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Strategia de dezvoltare pe termen lung a

Companiei de Api Targoviste DAmbovita S.A.

Serviciile de consiliere profesionald (coaching) au avut in vedere analiza, evaluarea si pregétirea pentru un
standard al inovarii si elaborarea/ adaptarea strategiei de dezvoltare pe termen lung a Companiei de Apa
Targoviste Ddmbovita S.A. si adaptarea la un mediu economic in continua schimbare, cét si dezvoltarea

competitivitdtii in acord si in corelare cu recomandarile si politicile elaborate la nivelul UE.

In cadrul intalnirilor directe intre specialist/ coach si echipa de management din cadrul Companiei de Apa
Targoviste Dambovifa S.A. au fost analizate si completate informatiile solicitate de instrumentele folosite

in vederea analizirii capacitatii de inovare a intreprinderii.

Specialistul/ coach-ul a efectuat, pe baza instrumentelor si a informatiilor din cadrul firmei, analiza
capacitatii de inovare a acesteia, a emis recomandari care se vor introduce in planul de actiune al firmei
pentru dezvoltarea de produse noi, metode de organizare noi, dezvoltarea de mecanisme care si anticipeze
nevoile viitoare de competente, la nivel de angajator, etc. si ulterior, a discutat cu echipa de management,
rezultatele acestei analize si ce masuri ar trebui implementate intern pentru imbunétatirea performantelor

organizatiei.

Activitatea a fost focalizatd pe modul de interpretare a informatiilor si sugestiilor obtinute prin utilizarea
instrumentelor mentionate si pe modul in care acestea vor fi integrate in contectul real al domeniului de

activitate al Intreprinderii.
A. Perioada vizata: 15 Mai — 15 August 2019
B. Specialist/ coach: Simona Nicolaescu

C. Obiectivele generale ale activitatii de coaching:

* Dezvoltarea unor mecanisme care si anticipeze nevoile viitoare de competente la nivel de angajator si care
pot fi extinse la nivel de sector.

e Motivare si responsabilizare.
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e Implicare in atingerea obiectivului de echipa.

e Identificarea si urmérirea unei directii comune.

* Solidaritate, respect si sprijin reciproc in cadrul echipei.

* Dezvoltarea unei culturi de munca in echipa si leadership.

* Dezvoltarea personala si profesionala a fiecarui membru al echipei.
D. Tematicile abordate in cadrul sesiunilor de coaching:

e Stilul de leadership.

e Management-ul echipei pentru atingerea obiectivelor.

e Formulare obiective SMART.

e Cum sd oferi coaching la rindul tiu oamenilor din subordine.

e Management-ul timpului.

e Cum sa elaborezi un business plan.

e Management-ul schimbarii.

e Emotiile managerului

e Rezistenta la schimbare.

e Management-ul sedintelor.

e Motivarea angajatilor.
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Principalele directii de urmat in vederea inovirii si dezvoltirii companiei pe termen lung

I. Sistemul informatic
1.1. Este o nevoie esentiali si fie actualizat sistemul informatic, care si rispundi cerintelor
si nevoilor interne ale companiei. Prezentul sistem informatic este invechit si nu mai poate fi
tine pasul cu nevoia prezenti a companiei. Este nevoie de un sistem care si poati s arate in
timpi reali statusul fiecirui client in parte, sa poati si scoati rapoarte care si ajute la
eficientizarea indicatorilor de companie.
Volumul foarte mare de date si informatii existente in compartimentele Companiei de Apa Téargoviste
Démbovita S.A., face ca managementul datelor si informatiilor sa constituie o functie centrald a institutiei.
Sistemul Informatic va trebui s3 asigure:
» Constituirea si utilizarea in comun a colectiilor de informatii de interes general;
¢ Vitezd mare de acces la informatii si transfer rapid al informatiilor intre utilizatori;
* Asigurarea securitatii datelor si a accesului la informatie;
* Stabilirea responsabilitatii pentru furnizarea, administrarea si asigurarea calitatii si integritatii
acestor colectii de informatii;
e Asigurarea suportului informational pentru luarea deciziilor si sustinerea reformei in administratia
publica.
Urmatorul pas este implementarea unui Sistem Informatic pentru Managementul Relatiei cu Clientii, care
va oferi suportul pentru gestiunea activitatilor care implica relatia cu clientii Companiei de Apa Targoviste
Dambovita S.A.
Acest pas este esential pentru centralizarea informationald a tuturor activitatilor biroului de informatii,
registraturd, punct de urmdrire a gradului de rezolvare a cererilor sau problemelor clientului, programarea
audientelor si eliberarea rezultatelor procesarii cererilor sau problemelor clientului. Cerintele detaliate
pentru acest sistem presupun realizarea a trei subsisteme specializate:
e Crearea unui Call Center informatizat in cadrul Companiei de Apa Targoviste Dambovita S.A.
e Informatizarea activitatii operatorilor de la ghisee
* Informatizarea activitatii de rezolvare a problemelor clientiilor Companiei de Apa Targoviste
Démbovita S.A. (externe) sau a angajatiilor Companiei de Apa Targoviste Dambovita S.A. (interne)

Avantajele implementérii acestui sistem sunt:
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e Eficientizarea activitatilor de deservire a cererilor primite de la clientii Companiei de Apa
Térgoviste Dambovita S.A.;

e Imbunatitirea calitatii serviciilor prestate de Compania de Apa Térgoviste Dambovita S.A.pentru
clientii si;

* Reducerea numarului de persoane cu care un client al Companiei de Apa Térgoviste Dambovita
S.A. trebuie sd intre In contact pentru a obtine informatiile necesare si/sau a-si face cunoscute/
rezolvate problemele;

¢ Comunicarea cu clientul pe canale de comunicare multiple la un nivel calitativ superior. Se
urmareste ca aceste canale de comunicare sa devina prioritare in relatia cu clientii. In acest fel
costurile de comunicare cu clientul se vor reduce semnificativ, iar timpul de raspuns la problemele
sesizate va fi sensibil mai mic;

* Realizarea unei imagini mai bune a Companiei de Apa Targoviste Ddmbovita S.A. in relatia cu
clientii.

Sistemul informatic trebuie si poati si permiti introducerea unui CRM

CRM (Customer Relationship Managament), in traducere Managementul Relatiilor cu Clientii, reprezinta
un ansamblu de instrumente, proceduri si strategii ce au in vedere imbunititirea relatiei cu clientii.

Sistemul CRM este esential pentru a gestiona atat activititile externe ale companiei, referitoare la clienti,
prospecti si parteneri de afaceri, ct si cele interne, legate de angajati si departamente, contribuind pe
aceasta cale la punerea in aplicare a unei strategii integrate de CRM.

Ce activitati va acoperi sistemul CRM?

* Vanzari — Faciliteazd imbunatatirea procesului de véanzare si cresterea numarului de contracte
incheiate Intr-o anumita perioads, prin activititi ce au in vedere urmarirea si ajustarea pipeline-
ului de vanzéri, managementul contactelor, al prospectilor sau al clientilor.

e Service si Suport — Are in vedere pe de o parte organizarea mai eficienti a activitatilor interne,
iar pe de altd parte cresterea calitatii serviciilor oferite clientilor. Toate solicitarile de la clienti
sunt centralizate, iar reprezentatii din cadrul companiei sunt ajutati si le rezolve cit mai bine si
cat mai repede.

