerial si precizeaza, de
asemenea, un anumit nivel de remuneratie

4.3.3. EXEMPLE DE GRILE DE SALARIZARE ALTERNATIVE

4.3.3.1. Exemplul unei companii de construc  tii franco-roméane din sectorul
apei din Roménia

In aceastd companie, modelul de clasificare este destul de simplu. Nivelul de clasificare
se bazeaza in totalitate pe varsta si calificari. Modelele de clasificare sunt prezentate mai
jos.

Tabelul 4-12: Modele de clasificare de la o companie de construcfii franco-romana

Nivelul managerial Functii vizate Descrierea clasificarii
MANAGEMENT SUPERIOR Directori (DIR) Toti directorii din companie care fac parte din consiliul de
(DIRECTORI, MANAGEMENT DE conducere, al caror obiectiv este de a lua decizii strategice
VARF, ADMINISTRATOR) avand legatura cu activitatea companiei.
MANAGEMENT MIJLOCIU Sefi de departamente (DH) Sefii departamentelor din cadrul unei directji. Pot fi manageri
de manageri.
(Nivel utilizat pentru a descrie ger
angajatii care au subordonati
. gal _t . ) J Sefi-adjuncti de departamente Se subordoneaza unui sef de departament i coordoneaza un
directi si nu fac parte din ” R :
! (ADH) aspect specific al activitatii departamentului.
managementul superior.)
MANAGEMENT OPERATIONAL Manageri de proiect (IP) Managerii de proiect sunt persoanele care administreaza unul

sau mai multe proiecte (Santiere de constructii) si care au in
subordine unul sau mai muli sefi de santier si echipe de lucru.
Exista 3 nivele de manageri de proiect, in functie de
experientd, performanta si responsabilitate.

(3 nivele de vechime si calificare)

Nivelul 1 (IP1) este nivelul initial, Tn care se afla inginerii tineri,
cu experienta intre 1 $i 3 ani si care pot administra unul sau
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Nivelul managerial Functii vizate

Ingineri de studii (10)

Sefi de santier (SP)

Descrierea clasificarii

cel mult doua proiecte simultan.

Nivelul 2 (IP2) - ingineri cu experienta intre 3 si 6 ani sau cu
un potential ridicat de dezvoltare.

Nivelul 3 (IP3) - ingineri cu experienta de peste 6 ani, care
administreaza din punct de vedere comercial, tehnic i
financiar mai multe proiecte sau un proiect mai complex i
sunt, de asemenea, capabili sa gestioneze mai multe entitafi
similare (echipe, subcontractantj, clienti, autoritati).

Ingineri Tnsarcinati cu Tntocmirea ofertelor tehnice si de pret.
Acelasi 3 nivele ca si la managerii de proiect, in functie de
vechime (experienta), performanta si responsabilitate.

Aceleasi 3 nivele de vechime si calificare de mai sus.
Coordoneaza activitatile operationale (de executie) pe
santierele de constructii. Supravegheaza sefii de echipa si
muncitorii. Tn aceasta categorie se incadreaza si inginerii
stagiari.

PERSONAL Personalul administrativ (EB) -
ADMINISTRATIV toate posturile d|r'1 .
departamentele financiar,

achizitii, juridic, etc.

Acelasi 3 nivele ca si mai sus.

De exemplu, expertii $i specialistii se gasesc la nivelul 3.

PERSONAL Sefi de echip (SE)

OPERATIV

Muncitori calificati (MC) -
instalatori, operatori de
canalizare, sudori autorizatj,
electricieni.

Operatori de utilaje (OC)

Muncitori necalificati (NCA)

Coordoneaza o echipa de 3-5 muncitori Si se subordoneaza
sefului de santier.

Exista 4 nivele de clasificare a lucratorilor Si operatorilor de

utilaje, in functie de experienta, vechimea in companie,
performanta, autorizafie (instruire speciala).

Muncitori fara calificare sau experienta.

Aceasta diagrama de clasificari este reprezentata grafic mai jos:
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Nivelul managerial Management | Management Management Personal Personal
superior mijlociu operational administrativ operativ
Functia vizata DIR DH ADH IP 1O SP EB SE MC OC NCA
S R S R R R
Clasificarea dupa
experienta si competente IP1 IP1 I
(1-3 ani) (1-3 ani)
\, 7 >
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Figura 4-7: Clasificarea intr-o companie de construcfii franco-romana - reprezentare

4.3.3.1. Exemplul unui operator de utilit

grafica

ati de apa din Fran ta

Un alt exemplu (Veolia Water - Franta) este prezentat mai jos. Acesta disociaza mai mult
experienta si abilitatile / calificarea.

In acest caz, grila de salarizare si fisa postului/evaluarea postului sunt foarte legate,
ultima fiind primul pas care duce la o grila de salarizare adecvata si completa.
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Figura 4-8: Organizare alternativad a grilei de salarizare

Se poate sublinia faptul ca, cu cét indicele de clasificare/calificare creste, cu atat indicele
de varsta se reduce. Astfel, cu cat locul de munca este la nivel mai inalt, cu atat
varsta/experienta conteaza mai putin decéat calificarile.

Asa cum am spus mai devreme, aceasta grila de salarizare este sustinuta de o clasificare
a locurilor de munca. Ea consta din urmatoarele straturi:

1. 3 directii
* Suport
e Comercial
* Tehnic
2. Circa 20 de sub-directii, printre care:
¢ Pentru directia tehnica (6 sub-directii)
- Productie si tratare
- Lucrari
— Operatiuni de retea
- etc.
¢ Pentru directia comerciala (2 sub-directii)
— Managementul clientilor
— Citirea contoarelor / Interventii la domiciliul clientilor
¢ Pentru directia suport (13 sub-directii)
- IT
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— Aspecte juridice

- Managementul calitatii
- Management

- Finante

— Marketing

- etc.

3. Sub aceste sub-directii, existé 64 de posturi de referent

O reprezentare schematica a acestora este prezentata mai jos:

rl ) A r"_ ™
Produc tie si tratare P Managementul clien tilor
! 1 L.
.+ Sefde instalatii .+ Sefde serviciu .+ Sefdeseniciu
™1, + Operator ™1, « Tehnician comercial - Inglnt_er_
. Etc. «  Agent comercial + Tehnician
\ v, \. J \. /
(" ™ N ' 3
Lucr ari Citirea I Juridic
4 contoarelor/Interven {ii la e e
.+ Sef dt_e santier domiciliul clien tilor .« Sefde serviciu
[ ° Muncitor T | - Sefde seniciu + Jurist
+ Et +  Tehnician de citire
o Oneratar de ritire
\, y, \, i y, \, .
rl ™ rl ™
Operatiuni de re tea Finante
« » Sefderetea -« Sefde serviciu
— 1. + Tehnician — | - Contabil
, * Operator « Etc.
« Etc.
. S L W’
|
- ™
: Management
1 ~+ Director de proiect
v — « Director
« Director adiunct
. w