* Proiecte — Ajuti la planificarea si crearea proiectelor, gestionarea resurselor, optimizarea
costurilor si analiza rezultatelor obtinute.
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II. Resurse umane
2.1. Impelentarea managamentului prin obiective
Prin implementarea managementul prin obiective, se va urmari:
e Stabilirea indicatorilor de performanta pe post;
e Stabilirea unui sistem de evaluare;
e Stabilirea metodelor si instrumentelor de coordonare strategica, dar si a posturilor;
e Stabilirea unor instrumente si metode de control strategic si operational;
e Stabilirea obiectivelor de performanta.

In stabilirea obiectivelor operationale ale companiei este esentiald colaborarea cu toate departamentele, dar
si cu personalul de executie. Obiectivele stabilite exclusiv de citre managerul general sau managerul unui
departament nu vor fi acceptate si asumate de catre subaltern si invers. Scopul este stabilirea unui set de
obiective care s satisfacd ambele parti si la care acestea sa adere.

Este esential ca planul de actiune sa cuprindd urmitorii pasi:
e Stabilirea obiectivului ce trebuie realizat (valorice, specifice, speciale);
o Identificarea modalitatilor de realizare (extensive, intensive);
¢ Alocarea resurselor necesare (umane, logistice, financiare, timp, know-how);
e Initierea actiunilor (ce actiuni ma vor ajuta si duc la bun sfarsit realizarea obiectivelor alocate);
* Setarea metodelor si instrumentelor de monitorizare si control (rapoarte de activitate etc).

2.2. Angajarea de personal in functie de abilititile necesare pentru postul respectiv si nu
dupa criteriul nepotismelor.

e Primul pas il reprezinta identificarea posturilor vacante, dar si a setului specific de calitati si
aptitidini caracteristice pozitiilor respective.

e Ulterior, se vor organiza concursuri/ selectii/ recrutiri, atit interne, cat sl externe, pentru
identificarea celor mai potriviti candidati pentru posturile vacante.

e Acest aspect este esential pentru performanta economici a companiei si pentru buna desfasurare a
proiectelor in curs de derulare.

2.3. Crearea unui induction plan pentru fiecare nou angajat, pentru ca acestia s inteleaga
foarte bine atributiile si responsabilititile lor.
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Integrarea este un proces cu caracter individual, fiecare nou angajat fiind subiectul unei astfel de actiuni. Ea
incepe chiar din momentul recrutdrii si selectiei personalului, continu prin orientarea noilor angajati si se
realizeaza efectiv in momentul in care angajatul se identifici cu firma din care face parte.

Acest rol va fi atribuit departamentului de resurse umane si managerului direct al persoanei care se

angajeaza pentru a se preocupa de orientarea continui a angajatilor.

Prin acest proces se urmareste oferirea unei imagini de ansamblu asupra firmei, definirea pozitiei pe care
noul angajat o va ocupa si raporturile ierarhice cu celelalte posturi, stabilirea unei linii de comunicare intre
angajat si conducere, promovarea unei bune imagini afirmei pentru ca noul-venit sd-si doreasci el insusi

integrarea, facilitarea parcurgerii momentelor mai dificile de la inceput.
Programul de integrare prezinta urmatoarele avantaje:
e Reduce fluctuatia de personal;
* Asigurd noilor angajati toate informatiile necesare, usurand procesul de adaptare;
e Usureaza depasirea primului contact cu firma, contact care adesea genereaza dezamagiri,
* Reprezintd o introducere organizata si fireascd in traditiile si valorile societatii;
e Oferd o buni Intelegere a sistemului de comunicare din firma;
e Sporeste performantele In munci.
Responsabilitafile diferitilor factori in procesul integrarii profesionale vor fi urmitoarele:
Departamentul de resurse umane:
e Intocmirea totalitatii de acte necesare incadrarii noului angajat pe post;
* Planificarea intregului proces de integrare in structurile organizatiei a noului angajat;

e Comunicarea informatiilor cu privire la salariu, sporuri, sisteme de premii si alte recompense

angajatului;

* Aducerea la cunostinta angajatului aspecte referitoare la politica societatii, organigrama,traditii si

obiceiuri 1n cadrul organizatiei;
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* [Evaluarea procesului de integrare a noului angajat.
Indrumaitorul/ supraveghetorul:
e Fumnizarea informatiilor cu privire la atributiile locului de munci noului angajat;
e Comunicarea informatiilor cu privire la noul coleg grupului;
e Explicarea obisnuintelor si/sau traditiilor din cadrul noului colectiv angajatului.
Conducerea:
» Asigurarea existentei unui dialog permanent cu noii angajati;
e Asigurarea amenajarii locului de munci;
o Explicarea detaliata si cat mai precis a atributiilor si indatoririlor noului angajat;
¢ Prezintarea indrumétorului noului angajat;
 Parcurgerea atentd, impreuna cu angajatul, a fisei postului si intelegerea deplin a acesteia;
* Realizarea unui control asupra procesului de integrare a noului angajat.
Integrarea noului angajat va fi ficuta in doud etape: la nivelul organizatiei si la cel al compartimentului.
Primirea la nivelul organizatiei presupune familiarizarea noului angajat cu o serie de elemente, precum:

* Cunoasterea organizatiei, prin efectuarea unei vizite la compartimentele, sectiile, atelierele etc. din
cadrul acesteia; informatii privind diferitele produse, servicii si facilitatile asigurate de organizatie

propriilor salariati;

-

o Cunoasterea "cartii de vizitd" a organizatiei (prezentarea catre fiecare nou angajat a unui dosar care
sa cuprindd, in esentd, regulamentul intern al organizatiei, organigrama acesteia, o fisd cu sfaturi

practice, etc.).

Primirea la nivel de departament, sectie sau atelier va fi efectuata de citre seful respectivului departament,

sectie sau atelier §i va urmari:
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* Efectuarea unei vizite detaliate in compartiment/sectie/atelier, in timpul cireia angajat sa se
familiarizeze cu locul si conditiile de muncd, cu pozitia pe care o va ocupa in structura
organizatorici etc.;

* Vizitarea spafiilor care urmeazi a fi utilizate de citre angajat: biroul, sala de vestiarul, grupul social
etc.;

* Prezentarea postului si a fisei aferente lui, cu precizarea elementelor specific acestuia.

24. Evaluarea si recompensarea personalului in functie de rezultate, performante dovedite

Masurarea performantei va oferi o perspectiva esentiald pentru imbunétitirea ludrii deciziilor in organizatie
la toate nivelurile: strategic, operational si individual. Fiind un proces de masurare complet, acesta
presupune atat colectarea de date asociate unui obiectiv sau standard de performanta predefinit, cat si

analiza datelor.

Masurarea performantei va implica anticiparea si urmarirea realizirii conformititii produsului muncii sau

serviciului cu cerintele clientului.

Aceste actiuni vor avea loc intr-o succesiune continud, permitind aplicarea de optiuni de extindere si
dezvoltare a procesului muncii sau a produsului, pe masura ce sunt descoperite si implementate tehnici mai

bune.

Pentru ca sistemul de recompensare sa aiba un efect de stimulare asupra angajatilor, acesta trebuie si

satisfacd trei conditii fundamentale:

e Recompensa va avea o legatura directd cu efortul;
o Plata trebuie va urma imediat sau ct mai curand dupi efort;

e Metoda de calcul va fi simpla si usor de inteles.