Figura 4-9: Reprezentare schematicad a unui exemplu de structurd a posturilor

Fiecare post de referent necesitd unele calificari sau calitati. Fiecare dintre ele
corespunde unui anumit criteriu care trebuie s existe la un anumit nivel, in functie de
particularitatile fiecarui post din categoria "post de referent”.
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Pentru un anumit post, nivelul salariului din grila de salarizare se calculeazd prin
urmatorul procedeu:

Definirea
sporului

Calcularea
clasificarii Definirea L= Stabilirea
postului de pe baza nivelului de intervalului salariului
referent criteriilor experienta salariului de final
postului baza

Indicele de
experienta

Pauzain
evolu tie

Angajati si
muncitori

(59

40 50

Tehnicieni

©)
©

© 2 30%

20 25

anagement
operational

I M.
Management
mijlociu si
superior

-
o

100 160 250 Indicele Tn afara
<alarial arilei
9 1112 21 31 . [ Clasificaren 71 . 9

Figura 4-10: Reprezentare schematicad a procedeului de calculare a salariilor la un
operator de utilitfi de apa din Franfa
In plus fata de acest salariu de baza, angajatul primeste:
B Compensatii atunci cand este de serviciu (la domiciliu)
B Plata orelor suplimentare
B Bonus fix la sfarsitul anului

Astfel, se sugereaza faptul ca societatea se agteapta ca fiecare angajat sa-si faca treaba
in mod corect si eficient, oferindu-i mijloacele si formarea profesionald in acest sens. intr-
un fel, productivitatea nu se obtine prin performanta fiecarui angajat, ci prin intermediul
organizatiei in sine. Cu toate acestea, compania acorda stimulente daca, uneori, angajatii
trebuie sa lucreze ore suplimentare.

Pentru un manager, orele suplimentare sunt practic incluse in salariu, iar o parte din
salariul sdu (de la 5% la 20%) se bazeaza pe performantele sale individuale (si colective,
la scara unitatii operationale), recompensate pentru realizarea obiectivelor stabilite la
inceputul fiecarui an la nivelul ierarhic n +1. Compania asteapta performante individuale
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de la managerul ei si il motiveaza prin posibile recompense anuale importante, dar si prin
management si oportunitati de cariera.

De asemenea, angajatii beneficiaza de faptul ca Veolia este o companie mare si bine-
cunoscuta, cu o politicd sociald adecvata (asigurare de sandtate, siguranta locului de
munca, oportunitati de cariera, etc.).

4.3.3.1. Exemplul unui operator de utilit ati de ap a franco-roman din
Romania
La ANB exista 2 tipuri de salarii:
B Pentru manageri:
¢ salariu negociat cu ore suplimentare incluse

* + 0 parte variabila, de pana la 10%, pe baza performantelor individuale si
colective

B Pentru alti angajati:
* Grila de salarizare (similara cu cea prezentatd mai sus)
¢ + Plata orelor suplimentare
* + Compensatii atunci cand este de serviciu (la domiciliu): 1 RON/ora
* + prima de Craciun

Asteptarile companiei de la fiecare categorie de angajati sunt destul de asemanatoare
celor prezentate Tn alineatul anterior.

4.3.4. SUGESTII DE SCHIMBARE

Avand in vedere grila de salarizare existentda, care este destul de complexa, o
simplificare potrivitd ar putea consta in alegerea unui sistem cu o complexitate mai
redusa, dar care l-ar putea include cu usurinta pe cel existent. Din acest motiv, a fost ales
al doilea exemplu prezentat mai sus.

Principalele obiective ale schimbarii sunt:
B Limitarea numarului de etape pentru calculul salariilor
B Limitarea numarului de criterii obiective pentru calculul salariilor, fard a afecta
corectitudinea si obiectivitatea sistemului existent
B Calcularea salariului de bazd numai in cadrul grilei de salarizare, luand in
considerare fiecare componenta a locului de munca

B Limitarea salariului suplimentar la ore suplimentare, compensatii pentru serviciu si
prima anuald

Anumite situatii, cum ar fi inlocuirea unui coleg cu calificare superioara, ar trebui sa fie,
de asemenea, luate in considerare (ca in sistemul de la ACC). In acest caz, salariul
suplimentar trebuie s& se acorde astfel incat sa acopere diferenta dintre salariul existent
si limita cea mai jos a intervalului salariilor pentru postul cu calificare superioara.
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Schimbarea propusa de la sistemul existent la unul nou este prezentata in figura de mai

jos:

Indicele de
experienta

Eo
=
82
— o
h-._ c >
%:O: oo
" ‘T € =
‘ 25 s
W w <E g _
c
g Ef
o 32 5
£ o,
FI g 2 gmg 2
c o9
T=2
SE3
L3 a
Indicele In afara
i S i salarial grilei
% 2 n = Clasificarea *
F
Salariul de baza Salariul minim legal x
Multiplicator (1 - 12)
Majorarea salariului + 10 — 40 % x Salariul de baza
- - = Prima de serviciu
Spor de vechime + 10 — 30 % x Salariul de baza
[
- — s Ore suplimentare
Compensatii pentru conditii + 100 - 180 MDL/luna l
nocive de munca y N
Compensatii pt conditii de + 10 — 40 % x Salariul de baza
munca si moduri de
organizare a muncii

Prime

Recompensa anuala

+5— 80 % x Salariul complet

A 4

+1— 3,5 x Salariul complet Premiu anual |

Figura 4-11: Schimbarea propus& pentru sistemul de salarii

Detaliile privind fiecare simplificare propusa sunt prezentate mai jos (culorile sagetilor din

figura):

Modificarea sporului de vechime, pentru a reflecta faptul ca, cu cat nivelul de
calificare este mai Tnalt, cu atat experienta conteaza mai putin decét calificarile.
Analiza comparativd sugereaza ca sporul de vechime este intre 20% si 45%.

Elaborarea unui nou sistem de calificare, bazat pe sistemul existent de figse de
post si calificari definite n grila de salarizare.

e Sistemul existent (Il, Ill, IV, etc. pentru angajat + 1, 2, 3, etc. pentru
manager) este continuu, fard o treapta clara. Alternativa propusa este
mai clarg, cu 1.1, 1.2, 2.1, etc.

e Aceasta etapa ar putea necesita o simplificare si clarificare in sistemul
existent de fise de post, prin regruparea posturilor in categorii mai mari,
cu o diferenta reala intre ele (de exemplu: fara calificare, cum ar fi de
muncitori necalificati sau conducatori auto = 1.1 sau 1.2 $i muncitori
calificati, cum ar fi sudori = 2.1, etc.).

« Este important ca fiecare grup sau directie de posturi (pentru personalul
tehnic, directia ar putea fi operator, tehnician si sef de echipd) sa fie
reflectata in evolutia calificarii.
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Fiecare categorie de posturi va fi asociata unui interval de calificari, care
va fi clarificat pentru fiecare pozitie, tindind seama de particularitatile
incluse Tn majorarea salariilor, compensatiile pentru organizarea muncii
si primele din sistemul existent.