2.5. Crearea functiei/ postului de Specialist Protectia Datelor si instruirea/ formarea unui
angajat in domeniul protectiei datelor cu caracter personal.
Primul pas in vederea aplicarii noilor reguli, este realizarea unui audit asupra solutiilor si proceselor actuale
de protectie a datelor si sd se axeze pe acestea.
Auditul trebuie si redea datele colectate de la persoane fizice, existenta unor proceduri adecvate de

consimtamant, unde sunt stocate datele, cine are acces la aceste informatii, cum este asigurati integritatea
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datelor cu caracter personal etc. Pe baza informatiilor aflate va fi consolidat un plan solid de aplicare a
noiilor reglementari si impértésirea informatiilor cu toate partile implicate in acest proces.
Planul pentru implementarea Regulamentul GDPR va tine cont de:

e Executia disciplinatd - Existd numerosi factori care pot afecta executia strategiei, iar factorul uman
este cel mai important. Un exemplu simplu ar fi desemnarea unui responsabil cu protectia datelor.
Rolul sdu este unul important si cel care presupune un grad ridicat de dificultate, avand de-a face
atat cu angajatii, cat si cu managerii departamentelor.

e Gradul de constientizare - Ofiterii de Securitate, Managerii IT, directorii executivi, directorii de
sucursale, etc. trebuie si fie informati cu privire la schimbirile legale pe care le aduce si le impune
Regulamentul GDPR. Acestia trebuié sa se asigure c& noile reglementiri sunt explicate intr-o
manierd cat se poate de simpla si in conformitate cu GDPR.

e Obtine sfatului din partea unui avocat - Misiunea companiei este de a identifica ce date colecteazi
si proceseaza, incluzand informatii precum locatia, transferul informatiei de la punctul A la B,
sistemele care le proceseazi etc. Actionand in acest fel, compania va avea posibilitatea de a
identifica ce instrumente sunt necesare in vederea protectiei datelor cu caracter personal sau ce
masuri trebuie luate In vederea respectarii Regulamentului GDPR.

2.6. Revizuirea procedurilor

Procedurile trebuie sa fie rescrise astfel incit sa fie in concordanti cu obiectivele, activititile si
resursele umane existente.

Procedurile trebuie si fie scrise impreuna cu cei implicati in activitatea la care face referire
procedura coroborat cu viziunea echipei manageriale pentru imbunititirea activititii si cresterea
performantei

2.7. Planificarea resursei umane

Scopul planificarii resurselor umane este acela de a obtine si pistra personalul necesar (atét ca numar, cat
si din punct de vedere al calificarilor si aptitudinilor), precum si de a anticipa si rezolva problemele legate

de surplusul sau deficitul de personal.
Planificarea resurselor umane ofera o serie de avantaje organizatiei, precum:

o Fiind stréns legatd de planificarea organizationald permite o mai buni intelegere a influentelor
strategiei globale a organizatiei asupra resurselor umane precum si a influentei activitatilor de

personal asupra strategiei respective;
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e Managerii au 0 imagine mai clard asupra dimensionarii resurselor umane si a deciziilor ce trebuie

luate in acest domeniu;

e Permite utilizarea si dezvoltarea mai eficienta a resurselor umane deoarece planificarea acestora

trebuie sa preceada celelalte activititi de resurse umane;

* Reduce fluctuatia de personal deoarece presupune elaborarea unor programe specifice de mentinere

a personalului si de dezvoltare a carierei lor in organizatie;

 Permite organizatiilor s evite incertitudinile si riscurile, dezechilibrele sau disproportiile majore in

ceea ce priveste personalul organizatiei;

* Asigurad mentinerea unei forte de munci flexibile si competitive care contribuie la capacitatea

organizatiei de a reactiona la schimbare §i a se adapta unui mediu incert, in continua schimbare;

e Recrutarea si selectia personalului este mult mai eficientd deoarece nevoile de resurse umane sunt

anticipate i identificate Inainte ca personalul cerut si fie solicitat.
Planul de actiune trebuie sd cuprindd urmatoarele etape principale:
o Determinarea impactului obiectivelor organizationale asupra resurselor umane;
e Previziunea cererii de resurse umane;
e Previziunea ofertei de resurse umane;

e Estimarea cererii nete de resurse umane ( diferenta dintre necesarul de resurse umane si oferta

disponibila in organizatie );

* Elaborarea si dezvoltarea de planuri si programe de actiune pentru a asigura oameni potriviti la

locul potrivit.

Avand in vedere ca obiectivele de resurse umane 1i priveste in mod direct pe angajatii organizatiei, acestia
trebuie consultati pentru a surprinde nevoile, nemultumirile si aspiratiile lor; numai in acest mod se pot

stabili obiective comune, acesta fiind primul pas spre realizarea lor.
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Obiectivele de resurse umane trebuie s fie corelate cu obiectivele din celelalte domenii de activitate s1 pot
sa cuprindd o mare varietate de activititi din domeniul resurselor umane: angajarea, pregitirea si

dezvoltarea angajatilor, motivarea si remunerarea acestora, etc.
In cadrul prognozei cererii resurselor umane se au in vedere dous aspecte:

o Estimarea numérului de angajati necesari, avand in vedere planul de afaceri al organizatiei,
previziunile privind productia si vanzarile, schimbirile tehnologice ce pot si apar, productivitatea

muncii etc.

 Estimarea tipului de angajati necesari in sensul combinatiei de cunostinte, calitati, aptitudini si
experientd necesare in cadrul organizatiei; orice modificare a aptitudinilor, cunostintelor sau altor
categorii de cerinfe in privinta angajatilor, (ce rezultd din modificrile tehnologice sau de alta
natura, incorporate In planul strategic general) trebuie evaluate astfel incat si se poati realiza

planuri de recrutare, pregitire, dezvoltare a resurselor umane de care organizatia are nevoie.

Urmatoarea etapd a planificarii resurselor umane consti in prognoza ofertei de resurse umane care are drept

rezultat estimarea numarului posibil de indivizi disponibili din interiorul sau din exteriorul organizatiei.

In consecinté evaluarea ofertei de forta de munca ia in considerare doui surse de personal (interne s

externe) si are in vedere urmatoarele directii principale:
* Analiza ofertei interne sau a personalului existent in organizatie (piata interna a fortei de muncai);
* Analiza ofertei externe sau a personalului potential ( piata externi a fortei de munca).

Analiza ofertei interne de resurse umane

In aceste conditii, organizatia trebuie si aiba permanent o situatie clara in ceea ce-i priveste pe

angajatii acestora. Analiza ofertei interne de resurse umane cuprinde:
e Analiza resurselor umane existente in organizatie;

e Analiza pierderilor potentiale de resurse umane existente;
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Estimarea efectelor absenteismului si modificarilor conditiilor de munca (politicile privind timpul
suplimentar de muncd, durata concediilor, sistemele de schimburi, politica de angajare cu jumitate

de norma, etc.)

Estimarea rezultatelor diferitelor scheme de pregitire a resurselor umane (previziunea
performantelor viitoare ale angajatilor in urma absolvirii cursurilor , previziunea “pierderilor

naturale” in timpul cursului etc.).

Prognoza ofertei interne de resurse umane este un proces complex care se realizeazi in special cu ajutorul

“judecdtii manageriale”. Compania va contura un plan de actiune pe baza urmaitoarelor intrebari:

Care sunt categoriile de angajati de care dispune organizatia?

Care este numdrul de angajati in fiecare categorie?

Care sunt capacititile si aptitudinile de care dispun angajatii existenti?

Care este nivelul de performanta atins de diverse categorii de angajati?

Cat de usor si oportun este sa fie transferati angajatii de pe un post pe altul ?

Cati dintre angajati sunt pregatiti pentru promovare in posturi cu exigenta sporita?

Ce fel de programe de instruire poate adopta organizatia pentru a facilita procesul de promovare?

Exista probleme legate de eventualele dezechilibre intre sexe , vérsti sau intre personalul cu

experientd si cel fard experienti?
Care este rata fluctuatiei personalului pe total, pe categorii si compartimente?
Care sunt principalele motive pentru care angajatii pardsesc organizatia?

Cati angajati sunt in prag de pensionare?

Urmatorul pas este proiectarea i analiza posturilor din organizatie.
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Ultima etapa a procesului de planificare a resurselor umane const in elaborarea planurilor sau programelor
de actiune care, decid felul in care pot fi atinse obiectivele resurselor umane; acesta prezinti o serie de

exemple de astfel de planuri sau programe de actiune:
e Planul de recrutare care stabileste:
a. numdrul si tipul de persoane necesare si perioada In care este nevoie de acestea;
b. orice problema speciala de oferta de resurse umane si felul in care trebuie rezolvati;
c. programul efectiv de recrutare a resurselor umane.
e Planul de dezvoltare a resurselor umane prin care se determina:

a. numarul de persoane pregatite de care este nevoie si programul de recrutare si pregatire al lor;

b. numarul personalului existent care are nevoie de pregitire sau recalificare si programul de pregitire;
c. noile cursuri care urmeaza sa fie dezvoltate sau modificarile care se fac asupra cursurilor existente.

o Planul de pastrare a angajatilor in organizatie care va descrie actiunile necesare pentru a reduce

pierderile de personal:

a. probleme de salarizare: cresterea nivelelor salariilor si modificarea /imbunititirea structurii sistemului de
salarizare pentru a face fatd competitiei, pentru reducerea inegalititilor si reducerea fluctuatiei;

introducerea procedurilor de relationare a recompenselor la performantele si efortul angajatilor;

perfectionare, adoptarea si implementarea politicilor de promovare din interior i introducerea procedurilor

mai sistematice si echitabile de promovare;

c. probleme legate de conflictele de munci: introducerea unor proceduri mai eficiente de consultants,
participare si rezolvare a plangerilor, imbunitatirea comunicarii in organizatie prin informare permanenti a
angajatilor; coeziunea grupului de munci; educarea si pregatirea conducerii pentru imbunititirea relatiilor

sale cu angajatii;
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d. probleme legate de recrutarea si selectia angajatilor: Imbunititirea procedurilor de recrutare si selectie
pentru a se asigura c cerintele locului de munc sunt specificate cu exactitate si ci persoanele selectate se
potrivesc postului; asigurarea cd, candidatii au o imagine realista a postul pe care doresc si il ocupe, a

salariului si conditiilor de munca.

e. modificari In cerinfele de munca: asigurarea ci selectia si procedurile de promovare se potrivesc
capacitatilor angajatilor de a face fata cerintelor muncii pe care trebuie si o indeplineasci; asigurarea unei

pregdtiri adecvate sau a unor perioade de ajustare cind conditiile de lucru se modifica.

* Planul de redezvoltare care va stabili programe pentru transferul sau recalificarea angajatilor

existenti.
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IIL. Eficienta economici a companiei

Crearea unei analize de piati privind indicatorii economici si de organizarea a altor companii de apa

din Roménia pentru a identifica punctele de imbunititit.

CATD ar putea verifica care sunt indicatorii si capitolele la care nu este performanti si apoi sa

compare rezultate cu companiile performante din domeniu. De la aceste companii ar putea afla mai

multe detalii despre ce fac acestea ca si obtini rezultate foarte bune.

Determinarea punctelor tari si slabe ale companiei presupune analiza SWOT (Puncte tari, Puncte slabe,

Oportunitéti, Amenintari).

Concurd la realizarea obiectivelor

Impiedicd realizarea obiectivelor

care actioneaza firma

Atribute interne, Puncte tari Puncte slabe
specifice firmei

Atribute externg, Oportunititi Amenintari
specifice mediului 1in

Exemple de atribute care pot constitui puncte tari:

o dispune de resurse: financiare, umane, de amplasare

e servicii oferite clientilor

e cficienta

e avantaje fata de concurenti

e infrastructura

e calitatea

e personalul

e preturile practicate

e aptitudini concurentiale bune

e este lider recunoscut pe piata

e detine strategii functionale bine concepute

e are capacitati de inovare
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e conducerea este capabila
e este proprietar de tehnologie

e este protejat de actiuni concurentiale puternice

Exemple de elemente care pot constitui puncte slabe:
e directia strategica este neclard
e dispune de facilitéti invechite
e nivelul productivitatii este scazut
e lipsd de viziune si talent managerial
o deficiente in rezolvarea problemelor interne
e este vulnerabild la presiunile concurentilor
e slaba atentie acordatd domeniului cercetare — dezvoltare
e linia de produse este limitata

e slabd imagine pe piata.

Exemple de elemente care se pot constitui in oportunititi:
e deservirea unor categorii suplimentare de clienti
e cucerirea de noi segmente ale pietei
e extinderea liniei de produse
o diversificarea gamei de produse
e pitrunderea pe piete noi
e integrarea verticald
e cresterea rapida a pietei pe care actioneazi

e politici guvernamentale favorabile

Exemple de elemente care pot constitui amenintiri:
e posibilitatea aparitiei unor noi concurenti
e cresterea vanzarilor de produse substituibile
e crestere lentd a pietei

e politici guvernamentale nefavorabile
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e cresterea presiunilor concurentiale
e recesiune economici
¢ putere de negociere in crestere a furnizorilor sau clientilor
e schimbari demografice
Dupa analiza SWOT si comparative, va trebui si si stabileasca noi obiective de business, si adopte mésuri

noi si sa elaboreze un plan de actiune pentru urmétorii 5 ani astfel incat din punct de vedere economic si iti

propuna sa fie in topul comaniilor de apa.
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IIL. Parcul auto

Actualizarea parcului auto conform nevoilor interne ale angajatilor pentru o mai buni desfisurare a
activitatii.
* Primul pas al actualizdrii parcului auto presupune analiza actuald a masinilor de care dispune
Compania de Apa Targoviste Dadmbovita S.A.
e Este esential si se faca o analizi a nevoii interne vizavi de utilizarea unui autoturism. Identificarea
functiilor si actrivitatilor care presupun utilizarea unui autovehicul.
* Apoi, se poate afla cat de mult sunt intérziate anumite activititi din interiorul companiei pentru ca
nu sunt disponibile autovehicule si care sunt costurile respectivelor intarzieri.
e Urmatorul pas este sd se facd o comparatie intre costurile de intarziere a lucririlor si costul de
achizitie si intretinere a autovehiculelor care ar fi trebuit sa fie alocate. Daci existi o justificare de

cost, atunci se ia fie decizia de achizitionare, fie de inchiriere, fie de acceptare a intarzierilor.
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Caracterul schimbarii

Schimbarea poate insemna o experientd interesantd, chiar extraordinard, dar in acealsi timp, poate
induce sentimente de teamd si anxietate. Nu temem de ceea ce ne poate aduce viitorul. La locul
de munca, ne temem ca nu cumva, dupd implementarea unor tehnologii sau metode de lucru noi,
sa fim considerati incompetenti sau chiar inutili.