- Calcularea indicelui salarial asociat clasificarii

In cazul ACC, intervalul poate fi oferit partial de salariul de bazd si
salariul de baza + cresterea salariala + prime + compensatii

in cele din urma, obiectivul este de a avea o grila de salarizare coerenta,
dar si de a limita numarul cazurilor din afara grilei/intervalului

Analiza comparativa sugereaza ca intervalul este limitat la 0-15% fara a
lua Tn considerare vechimea in munca si la 20-45% luand in considerare
vechimea Tn munca

Simplificarea va fi mai importantd, deoarece componentele din
majorarea salariilor, compensatii si prime sunt incluse in salariul de baza

Dupa ce grila de salarizare este definita Tn conformitate cu criteriile
interne existente, ar fi interesant ca ea sa fie comparata cu piata externa,
pentru a vedea daca ar fi de asteptat unele dificultdti pentru unele
categorii de personal

- Urmatoarele elemente ar putea fi pastrate ca plati, prime sau compensatii:

Orele suplimentare (unul din obiectivele departamentului de resurse
umane si echipei operationale este de a le limita printr-o o bunad
organizare)

Perioada de aflare in serviciu
Inlocuirea unor colegi cu inaltd calificare (in grila de salarizare)

Elemente cum ar fi "Respectarea cerintelor sanitare" (Primele pentru
muncitori) ar trebui sa fie incluse n salariul de baza, ca o conditie de
baza pentru postul respectiv. Cu toate acestea, intr-un efort de
imbunatatire a securitatii Tn cadrul companiei, ar putea fi oferite, in mod
exceptional, cadouri sau recompense colective celor care fac parte din
cele mai bune echipe

Elemente precum "11. Soferilor de autoturisme de serviciu - pentru
intensitatea muncii” (a se vedea Tabelul 4-8) ar putea fi incluse in plata
orelor suplimentare, in cadrul constrangerilor de reglementare privind
orele de conducere continua a autoturismului

Majoritatea elementelor din sectiunea "compensatii” sunt asociate
duritdtii conditilor de muncd. Aceste elemente trebuie privite ca
elemente de recunoastere a duritatii conditiilor de munca, pentru a
dezvolta loialitatea angajatilor dintr-o categorie de personal in care s-a
observat o fluctuatie ridicata in ultimii ani. Daca nu, ele pot fi incluse in
salariul de baza. Din datele observate, categoria de personal cea mai
vizatd de posturile vacante si plecarile din proprie initiativd este cea a
muncitorilor. In acest caz, compensatiile ar putea fi o0 modalitate buna de
rezolvare a problemei. Poate ca ele sunt mai putin importante pentru
soferi

- Premiul anual ar putea fi bazat pe performanta individuala sau colectiva:
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e Pentru manageri, recompensele se bazeaza, in general, mai mult pe
performantele individuale decét pe cele colective

e Pentru muncitorii care lucreaza in echipa, recompensa ar putea fi
acordata in mod colectiv, in functie de performanta echipei

* Ar trebui sd se {ind seama de un fapt simplu: de fiecare datd cand se
indica un obiectiv privind o anumita performanta, sunt sanse ca entitatea
(persoana sau echipd) s& se concentreze pe realizarea acestuia, cu o
atentie mai redusa fata de alte parti ale activitatii sale. De exemplu, un
premiu pentru numarul de scurgeri reparate poate creste numarul de
scurgeri reparate, dar poate reduce calitatea muncii efectuate. In cele din
urma, va trebui sa se revind pentru a repara aceste scurgeri, situatie
intélnitd Tn mod regulat in Chisinau (din mai multe motive). Cu alte
cuvinte, trebuie sa puteti controla ceilalfi indicatori ai activitatii, pentru a
evalua daca realizarea obiectivului nu afecteaza prea mult alte sarcini
ale locului de munca.

4.3.5. BUNE PRACTICI PENTRU TRECEREA DE LA O GRILA DE SALARIZARE LA
ALTA

Experienta companiei Veolia in Europa de Est in ceea ce priveste schimbarea grilei de
salarizare si a managementului resurselor umane arata ca, pentru a avea succes Si a
crea o oarecare motivatie in cadrul companiei, acest proces trebuie asociat cu o buna
comunicare internd si un dialog adecvat cu reprezentantii personalului.

Pentru trecerea de la un sistem la altul, bunele practici sugereaza ca:

1. politica generala si grila ar trebui negociate cu si validate de catre reprezentantii
personalului (sindicat) si conducere (inclusiv Directorul de Resurse Umane)

2. si puse in aplicare mentinand, ori de cate ori este posibil, acelasi nivel de
salarizare si functie pentru fiecare salariu

3. modificarea in contract, care prezinta salariul existent in sistemul de salarizare
curent si noul salariu din noul sistem, ar trebui semnata de catre angajat

La a doua etapa de mai sus, se pare ca unii angajati au salarii care depasesc intervalul
corespunzator calificarii din grila In acest caz, exista 2 optiuni:

1. angajatul acceptad scaderea salariului

2. angajatul refuz& scaderea salariului. In acest caz, se recomanda (bunele practici)
sa se rezolve situatia cu ajutorul unui comitet de redistribuire a functiilor, care
include reprezentanti ai tuturor partilor interesate (comitet similar cu cel prezentat
mai devreme). In multe tari, un angajat poate refuza pana la 2 - 3 locuri de
munca corespunzatoare salariului sdu nainte de a fi concediat
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In plus fatd de aceastd grild de salarizare, la salariul fix ar putea fi addugate prime,
compensatii sau premii suplimentare. in sectorul apei, cele dous elemente principale care
trebuie abordate sunt orele suplimentare si misiunile de serviciu.

Se recomanda sa se limiteze premiile la cateva dintre ele, pentru a mentine o politica
salariala simpla. Premiile existente ar putea fi integrate in salariul fix, pentru a simplifica
structura existenta.
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5. CONSOLIDAREA RESURSELOR UMANE PRIN CURSURI DE FORMARE

PROFESIONALA

5.1.  SITUATIA ACTUALA (MEMENTO RAPID)

Planurile de formare profesionald a personalului sunt elaborate n cadrul Serviciului
resurse umane. Potrivit planurilor pe 2009 si 2010, au fost programate cursuri de formare
profesionala in urmatoarele domenii;

B Protectia si securitatea muncii
B Tehnica securitatji
B Mentinerea si imbunatatirea constanta a SMI (Sistemului de Management Integrat)

M Instruire tehnica si profesionala

In 2010, planul de formare profesionald a fost completat de instruirea profesionala
permanenta a formatorilor, lectorilor si tutorilor interni.

Bugetul pentru formare profesionala a fost in anul 2009 de aproximativ 480.000 lei, iar in
2010 de 564.700 lei.