Ne folosim o mare parte din energie pentru a ne adapta la ceea ce se petrece cu noi si in jurul
nostru, cateodatd intr-o asemenea mésurd, incit avem senzatia c3 de-abia mai facem fats. Ne
temem c& schimbarea ne poate destabiliza, cd nu vom dispune de energia sau strategiile necesare
pentru a face fatd noilor cerinte.

Desigur, pentru unii dintre noi, orice schimbare este binevenitd, pentru c& ne place schimbarea,
indiferent de costuri sau beneficii. Ins% pentru cei mai multi, schimbarea este dificild. Este o
provocare adresata sistemului nostru de convingeri, de valori, si pune in discutie insesi conceptiile
legate de ceea ce suntem, de ceea ce reprezinta fiinta noastra.

Exista o serie de tehnici si strategii de comportament care pot fi adoptate in fata schimbérii. Pentru
inceput, este interesant de vazut in ce mésura rezistenta la schimbare este determinats de
convingerile noastre privind natura timpului si a existentei. Exista tendinta de a considera timpul
drept ceva concret, de a-I diviza in anumite unitati si dea privi cu teama scurgerea lui. Intr-un
anumit context, timpul apare ca un inamic. Dar unii filozofi il plaseaz3 in alt context. Aristdtel
considera c3, in afara schimbarii, timpul nu exista. Wittgenstein vorbea despre eternitate ca fiind
absenta timpului si afirma cd viata eternd este a acelora care trdiesc in prezent si nu percep
intervalul dintre cele doua evenimente.

Totul in jurul nostru se afld intr-o permanentd schimbare — ca si fiecare dintre noi. A recunoaste

fragilitatea existentei sau zédarnicia incercarii de a trdi undeva in trecut sau un viitor poate
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insemna o muncé de viat3.

De ce e dificila schimbarea?

Schimbarea inseamnd o modificare a universului nostru, o discontinuitate in felul cum
interactionam cu lumea, cu ceilalti si chiar cu noi ingine. O schimbare presupune un inceput, dar
inseamna si sfarsitul a ceva. Este una dintre cele mai comune cauze ale anxiettii si ale
sentimentului de neajutorare, pentru ca provoaca intotdeauna o intrerupere a unor relatii sau a
unor legdturi anterioare.

Schimbarea este dificila pentru cd presupune timp si efort, fiind un proces gradual si nu un
“remediu rapid”. Necesita rabdare si toleranta fatd de esecul de a ne schimba si a ne dezvolta atat
de repede cum ne asteptdm sau cum cerem de la noi. Schimbérile se petrec uneori fard
regularitate, inegal, astfel incat foarte usor poate interveni descurajarea, demoralizarea, atunci
cand totul pare static, iar orice efort, zadarnic. In asemenea momente, se manifesta tendinta de a
reveni la vechiile reactii, ganduri si sentimente.

Chiar daca schimbarea este de naturd pozitivd, caracterul stresant este totusi prezent. Chiar si
cresterea nivelului informatiei disponibile prin intermediul tehnologiilor moderne este frecvent
citata ca si sursd de stres. Unii autori pretind ca nu suntem incé suficient de dezvoltati din punct
de vedere fizic pentru a putea tine pasul cu cantitatea de informatii pe care o aduce noua
tehnologie. Frecventa la care se produce schimbarea a dep&sit capacitatea noastra de adaptare si
suntem in pericol de a fi coplesiti, stresati de aceste schimbari. O modalitate de a reactiona la stres
este, evident, rezistenta.

Un alt obstacol in calea schimbarii este credinta adanc inrddécinatd conform cireia "suntem ceea
ce suntem”, iar personalitdtile noastre sunt oarecum fixate.

Cativa factori care influenteaza capacitatea de a ne schimba

in afaré de natura schimb&rii — ca proces in sine — si de propriile noastre pareri legate de acest

proces, mai exsta unii factori care au impact asupra usurintei cu care ne adaptim la circumstante

2
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ce presuspun schimbarea. De exemplu:

A. Atitudinea fata de schimbare influenteaza capacitatea de a prelucra informatia.
Intr-o lume suprasaturat informational, modul in care relationdm cu aceastd cantitate de date are
o mare influenta asupra succesului personal, in special la locul de munci. Au fost identificate dou3
dimensiuni generale in ceea ce priveste orientarea personald faté de schimbare:

e toleranta fata de ambiguitate sau echivoc, capacitatea de a face fatd unor situatii de
natura ambigua, care presupun schimbdri rapide, imprevizibile, si in care informatiile
obtinute sunt necorespunzatoare si insuficiente;

e Jocusul de control, masura in care o persoana considera c& isi controleazd sau nu propriul
destin.

Persoanele care prezinta o tolerantd ridicatd la ambiguitate si un locus de control intern se
comportd mai bine in fata schimbarii si au mai mult succes ca manageri.

B. Structurile organizationale afecteaza si ele capacitatea de schimbare.

Cu cAt mia rigid3 este ierarhia pe care este construit3 organizatia, cu atat mai dificila este initierea
in interiorul ei a unor schimbari de natura personald sau institutional.

C. Lafel cum teama si impotrivirea in fata schimbarii pot fi cele mai mari
obstacole in fata succesului, teama de succes poate fi si ea o piedic3 in calea
schimbarii.

Totusi, de cele mai multe ori, teama de succes, in functie de cat de debilitantd este, poate fi
investigatd intr-un cadru cognitiv-comportamental, examinand opiniile despre notiunea de succes
ale celui in cauza, precum si modul in care acestea se manifests in comportamentul su.

D. O schimbare nu se petrece in vid.

Ea ii afecteazd pe cei din jurul nostru si poate modifica intr-un mod ireversibil unele relatii pe care
le avem cu o parte din oameni. O promovare la locul de muncé poate aduce sentimente

contradictorii fatd de cei care anterior erau "egali”: trebuie s&-ti asumi o pozitie de autoritate, dar,
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in acelasi timp, vrei s3 fii agreat de subalterni. In momentul in care exist3 un sistem de sprijin,
este mai putin probabil ca schimbarea s& provoace conflicte, fie ele de naturd interioara sau

interpersonala.
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Rezistenta la schimbare in cadrul unei organizatii

Mai formalizat, putem spune ¢, in cadrul organizational, rezistenta la schimbare are trei surse
» Rezistenta sistemica (de sistem, fara vinovatil!), determinat3 de:

a. conflictul de capacitate dintre perspectiva strategic si cea operationald;

b. incompetenta companiei de a crea o legaturd clard intre strategie si implementarea acesteia.

Miopia strategica a personajelor-cheie din companie, cauzat de esecul de a

participa la schimbare si implicit de a recunoaste necesitétile schimbérii discontinue.

Rezistenta comportamentala a organizatiei (a oamenilor din ea!), cauzats de

intelegerea gresitd a necesitatii si consecintelor schimbarii, de amenintarea securitatii

indivizilor si grupurilo si, mai ales, de provocarea adresata structurii actuale de putere.
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Doud din trei cauze tin direct de oamenii implicati in companie. Acestia sunt cheia oricirei

imbunatatiri si cresteri de performant3, indiferent de scopul si obiectul de activitate al business-ului

respectiv. Cauzele sunt:
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e Sensul, intelesul schimbarii.

e Cum sa se implice in schimbare, astfel incat, s participe la constructia practica a sensului

dorit.