In conformitate cu cerintele art. 213 alin. 3 din Codul Muncii al RM, bugetul pentru
formare profesionala ar trebui sa reprezinte cel putin 2% din fondul de salarii al
companiei, adica 2,2 mil. lei Tn 2009 si 2,5 mil. lei Tn 2010.

3000000

2500000

2000000

1500 000

1000 000

500000

2009 2010

m Bugetul ptformare al ACC | Obligatii legale

Figura 5-1: Comparafie intre bugetul pentru formare profesionald al ACC si obligatiile
sale

Trebuie adaugat faptul ca formarea profesionald s-a limitat doar la obtinerea aprobarilor
necesare pentru efectuarea activitatii in anumite posturi.

5.2.  OBSERVATII SI DEFICIENTE

Numarul redus de sesiuni de formare profesionala poate fi explicat prin:
B Lipsa finantarii
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5.3.

B Fluctuatia medie a personalului in cadrul ACC este destul de redusa

B Organizarea dupa functie, cu persoane specializate si nivel redus de mobilitate
functionala

B Personalul este Tn varsta si experimentat

B Implementarea unor noi tehnologii, sprijinitd de personal nou cu abilitatile necesare

(?)

RECOMANDARI

5.3.1. DEFINIREA UNEI STRATEGII DE FORMARE PROFESIONALA S|

CONSOLIDARE A CAPACITATILOR

5.3.1.1. Recomand ari generale

Din experienta unui serviciu public de apa similar din Romania, care beneficiaza de
investitii, principalele recomandari privind formarea profesionala sunt urmatoarele:

2. Sase exploateze noile echipamente si s& se utilizeze noile tehnologii
> Obiectivul: A fi in concordanta cu investitiile facute
3. Sase schimbe cultura companiei si s& se introduca bunele practici

> Obiectivul: A profita de modificarile structurale pentru a schimba
mentalitatea si a deveni o companie orientatd spre client, precum si a
consolida profesionalismul (introducerea unor practici bune, respectarea
normelor de sigurantd, etc.). Cu alte cuvinte, a trimite mesaje-cheie

La ambele tipuri de formare profesionald va participa personalul tehnic si non-tehnic.

Primul tip de formare profesionald va aborda noile echipamente si tehnologii pentru
componentele tehnice (noi dispozitive de clorinare, noi pompe, etc.) si capacitatile
informatice (software nou, introducerea de calculatoare in unele parti ale companiei cu
nevoi conexe pentru competente informatice de baza, etc.).

Formarea ar putea fi externalizatd unor furnizori de materiale (in ce priveste
echipamentele tehnice si software-ul) sau unor furnizori de instruire (de exemplu, in ce
priveste competentele informatice de baza). Avantajele externalizarii sunt rentabilitatea si
faptul c& angajatii ACC se pot intalni cu persoane provenite de la alte Tntreprinderi, ceea
ce ar putea crea o oarecare emulatie. Totusi, Tn acest tip de formare profesionala,
particularitatile ACC nu vor fi uitate si o parte a sesiunii de formare trebuie particularizatd
n colaborare cu ACC.

Al doilea tip de formare profesionald ar putea fi externalizat sau internalizat. O alta
variantd este si combinarea ambelor optiuni, cu interventii externe in sesiunile
internalizate de formare profesionald. Aceastd optiune combinatd ar putea fi interesantd
pentru instruirea personalului referitor la comportamentul orientat spre client, de exemplu,
n fata clientilor.
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Bunele practici privind modul de elaborare a strategiei si programelor de formare
profesionala sunt prezentate in urmatoarele alineate.

La acest moment, este important sa mentionam ca formarea profesionala ar putea deveni
o investitie proasta, daca:
1. majoritatea cursantilor sunt aproape de pensionare

2. de indatd ce sunt instruiti, cursantii pardsesc ACC pentru a-si gasi un loc de
munca mai bun in Moldova sau in strdinatate

3. competentele predate nu sunt aplicate in urmatoarele zile sau luni

Punctul (2) ar trebui sa fie luat in considerare, chiar daca este foarte dificil de abordat. O
modalitate de a-l aborda este ca angajatii s& semneze modificarile aduse contractelor lor,
“fortandu-i" (daca este posibil Tn mod legal) s& réaméana in companie o perioada
prestabilitd dupd desfasurarea formarii profesionale. Aceastd modalitate va fi aplicata in
special in cazul instruirilor costisitoare.

Pentru a depasi punctul (3), sesiunea de formare va oferi materiale adecvate, precum
brogura prezentatd mai jos, care rezuma principalele invataminte ale sesiunilor de
formare profesionala. Dar, pentru a fi mai eficienta, participarea la sesiunile de formare
profesionald se va face cu aprobarea managerului cursantului (desigur), iar managerul
trebuie sa poata intelege continutul formarii, astfel incat sa poata pune noul angajat
instruit Tn situatii adecvate de aplicare a noilor sale competente.

5.3.1.1. Formarea profesional a a managerilor

O alté problema este formarea profesionald a conducerii actuale a companiei. Managerii
actuali ai companiei cunosc foarte bine sectorul apei si compania ACC. Ei au fost formati
in cele mai bune universitati ale Republicii Moldova. Cu toate acestea, lor le poate lipsi
experienta in managementul unei societati private, orientatd mai mult spre afacere si
client.

Pentru a-i familiariza cu noul tip de management si a-i determina sa-l adopte, se pot
organiza schimburi de manageri cu alte companii de apa din regiunea Caucazului sau din
Europa de Est (Roménia, Republica Cehd, etc.). Aceste schimburi ar trebui s& dureze cel
putin 2 saptamani pentru a avea efectul adecvat.

5.3.1.2. Internalizare sau externalizare

Din optiunile de formare profesionald mentionate mai sus gi din alte constatari, se poate
construi 0 matrice care sa contribuie la procesul decizional:
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Figura 5-2: Matricea de formare profesionald personal-activitate

Diversele zone ale matricii pot fi analizate astfel:

B 1: Internalizarea formarii
PRIORITATE)

profesionale privind activitatea baza (PRIMA

B 2a: Construirea parteneriatelor (de exemplu, cu universitatii, furnizori, etc.) sau
externalizarea

B 2b: Externalizarea sau internalizarea, Tn functie de potentialul de economisire

B 3: Externalizarea

in continuarea acestui capitol s-a pus pe accent pe formarea profesionald privind
activitatea de baza si modul de concepere a acesteia, in cazul in care ACC alege
aceasta cale.

5.3.1.3. Avem centrul nostru de formare profesional  a?

Avand in vedere dimensiunea actualda a ACC, un mic centru de formare profesionala ar
putea fi o optiune potrivita.

Ambele companii franco-roméne care sunt parte a grupului Veolia si-au construit propriile
centre de formare profesionala, pentru a imbunatati sau a schimba practicile existente si
a creste nivelul de profesionalism din echipele lor.