The Larger System

Team or Organization

Depasirea rezistentei la schimbare
in primul rand, managerii trebuie sa fie in masurd sé convingd angajatii c schimbérile pe care le
propun sunt necesare. Ar trebui sd arate modul in care angajatii si organizatia insasi vor beneficia
de aceste schimbari.
in al doilea rand, conducerea poate sd {ind cont de urmétoarele consideratii pentru a implementa
schimbarile, fara probleme:
e Schimbdrile nu ar trebui s3 se intdmple dintr-o dats, deoarece sunt mai usor de
implementat in etape.
 Modificarile nu ar trebui s& produca niciodatd probleme de securitate pentru angajati.
e Managerii trebuie sd ia in considerare opiniile tuturor angajatilor asupra cirora schimbarea
propusa va avea un efect.

e Dacd managerii adoptd leadership-ul, adaptandu-se constant schimbirilor, angajatii sunt
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mai putin susceptibili sa impuna rezistenta.
» Instruirea eficienta anterioard ii poate ajuta pe angajati s& accepte schimbérile cu

incredere.
Importanta participarii
Este intotdeauna o idee buna s& incurajati participarea angajatilor atunci cdnd managerii planifica
schimbari. Deoarece schimbdrile sunt destinate angajatilor, acestia trebuie s3 aib3 un cuvant de
spus in procesul de planificare. Cel mai probabil, o astfel de participare i va face sa fie mai putin
reticenti in privinta implementérii schimbarilor.
Conducerea poate organiza mici intalniri informale sau conferinte cu personalul pentru acest lucru.
Managerii ar trebui sa explice toate detaliile relevante ale modificarilor propuse. A.ngajajcii trebuie

sa fie Incurajati sa ofere si opiniile lor.
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Fazele schimbarii

Din punct de vedere pragmatic si aplicativ, este foarte important s3 intelegem c3 toti oamenii tin
sa parcurga cateva stadii, in incercarile lor de a se adapta schimbérii. Dac3 intelegem c& dincolo de
continutul efectiv al schimbarii exista si un proces clar si vizibil, vom fi mult mai confortabili cu
orice schimbare pe care ne-o propunem.

Exista un proces al schimbarii, indiferent de continutul ei. Mai mult dect atat, acest proces are
cateva faze usor identificabile. Acestea sunt:

Faza I: Negarea

Prima reactie a oamenilor pusi fatd in fatd cu o schimbare este sa spuné ¢ ...nu e nici o
schimbare. Sau sa fie siguri cd schimbarea, chiar dacd a debutat, nu va rezista in timp.

Exemple de reactii:

e “Am mai auzit d’astea. Mai tii minte, in 2009, c& au anuntat o schimbare de strategie
guvernamentala? Ca lichideaza coruptia de sistem si redirectioneaza resurse ctre educatie
si sanatate? Nu s-a intamplat nimic vizibil. Asa si acum.”

e “Asta-i inca o bombd a unui cap mare si patrat de la centru.”

e “Pun pariu ca toata schimbarea asta va fi exact ca toate celelalte initiative. Directorii vor
face valuri la inceput, dar dupa 6 luni totul va reveni la normal. O s3 vezi!”

in faza de negare, oamenii incearcd din rasputeri sa evite confruntarea cu fricile generate de
incertitudine. Si spera din tot sufletul sa nu fie nevoie s3 iasé din confort si s& inceapa s& se
adapteze. Faza de negare este grea “de dus” pentru cd este dificil sa-i implici pe ceilalti s planifice
viitorul, atunci cand ei nu vor in ruptul capului s3 vada deosebirile fat4 de prezent.

Vestea buna este ca aceeasi oameni incep sd se miste, in momentul in care, percep indicatori clari,

Dynamic Human Resources, Bd
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evidenti ai faptului ca lucrurile chiar sunt diferite. Chiar si asa, unii riman mult timp in negare.
Faza II: Rezistenta si furie
In momentul in care nu mai pot nega ca ceva semnificativ s-a schimbat, oamenii tind s& se

S

enerveze. Iar acesti nervi sunt vizibili in doud feluri de rezistentd: deschisa, “pe fatd” sau pasiva,
incréncenatd. Faza aceasta este una criticd, in privinta succesului implementrii schimbarii. In
acest moment, este nevoie de prezenta si capacitdtile de comunicare ale managerului/
managerilor. Daca leadership-ul este slab, atunci lucrurile se pot bloca aici definitiv.
Exemple de reactii:

e “Cine se cred astia? Chiar isi bat joc de noi?!?”

e "De ce se iau de noi? Ne-am facut treaba ca de obicei, cu rezultate bune? Ce mai vor

acum?”
e “Pand la urma, ce naiba e gresit la ceea ce ficeam pan# acum? Mie mi se pare ci lucrurile
merg bine si daca astia continud sa le schimbe, se duce totul de rap3!”

o “[catre sef] Cum permiti, dom’le, s& se intdmple asa ceva?”
Faza III: Explorare si acceptare
Aceasta este faza in care cei implicati in schimbare incep s& vada dincolo de propriile reactii. Deja
s-au oprit din negare si, cu toate ca unii rdman suparati, furia iese din cadru. Angajatii si
colaboratorii la proiect incep sd inteleagd la modul practic sensul si beneficiile schimbdrii si sunt
mai deschisi in a explora, pe cont propriu, efectele pozitive ale noii situatii. Ei incep s3 actioneze
mai indraznet si devin din ce in ce mai interesati in a se implica in design-ul si implementarea
schimbarii.
Exemple de reactii:

e "Daca tot s-a intdmplat, hai sa o facem cét se poate de bine.”

e “Mda...e posibil s& meargd, dar trebuie sa vedem clar cum o facem s se intdmple.”

e “Stiti ceva!? Pand la urma si la coadd, e nevoie s3 ne vedem de treabd, indiferent de ce s-

10
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a intamplat.”
Faza IV: Implicare directa
Aici, incep sa apard beneficiile practice ale trecerii prin acest proces: oamenii se implic3 direct in
schimbare, o promoveazd deschis si sunt doritori s& o faca sa functioneze. Mai mult decét a stii ce
se intdmpla, ei pot deveni chiar promotori ai schimbarii in “colturile”, in care, initiativa nu a ajuns
din primul moment. Bineinteles, unele schimbari nu vor primi niciodats girul angajatilor (de
exemplu, reducerea personalului). Ins& per total, in aceasts faz3, oamenii se vor implica sa
eficientizeze din nou compania sau proiectul, in ciuda constrangerilor noi, apérute odat cu
implementarea schimbarii.
Indiferent de nivelul de varstd, culturd, resurse, strategii implicate, aceste faze sunt usor de
recunoscut. Dacd incepi sé te gandesti coerent la procesul schimbarii, fti garantez c& existd cai de
a comprima si eficientiza acest proces. Una dintre ele — poate si cea mai puternicd — este

coaching-ul.
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o rar B E. o (A 004 NE &N 9
Sector 6, F: + {4) 021 33550 8

> U0

G



00008%

|
d )/ n a m | C Punem egal intre om si performanta

Prtrman racalirese
FEdiricall eSources

YV omm

Rolul coach-ului in cadrul schimbarii

Coach-ul este un catalizator al schimbérii. El l incurajeaza si-l provoacd pe individ s& adopte noi
comportamente. Sarcina coach-ului este de a mentine un echilibru intre constientizarea empatic a
dificultatilor inerente schimbarii, pe de o parte, si recunoasterea si laudele oferite pentru noile
initiative, pe de alta parte.
Cercetarile au determinat cativa factori de succes aosciati cu agentii schimbdrii:

e Efortul de comunicare
Cu cat comunicarea dintre angajat si agentul schimbérii este mai bung, cu atat rata de succes a
interventiei pentru schimbare este mai mare. Aptitudinile de comunicare sunt pentru un coach de
succes o premisa obligatorie. Coach-ul trebuie s& asigure un mediu de comunicare deschis, de
incredere, in care persoana respectiva sa simta libertatea de comunicare si s& poat3 exprima
diverse temeri sau opinii legate de procesul de coaching si schimbérile la care se referd. La randul
lui, coach-ul trebuie sa transmita cétre angajat entuziasmul si convingerea c& persoana respectiva
se poate schimba si ca orice obstacole in calea schimbarii pot fi inldturate.

e Orientarea
Cu cat este mai orientat agentul schimbérii citre angajat si nevoile lui, asa cum par ele ca fiind
opuse nevoilor celor ce determina schimbarea, cu atat mai mult schimbarea poate avea loc cu
succes. In centrul atentiei coach-ului trebuie sa se situeze angajatul ca individ, obiectivele lui,
necesitatile si planurile lui. Provocarea care fi este adresaté coach-ului este de a ghida interventia
de coaching astfel incét, la final, atat individual, cat si organizatia, s& aibd de castigat — s3 fie un
rezultat de tip win-win.

e Empatia

Dynamic Human Resources, Bd
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Proiectul de schimbare va avea succes in masura in care coach-ul dd dovada de un anumit nivel de
empatie. O atitudine insuficient de empaticd sau una exagerata pot fi la fel de ddunétoare. De
aceea, este important ca insusi coach-ul sa reflecteze asupra propriei atitudini fatd de ideea de
schimbare.

e Credibilitatea
Cu cat agentul schimbérii este apreciat ca fiind mai credibil, cu att sansele unui rezultat reusit
sunt mai mari. In contextul coaching-ului si al schimbarii, un coach capata credibilitate daca poate
fi receptat drept un model de urmat. El trebuie vazut ca o persoana care apreciaz schimbarea,
care poseda flexibilitatea si aptitudinile necesare adaptdrii la transformarile care survin in relatia

coaching, si acolo unde este relevant, in cadrul organizatiei.
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Sedintele ineficiente, sursele "pierderii de timp”......... S crrererrnennn2

Pasi pentru 0 sedintd de SUCCES......urrrreeeeeeeeeeresersneenens SR ot
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Sedintele ineficiente, sursele "pierderii de timp”

Reuniunile de lucru, ,sedintele” reprezinta o sursa foarte frecventa a ,pierderii de timp”.
Deseori, angajatii organizatiilor se plang de numarul prea mare de sedinte, de orele nepotrivite la
care sunt programate sau de irelevanta problemelor discutate.

Studiile arata ca aproximativ 50% din productivitatea unei sedinte este irosita (Yiming

Ye, Elizabeth F. Churchill - Agent Supported Cooperative Work) pentru ca:

Cauze ale Ineficientei Sedintelor

Lipsa Participare
Controlului 7 Inadecavata
Efient al 32%
Sedintei K
49%

Slaba Pregatire
14%

Sursa: BPM Institute: BEING PRODUCTIVE IN MEETINGS
Lipsa controlului eficient al sedintei cuprinde: devierea de la subiectele propuse spre a fi
discutate, conversatii care nu au legdturd cu subiectele dezbatute, intre grupuri de participanti,

participantii care vorbesc mult sunt Iasati s& monopolizeze sedinta, neincadrarea in timp.

Participarea inadecvata se refera la faptul ca ori nu sunt invitate persoanele potrivite pentru a

discuta subiectele propuse, ori sunt invitate si nu se prezinta. in ambele cazuri, obiectivele sedintei

R, A £ 4 fiaz in R Vacil
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nu se pot atinge si timpul participantilor este irosit.

Slaba pregatire presupune: obiective neclare, lipsa agendei sedintei, participanti nepregatiti, un

conducator care nu este atent la ce se intdmpla, lipsa increderii participantilor in a se exprima

deschis, lipsa respectului dintre participanti, acestia nu sunt lasati s isi exprime ideile, nu sunt

ascultati, persoane care petrec mai mult timp in afara sedintei rispunzand la telefoane sau vorbind

cu colegii pe culoare.

Efectele sedintelor ineficiente:

~ Frustrare in randul participantilor. Majoritatea celor care au sedinte la un interval regulat de
timp rec.unosc ca viseazd cu ochii deschisi (91%), lipsesc de la sedinte (96%) sau pierd pérti
din sedinta (95%). Un procentaj important (73%) lucreaza si la altceva in timpul sedintei, iar
39% au adormit in timpul sedintelor.

~ Tendinta de a intarzia la sedintd, ceea ce face ca aceasta s# fie si mai ineficient.

~ Timp si bani pierduti (s-a constatat ca cele mai multe companii cheltuie intre 7-15% din

bugetul de personal pe sedinte).
~ Nevoie de mai multe sedinte pentru a indeplini obiectivele dorite.
~ Moral scazut.

~ Mai putin timp pentru angajati pentru a se ocupa de sarcinilor lor si, deci, productivitate

scazuta.

Sedintele nu pot fi eliminate, deoarece sunt un important interval in care se desfasoara
munca in echipd, se pot genera solutii, permit oamenilor si-si expuni opiniile si
punctele de vedere si sd se implice in luarea deciziilor, dar nici nu pot fi multiplicate la

nesfarsit.
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Esenta problemei rezida in timpul alocat si calitatea sedintelor. Ele trebuie cat mai bine organizate
pentru ca timpul (una dintre cele mai pretioase resurse) sa fie folosit cit mai eficient.
0 sedinta implica un cost semnificativ, desi, de cele mai multe ori, in mod paradoxal, nu este
luat in calcul. Principalele categorii de costuri care trebuie luate in calcul sunt costurile directe Si
cele indirecte.
Costurile directe cuprind:

> Costul timpului petrecut de participantii la sedint3;

> Costul timpului consumat pentru pregatirea sedintei;

> Costuri materiale.
Costurile indirecte sunt mai greu de cuantificat si se referd la:

> Ceea ce fiecare persoana ar fi putut sa faca in timpul respectiv;

> Efectele sedintei (certuri, stres etc.).
In general, daci o sedintd a fost corect pregatitd si desfasuratd, costurile indirecte sunt foarte
reduse.
Aminteste-{i ultima sedinia la care a-i participat:

a. Care a fost timpul investit de tine (inainte de sedinta, in timpul sedintei, dupd sedintd) ?