De exemplu, centrul de formare profesionald de la ANB consta din:
M o sald (momentan, fara model) pentru cursuri teoretice

B o platforma Tn aer liber pentru cursuri practice despre lucrari la retele

Unele cursuri teoretice sunt predate direct n teren, folosind echipamente ca model. Cu
toate acestea, cursantii nu efectueaza lucrari practice pe instalatii reale. Pentru a depasi
acest neajuns, se poate pune in aplicare un sistem de consiliere, astfel incat s se
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dobandeasca o experienta reala la locul de munca. Aceasta optiune este prezentata mai
tarziu.

Aici, se mai poate spune ca o sald poate fi utila chiar si pentru formarea profesionala
externalizata.

In afard de aceasta, o configuratie interesantd este existenta a doua sali mici, care ar
putea fuziona intr-una mai mare pentru sesiunile mai importante.

Exemple de configuratii cu sali in care se pot organiza atat cursuri teoretice, céat i
practice, sunt prezentate mai jos:

PR L

Figura 5-3: Configurafie tipica de sald polivalentad pentru IT
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DISPOSITION DE LA SALLE DE REGULATION

Figura 5-4: Configurafie pentru lucrari practice la retele de apd

Cateva exemple de platforme Tn aer liber sunt prezentate mai jos.

Platform a tehnic a in diverse campusuri

Santuri pentru i

Figura 5-5: Configurafie de platform& in aer liber pentru refele de apéa
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Platform a pentru vizualizare Platform a cu santuri =

~15m

— 090m —
—

[
=

Santuri pentru
conducte

Figura 5-6: Configurafie de platformd in aer liber pentru refele de ape uzate

0,60 m

Cateva exemple de modele care simuleaza functionarea instalatiilor sunt prezentate mai
jos. Acestea sunt foarte utile pentru lucrari practice. Trebuie spus insa ca ele pot fi destul

de scumpe.

Model e de sonde - _' i Alte model e de
B i sonde

b

Model de sta tie de
pompare

Accesorii ale re teleide apa

Figura 5-7: Exemple de modele

O alternativa la formarea profesionald a personalului in domeniul activitdtii de baza ar
putea fi externalizarea acesteia catre o alta utilitate de apa. Avand Tn vedere ca ANB este
destul de aproape de ACC in termeni de distanid, aceasta poate fi consideratd un
potential furnizor de formare profesionala, fie prin deplasarea cursantilor la Bucuresti, fie
prin venirea formatorilor la Chisindu.
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5.3.2. IMPLEMENTAREA BUNELOR PRACTICI PENTRU CREAREA PROGRAMELOR
DE FORMARE PROFESIONALA

Asa cum am mai spus, chiar daca doriti sa externalizati formarea profesionald, va trebui
sa colaborati cu furnizorul pentru a particulariza sau a personaliza o parte a formarii dupa
nevoile specifice ale personalului dumneavoastra. Figura de mai jos oferd o imagine de
ansamblu a etapelor de adaptare a unui program de formare profesionala:

E Etapa 1: Raportul/diagnoza Etapa 2: Analiza necesit atilor | ‘

Serviciul RU analizeaz a activit atile si
competen tele necesare pentru ca
angaja tii s d-gi execute in mod adecvat
sarcinile de lucru

©

Conducerea dore ste
Tmbun dtatirea experien tei de
lucru a personalului

Cursantul aplica / Programul de formare prevede
. . o noile com peten te / competen te pentru
Cursan tii sunt instrui ti privind ’ ” satisfacerea nevoilor
noile tehnologii prin activit ~ ati -~ - - activit atii, care corespund
practice si exerci tii - situa tiilor de la locul de munc &

Formatorii, impreun & cu expertul, elaboreaz a
cursuri pentru situa tii specifice de activitate
(manuale, exerci tii, activit ati practice avand
legatura cu situa tiile de la locul de munc &)

Figura 5-8: Etapele de creare a unui program de formare profesionald

Mai multe detalii privind modul de stabilire a sistemelor si etapelor prezentate anterior
sunt oferite in urmatoarele alineate.

Cele mai multe dintre elementele prezentate in urmatoarele alineate provin din
experienta Campusului Veolia. Legitimitatea sa ih materie se bazeaza pe o retea de 20
centre de formare profesionald din intreaga lume, dedicate serviciilor de mediu. Mai
multe date privind Campusul Veolia pot fi gasite pe site-ul sau:
http://www.campus.veolia.com/en/.

5.3.3. IDENTIFICAREA SI ANALIZA NEVOILOR

5.3.3.1. Generalit ati

Pentru a defini o strategie coerentd pentru companie in ceea ce priveste formarea
profesionala, trebuie analizat personalul in cauza, deoarece diferite tipuri de personal
implica diferite tipuri de formare profesionala.
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Urmatoarele elemente sunt oferite pe baza cunostintelor existente despre companie Si
din experienta noastrd privind utilitd{i de apa similare. E posibil s& fie nevoie de o
perfectionare a lor, prin observatii profunde asupra resurselor umane ale ACC. In
consecintd, prima abordare propusa poate fi putin generald si prea ambitioasa pentru a
incepe cu ea. Unul din elementele care trebuie perfectionate este intelegerea celor mai
urgente necesitati in materie de competente. Acestea ar putea fi evaluate odatd cu
evaluarea performantelor si competentelor descrise mai tarziu in acest raport.

in cadrul organizarii ACC pot fi identificate diferite tipuri de personal:*®

B Operatori
¢ de retea (apa potabilad si/sau ape uzate)
¢ de instalafii (extractie si tratare a apei potabile)
¢ de instalatii (SEAU)
B Tehnicieni, inclusiv electro-mecanici
* de retea (apa potabila si/sau ape uzate)
¢ de instalafii (extractie si tratare a apei potabile)
¢ de instalatii (SEAU)
Personal comercial si de call center
Management mijlociu
Manageri

Experti

Personal de la sediul central

In acest raport, se pune accent pe echipele operationale, de la operatori pana la
managementul mijlociu din lista de mai sus.

5.3.3.1. Operatiunile
in cadrul operatiunilor, pot fi identificate doud mari domenii sau directii principale in
activitatea de baza:
B Tehnic
B Comercial

Personalul implicat in operatiuni este detaliat in continuare:

B in exploatare (a se vedea detaliile dupa)
* 3 nivele de calificare (sef de echipa, tehnician, operator)
e diverse tipuri de activitafi
* este necesara o strategie specificd pentru formarea profesionala

M in departamentul comercial: cititor de contor de apa si incasator de numerar
¢ 2 nivele de calificare cu un singur tip de personal
® cu activitate "unicad”

* se poate crea o strategie simpla

19 Categorii rezultate din analiza comparativa de la centrul de formare profesionala in domeniul utilitatilor de apa.
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5.3.3.2. Formarea profesional a a sefilor de echip a
Formarea profesionald a sefilor de echipa poate avea un efect de levier pozitiv, din
urmatoarele motive:
M Numarul destul de redus al acestora

B Impactul asteptat asupra tehnicienilor si operatorilor, prin transfer de cunostinte si
de management privind:

* Noile tehnologii, echipamente si instrumente aduse de investitii
* Bunele practici
* Normele de siguranta
¢ Sistemul de Management Integrat al Calitatii de la ACC
B Formarea trebuie sa se faca in conformitate cu viitoarea organizare
B Formare mai generala cu privire la diverse activitafi

B Accent pe anumite puncte Tn timpul formarii, daca este necesar

5.3.3.3. Formarea profesional a a tehnicienilor

Tehnicienii sunt angajati foarte calificati, care necesita o pregatire foarte specifica:
M |dentificarea preliminara a celor mai buni potentiali cursanti
B Accent pe aspecte cheie pentru
¢ Introducerea de noi tehnologii
* Reducerea OPEX
* Cresterea calitatii unor competente critice (electricitate)
¢ Constientizarea personalului privind normele de siguranta

* Familiarizarea personalului cu Sistemul de Management Integrat al Calitatii
de la ACC

B Competentele specifice nu pot fi introduse prin transfer de cunostinte

B Pregatirea in domeniul IT a acestei categorii de personal in viitor

5.3.3.4. Formarea profesional a a operatorilor

Formarea profesionala a operatorilor ridica urmatoarele probleme:
B Numar mare de angajafi
M |dentificarea preliminard a celor mai buni potentiali cursanti
B Accent pe aspecte cheie pentru
* Introducerea de noi tehnologii
* Reducerea OPEX
* Cresterea calitatii unor competente critice (lucrari)
¢ Constientizarea personalului privind normele de siguranta
* Familiarizarea personalului cu Sistemul de Management Integrat al Calitatii
de la ACC
B Competentele introduse de sefii de echipa prin transfer de cunostinte ar putea fi
luate Tn considerare
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5.3.4. CREAREA UNEI STRATEGII (PRIMA ABORDARE) PENTRU ACTIVITATEA
DE BAZA

5.3.4.1. Strategia opera tiunilor

Avand n vedere cele de mai sus, sefii de echipa ar putea deveni o prioritate pe termen
scurt $i mediu. Se propune urmatoarea strategie:

B Instruirea sefilor de echipa in ceea ce priveste urmatoarele competente (incomplet)
* Mentinerea calitatii apei potabile Tn retea
¢ Conducerea unui santier de instalare a conductelor
* Conducerea lucrarilor de reparare a scurgerilor

e Conducerea lucrarilor de montare a vanelor, racordurilor si echipamentelor
de control

¢ Organizarea activitatii de Tntretinere in reteaua de apa potabila
e Stabilirea si realizarea unui bransament

B Instruirea tehnicienilor in ceea ce priveste noua tehnologie aplicata la instalatiile de
productie si tratare

n ceea ce priveste activitatea comerciala, se propune urmatoarea strategie:
B Formarea personalului comercial in teren (incomplet)
* Cunoasterea pozitiei ACC in domeniul apei
¢ Citirea contoarelor
¢ Asigurarea unor relatii bune cu clientii
e Utilizarea unor modele comune
¢ Cunoasterea politicii referitoare la salarii si stimulente
* Cunoasterea si aplicarea politicii ACC cu privire la relatiile cu clientii
B Formarea personalului din centrul telefonic de relatii cu clientii (incomplet)
* Cunoasterea pozitiei ACC in domeniul apei
* Cunoasterea si aplicarea politicii ACC cu privire la relatiile cu clientii
e Asigurarea unor relatii bune cu clientii
e Utilizarea unor modele comune

* Gestionarea apelurilor simple si dificile si a reclamatiilor scrise

5.3.4.2. Strategia pentru personalul non-tehnic

In posturile administrative, se pare c& existd o lipsad de cunostinte in ceea ce priveste
activitatea din sectorul apei. Avand in vedere acest fapt, se propune urmatoarea
strategie:

B Instruirea personalului non-tehnic cu privire la activitatea si mediul de afaceri al
ACC - competente asteptate (incomplet)
* Cunoasterea fluxului apei din oras
¢ Cunoagsterea partilor proceselor si retelelor de apa si ape uzate
¢ Cunoasterea pozitiei ACC in mediul profesional al companiei
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B Instruirea managerilor cu privire la activitatea si mediul de afaceri al ACC -
competente asteptate (incomplet)
¢ Identificarea si intelegerea infrastructurilor folosite de serviciul public de apa
* Cunoasterea evolutiei activitdtii si strategiei din sectorul apei

¢ Cunoasterea competentelor si a locurilor de munca, efectuarea unor analize
de competente si a unor interviuri individuale

* Cunoasterea actorilor implicati (consultanti, companii de lucrari, etc.)
¢ Cunoasterea noilor tehnologii din domeniu

B Instruire Tn software-ul specific pus Tn aplicare

5.3.4.1. Strategia pentru persoanele nou angajate

Instruirea personalului non-tehnic, prezentatd in alineatul precedent, ar putea fi
considerata ca baza pentru o sesiune de integrare a persoanelor nou angajate.

Aceastd sesiune va dura 3-5 zile gi la ea va participa un grup mixt format din 15-30 de
persoane. Activitati:
B Prezentarea misiunii ACC de catre managementul de varf
B Prezentarea viziunii strategice pentru urmatorii 5 ani de catre managementul de
varf

Descrierea partilor proceselor si retelelor de apa si ape uzate din Chisindu
B Vizite la instalatiile-cheie (instalatiile de productie a apei, statia de epurare, centrul
telefonic de asistenta, etc.)

5.3.5. CREAREA CATALOGULUI DE FORMARE PROFESIONALA

Aceasta etapa este importantd, chiar daca ati ales sa& externalizati toate activitatile de
formare profesionald de la ACC Ea ajuta resursele umane

B s3 aleaga intre mai multe sesiuni de formare din catalogul furnizorilor de formare

B SAU s3 defineasca documentele de licitatie pentru o solutie integrata oferita de o
firma specializata.

Pentru crearea catalogului se propun urmatoarele etape:
B Implicati partile interesate, dar lucrati cu grupul de dezbateri
B Stabiliti asteptarile dumneavoastra de la toti
W Utilizati termeni de actiune, nu generalitati
B Clarificati constatarile si creati catalogul

5.3.5.1. Implicarea p artilor interesate

Implicarea tuturor partilor interesate este foarte importantd pentru a colecta si a defini
necesitatile, precum si pentru a stabili performanta prin intermediul grupurilor de
dezbateri.
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Grupul de dezbateri ar trebui sa includa 3-5 experti sau manageri recunoscuti din
diversele parti interesate. Acestea sunt prezentate mai jos, impreund cu asteptarile de la
grupul de dezbateri:

Directia Tehnica si Directia Exploatare

» Identificarea punctelor slabe si a situatiilor critice si tipice de la locul de munca
» Definirea activitatii si a competentelor agteptate pentru fiecare tip de operatori
e Oferirea de date privind bunele practici

» Colaborarea cu centrul de formare profesionald pentru a elabora continutul
cursurilor

Serviciul de protectie si prevenire

« |dentificarea obligatiilor de reglementare

»  Definirea bunelor practici

Centrul telefonic de asistenta sau departamentul comercial

» ldentificarea punctelor slabe si a situatiilor critice si tipice de la locul de munca
« Definirea activitatii si a competentelor asteptate pentru fiecare tip de operatori
Serviciul facturare

» Identificarea punctelor slabe si a situatiilor critice si tipice de la locul de munca
» Definirea activitatii si a competentelor agteptate pentru fiecare tip de operatori
Departamentul tehnic

Sectia achizitii si investitii

 ldentificarea necesitatilor pentru proiecte viitoare

* Implicarea furnizorilor in procesul de consolidare a cursurilor de instruire

Toate departamentele administrative

Ar trebui definite necesitatile si performantele pentru:

Fiecare tip de activitate
e Operationala

e Comerciala

»  Administrativa

Si nivel de personal:

e Operatori
e Specialisti
e Manageri
*  Experti
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5.3.5.2. Precizari privind grupul de  dezbateri si sesiunile de formare
profesional a

O recomandare generalda pentru activitatea din grupul de dezbateri este de a folosi verbe
de actiune, nu generalitati, si a reformula necesitatile prin competente si obiective
pedagogice.

Un exemplu este oferit mai jos:

Activitate

In grupul de + ASIGURAREA INTRE TINERII HIDRANTILOR DE INCENDIU

dezbateri

Competente
necesare in
situatii de la
locul de munca
in grupul de
dezbateri

¢ 1. Atentie la efectuarea interventiilor la hidrantii de incendiu
® 2. Asigura intretinerea hidrantilor de incendiu
. Efectueaza verificarea hidrantilor de incendiu (la debit/presiune)

Obiective ale + 1) Poarts imbr&caminte si echipament de protectie individuald
form érn < 1) Instaleaza marcaje corespunzatoare la locul de activitate
. 1) Identifica riscurile asociate lucrului la retele sub presiune
profeS|onaIe » 2) Verifica daca hidrantii de incendiu functioneaza in mod corespunzator
» 2) Executa lucrari de intretinere la hidrantii de incendiu
La dept' de » 3) Instaleaza echipamente de verificare la hidrantii de incendiu
formare Efectueaza verificarea si interpreteaza rezultatele

Figura 5-9: Exemplu de activitate a grupului de dezbateri pentru definirea unei sesiuni de
formare profesionald

Dupa aceasta prima activitate din grupul de dezbateri, cursul de formare profesionala ar
putea fi definit de catre departamentul de instruire, prin clarificari ale constatarilor, iar apoi
se poate crea catalogul cursurilor de formare:
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Figura 5-10: Curs tipic de formare profesionald

5.3.6. CREAREA SESIUNII DE FORMARE PROFESIONALA

Acest paragraf (Crearea sesiunii de formare profesionald) si urmatorul (Conducerea
sesiunii de formare profesionald) se refera mai mult la optiunea internalizata de formare
profesionala. Totusi, unele bune practici, cum ar fi evaluarea sistematica, ar putea fi
solicitate de la furnizori de formare profesionala.

Un proces de evaluare sistematica ar putea permite ACC sa evalueze calitatea sesiunilor
de formare si/sau s& selecteze cursantii. In acest caz, chestionarul de evaluare poate fi
creat chiar de ACC.

5.3.6.1. Factori cheie ai succesului unei form  ari profesionale eficiente

Factorii cheie ai succesului unei formari profesionale eficiente sunt:
M |dentificarea instalatiilor exploatate
B |dentificarea operatiunilor efectuate
B |dentificarea echipamentelor folosite
|

Identificarea problemelor de sanatate si sigurantda (urmeaza sa fie luate Tn
considerare in fiecare dintre primele etape)

Definirea conditiilor pentru formarea profesionald
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5.3.6.2. Adaptarea form arii la competen te

Adaptarea formarii la competente permite formatorilor sa investeasca in mod intelept,
pentru ca, daca formarea nu poate fi asimilatd de catre cursanti (deoarece continutul le
este deja cunoscut sau pentru ca nivelul este prea ridicat), ea este inutila.

Prin urmare, ar trebui utilizat un chestionar pentru populatia-tintd. Conform rezultatelor (a
se vedea mai jos), continutul cursului ar trebui elaborat astfel:

B Asimilare usoard=» formarea include cunostintele necesare =>REVIZUIREA
CONCEPTULUI

M Nivel prea ridicat=» explicarea cunostintelor cu accent foarte operational, intr-un
mod foarte vizual»DE CE AU NEVOIE PE TEREN PENTRU A-SI FACE BINE
MESERIA?

B Cunostinte preliminare esentiale pentru a dirija competenta vizatd = Se va furniza
instruire in avans =»ALT CURS

Un exemplu de chestionar este oferit mai jos:

27 — PROBA TREBUIE TINUTA LA RECE, PENTRU: 4 — CARE FLACOANE SUNT UTILIZATE PENTRU PRELEVAREA
PROBEI DE APA

A reduce la minim activitatea biologica

1L

A respecta termenul de la laborator adial

: ‘ @r]
D |

Figura 5-11: Exemplu de chestionar pentru evaluarea cursanfilor

A permite programarea corecta a
turelor

5.3.6.3. Stabilirea metodelor si materialelor de predare

Evaluarea metodelor si materialelor existente

Metodele de predare ar trebui sa corespunda cu practicile de predare existente si
referintele culturale si ar putea sa se bazeze pe materiale de formare existente, cum ar fi:

B Departamentele tehnice interne

B Ministere (Mediului, Educatiei, Sanatatii, etc.)

B |[nstitutii nationale sau regionale avand legaturd cu domeniile apei, sigurantei, etc.
B Publicatii de specialitate (carti, flme, CD-ROM, etc.)

Evaluarea

Evaluarea evolutiei cursantilor dupa sesiunea de formare permite formatorului s&
imbunatateasca sesiunea de formare. Astfel, evaluarea ar trebui sa fie efectuata la mai
multe etape:

B in timpul formarii

B Imediat dupa formare
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¢ Organizarea unei monitorizari si a unei copii de rezerva pe teren
¢ Validarea competentelor dobandite de personal
* Inregistrarea procesului de formare profesionala

M Pe termen mai lung

|
[T ;

e e

AT S SRR e e LT

Figura 5-12: Exemplu de rezultate ale evaludrii Thainte (dreapta) si dupé (in stanga)
formare

Elemente care urmeaza sad fie create pentru o sesiune
Fiecare ar trebui sa-si aduca:

M cunostintele acum

B trusa cu unelte méaine

Cele mai bune practici propun ca fiecare curs sa fie sustinut de urmatoarele materiale:

Tabelul 5-1: Confinutul unui curs de formare profesional& conform celor mai bune practici

Materialul Continutul Formatul Tinta/utiliz
atorul
Formular de formare Rezumat de o pagina al cursului (obiectiv, Foaie volanta Managerul
profesional a competente asteptate, metode pedagogice, etc.) cursantul
Graficul si organizarea Fisier "Excel” cu succesiunea sesiunilor de Plansé/tabla Formatorul

form arii profesionale formare

Suport vizual pentru curs

Suportul cursului este, Tn general, o combinatie

Diapozitive/instalatii/echipa

Formatorul/

de diapozitive, instalatii, echipamente, etc. mente cursantul
Ghid tehnic Trusa de instrumente cu manual tehnic Manual in format A5 (a se Formatorul
Exerci tii Efectuarea de calcule vedea mai jos)

Lucr ari practice

Tntreb &ri cu variante multiple

Detalii ale lucrarilor practice

Pentru evaluare la inceputul si la sfarsitul

Tntrebari cu variante

Formatorul/

cursului multiple cursantul
Raspunsuri la intreb ari cu Intrebari cu variante multiple si raspunsuri la ele Foaie cu raspunsuri Formatorul
variante multiple completata

Evaluarea sesiunii de

Chestionar in 2 parti, pentru a permite

Intrebari cu variante

Formatorul/

formare profesional a cursantilor sa evalueze atat cursul, cat si multiple + comentarii libere  cursantul
formatorul
5.3.7. CONDUCEREA SESIUNII DE FORMARE PROFESIONALA
Pe baza elementelor prezentate mai trebuie identificati formatorii pentru

desfasurarea sesiunilor de formare.

Un formator referent va fi identificat in cadrul companiei, pentru a anima sesiunile de
formare. Aceste persoane ar trebui cautate Tn orice departament al companiei (tehnic,
administrativ, financiar, etc.) pentru a reuni resursele cele mai relevante. Odata
identificate, aceste persoane ar trebui sa participe la cursuri specifice, pentru a dobandi
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competente Tn domeniul pedagogiei si animarii sesiunilor de formare. Formatorii si-ar
putea desfasura activitatea cu norma incompleta.

Ar putea fi necesar sa se identifice formatori din afara companiei pentru a completa lista
internd a formatorilor. Pentru formatorii externi, Serviciul resurse umane trebuie sa
defineasca un nivel ridicat al calitatii la care acestia trebuie s& se ridice.

n unele cazuri, ar putea fi utili expertii straini. Insa acest tip de interventie este limitat, din
cauza costurilor.

Sprijinul poate veni si de la Universitatea Tehnicd. Se recomanda crearea de programe
de formare profesionald pentru companie in cadrul unui acord cu Universitatea. Se vor
promova schimburile cu aceasta, pentru a beneficia de instalatiile tehnice si de profesorii
ei. Pentru a consolida acordul, se sugereazd promovarea in cadrul centrului de formare
profesionala a 1-2 programe de cercetare aplicata, sprijinite de programele proprii ale
Universitatii.

5.3.8. ALTERNATIVA LA ABORDAREA CLASICA: CONSILIEREA

Cum am mentionat mai devreme, consilierea ar putea fi o alternativa foarte potrivita la
sesiunile clasice de formare profesionald. Scopul acestui alineat nu este de a pregati un
program, ci de a prezenta principiile de baza si factorii cheie ai succesului, pe baza
experientei noastre:
B Consilierea este o serie de scurte sesiuni de formare (cateva ore) la locul de
munca, pe o perioada limitata de timp (3 - 6 luni)
B | a aceste sesiuni de formare participad un consilier si un cursant
B Primul obiectiv este de a efectua un transfer de cunostinte de la consilier la cursant
B Al doilea obiectiv este de a crea o relatie intre doi angajati, care sa le permita sa
impartaseasca din experienta lor Intr-o perioada de timp
B intr-un fel, acest al doilea obiectiv este acelasi cu obiectivul brosurii oferite la
fiecare sesiune de formare, conform bunele practici prezentate

B Este un contract moral si formalizat intre doi angajati ai companiei: un consilier si

un cursant
B Consilierea poate fi efectuata la fiecare nivel din ACC (de la manageri la operatori)
B Ea poate fi 0 bunad modalitate de a integra noii angajati in cadrul ACC

B Trebuie efectuatd o instruire specificd a consilierului cu privire la consiliere
(echivalentul unui curs de formare a formatorilor)

B O explicatie privind principiile, normele si rezultatele oricdror programe de
consiliere ar trebui oferita atat consilierului, cat si cursantului

B Crearea programului de consiliere urmeaza pasii prezentati in alineatul "Crearea
catalogului de formare profesionald”

* Fiecare sesiune de consiliere se va stabili pentru a aborda o problema
specifica
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e Poate fi vorba despre schimb de experienta, prin discutii cu privire la
probleme recente, chiar nerezolvate pentru cursant, $i cu privire la multe
probleme rezolvate, cu diferite tipuri de situatii, Si

* Poate fi vorba despre colaborarea la un anumit eveniment sau interventii in
situatii reale de la locul de munca

¢ Poate fi vorba despre explicatii teoretice, chiar daca acest tip de formare nu
este foarte adecvat sau rentabil pentru acest tip de invatare

* Programul sesiunilor de formare se stabileste la Tnceputul programului $i
poate urmari evenimente specifice asociate acelui loc de munca

* Fiecare sesiune va fi evaluata atat de consilier, cat si de cursant

B intre sesiunile de formare, consilierul si cursantul se intorc la locurile lor de munca,
dar ntrebarile cursantului adresate consilierului privind anumite situatii sunt
binevenite

B Relatiile ierarhice directe dintre consilier si cursant trebuie evitate

Trebuie spus ca un program reusit de consiliere se bazeaza pe respectarea de catre
consilier si cursant a spiritului consilierii si pe relatia dintre cei doi. In consecint,
organizarea consilierii este mai dificild decéat organizarea sesiunilor clasice de formare.

5.3.9. STABILIREA ICP PENTRU FORMAREA PROFESIONALA

Indicatorii cheie de performanta pentru formarea profesionala la scara ACC ar putea fi:
B bugetul dedicat formarii profesionale, in procente din fondul anual de salarii

B orele de sesiuni de formare la care a participat personalul, pe an si pe angajat

Standardele internationale recomanda ca o suma echivalentd cu 1% din fondul anual de
salarii sa fie dedicata formarii profesionale, de exemplu, 1.250.000 lei in cazul ACC.
Nivelul cerut de legislatia Republicii Moldova ar trebui sa fie atins treptat.20

Pe langa acest indicator financiar, al doilea este axat pe aspecte pedagogice: orele de
sesiuni de formare frecventate pe an si pe angajat. In acest caz, un prim obiectiv poate fi
5 ore de formare pe an si pe angajat, si apoi 10 h Tn anul 2015.

Acest indicator poate fi defalcat pe categorii de personal, pentru avea o perspectiva mai
exacta privind persoanele care beneficiaza de formare profesionala.

200,45 % in anul 2010 pentru companie.
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