Dynamic Human Resources, Bd
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b. Rezultatul sedintei a fost cel asteptat din punctul tiui de vedere (s-au gésit solutii, a fost atins

obiectivul stabilit, iti era clar dupé sedinta ce ai de fécut) ? Argumentati,
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Pasi pentru o sedinta de succes

Pentru ca o sedinta sa fie eficientd, adicd séd-si atingd scopurile cu un consum cat mai redus de
resurse (de bani, de timp si de nervi) trebuie ca ea s3 fie foarte bine pregétitd, s aibd o
desfasurare optima, iar rezultatele s3 fie vizibile.
Pregatirea sedintei
Pentru o utilizare eficientd a timpului si totodatd pentru imbun&tdtirea calitatii sedintelor sunt
necesare:

> stabilirea clara a scopului/scopurilor;

> stabilirea clara a persoanelor care particip3 la ele;

> pregdtirea materialelor;

> stabilirea locului si a timpului alocat.

Acestea se regasesc in agenda sedintei.
A. Agenda sedintei
1. Stabiliti obiectivul sedintei.

2. Intrebati-i pe participanti daca au subiecte de abordat in cadrul sedintei pentru a vedea daci le

includeti sau nu in agenda.
3. In functie de obiectiv, stabiliti subiectele ce trebuie abordate si alocati-le un interval de timp.
4. Alegeli cine va fi responsabil cu luarea de notite si urmérirea timpului.
5. Stabiliti locatia si intervalul orar de desfasurare.

Exemplu:

Dynamic Human Resources, Bd. luliu M
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Subiecte ce vor fi abordate:

AGENDA SEDINTA

Obiectiv: de a determina sarcinile echipei pentru urmatoarea siptdmand

Topic Timp alocat
Deschidere sedinta 5 min
Revizuire status obiective echipa saptdmana asta 15 min
Sugestii de sarcini echipa de la membrii acesteia 20 min

Plan de actiuni si stabilirea agendei sedintei viitoare 10 min

Participanti:

Responsabil cu timpul si luarea notitelor:
Locatie:

Data:

Ora incepere sedintd — Ora sfarsit sedintd

Agenda sedintei trebuie adusa la cunostinta participantilor in timp util (inainte cu cel

putin 1 zi de termenul de desfasurare) pentru ca acestia sa cunoascé foarte clar scopul sedintei, s3

aiba timp de reflectie asupra ideilor si s& se poatd pregéti pentru a discuta la obiect.

De asemenea, participarea trebuie confirmata sau incapacitatea de a participa,

justificata obiectiv.

Dynamic Human Resources, Bd. I
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B. inceputul sedintei

1. Asigurati-va ca nu existd surse de distragere a atentiei (iluminare proasts, telefoane care sund

etc).

2. incepeti la timp. Puteti chiar avea o pusculitd in care fiecare participant care intarzie s puna o
suma stabilité de comun acord, iar la un interval de timp s& cumpérati sucuri/fursecuri etc. din acei

bani.

De exemplu, daca o persoana importantd intarzie 15 minute la o intalnire format3 din 8 persoane,

acea persoana a costat organizatia 2 ore de activitate.

3. Recititi agenda sedintei, incepeti cu ceea ce este cel mai important: obiectivul.
4. Daca echipa a avut succese de la ultima sedintd, evidentiati-le.

C. Desfasurarea sedintei

Rolul de coordonator al sedintei presupune sa va asigurati ca obiectivul acesteia este atins prin
implicarea tuturor participantilor la discutii. Cum o sedinta se poate usor transforma intr-un hot de

timp devenind prea lunga si dezorganizatd, iaté cateva sugestii de ceea ce puteti face:
e Daca anumite persoane domina conversatia, cereti si altora opinia;
e Mentineti discutia pe fagasul dorit;

e Conduceti sedinta conform celor stabilite in ordinea de zi, ludnd in discutie fiecare
problema in parte;

e Conduceti sedinta in asa fel incét fiecare participant sa fie incurajat s& ia parte la discutii,
inclusiv prin limbajul trupului;

e Sunteti impartial si nu dati curs generarii conflictelor;

o fncurajati gasirea unor solutii adecvate;
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e Introduceti pe toata lumea in discutie;

e La sfarsitul fiecdrui element din agendd, rezumati ceea ce a fost spus, asigurati-va ci ati

inteles corect si ca au fost notate actiunile ce decurg;
e Notati elementele care trebuie discutate in continuare, in sedinte viitoare sau in intalniri
separate cu participantii.
Daca se deviazd de la subiect:
e Reamintiti obiectivul sedintei si timpul alocat subiectului;
e Amanati subiectele puse in discutie pentru alte sedinte sau discutii separate.
Daca nu existd implicare din partea participantilor:
o Cereti ajutorul;
e Nominalizati o persoana cu experinta dintre participanti, pentru a deschide discutia;
o Plecati de la informatiile pe care deja le aveti pentru a crea noi piste de discutie.

O problema des intalnitd in desfasurarea sedintelor este participarea activa la sedinte. De
obicei, iau cuvantul 2-3 oameni, iar ceilalti tac. Un coordonator abil poate manevra in asa fel incat
fiecare participant sa intervind si sa-si spuna punctul de vedere. Este in interesul tuturor a se lua
decizii care reflecta in totalitate opiniile grupului. Altfel, este posibil ca deciziile s& nu fie puse in
practica de acei participanti care nu sunt de acord cu ele.
Prezentam mai jos cateva tipologii de reactii ce pot fi intalnite pe parcursul sedintelor, indicand si
procedurile de abordare a tipului respectiv:

e Vorbaretul - Limiteaza, de la inceput, timpul fiecarei interventii. Opreste-| cu o fraza

rezumativa si da cuvantul sau pune o intrebare altcuiva. Cand se opreste pentru a-si trage

sufletul, mulfumeste-i, reformuleaza una din afirmatiile lui si treceti mai departe. Daca

Dynamic Human Resources, Bd.
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deviaza prea mult de la problema, spune-i ca este foarte interesant ceea ce spune, dar
depdseste scopul sedinte.

e Certaretul - Nu te implica in dispute, limiteazd-i interventiile si nu-I I3sa s& monopolizeze
discutia. Plaseaza-l intr-un punct mort, chiar I&nga tine, sau abordeaza-l in particular si
cere-i ajutorul.

e Timidul - Pune-i intrebdri simple si directe la care esti sigur c3 poate réspunde. Intreabs-I
dacd e de acord. Reabiliteaza-l, dac3 e cazul.

¢ Plictisitul ("Absentul™) - Invita-l s3 ia cuvantul si pune-i intrebéri directe.

o "Stie tot" - Lasa grupul sa discute si sd aprecieze teoriile ui.

e Necooperantul/ Negativistul - Foloseste ambitiile sale, recunoaste si utilizeaza
cunostintele si experienta Iui in sens pozitiv.

o Dezinteresatul/ Apaticul - Solicita interventia lui apeldnd la munca si la interesele
personale.

e Arogantul - Nu-| critica, dar foloseste tehnica replicilor de tipul "da, dar...".

o Persistentul in intrebari - Intrucat incearcd si-I prind3 pe picior gresit pe conducétorul
sedintei, reorienteaza intrebarile lui spre intregul grup. Poti recunoaste ¢ nu stii réspunsul
si cere-i timp sa- afli.

e Bagaciosul inteligent - Multumeste-i pentru interventie si pune o intrebare altei
persoane.

o Incapatanatul - Limureste-l sau cere-i si se explice. Roaga-i pe ceilalti sa ii explice. Sau
spune-i ca ai vrea sa discuti problema mai tarziu, dupa sedinta.

o Indrigostitul de problema lui - Atacs problema daca este in concordanta cu subiectul
sedintei. Dacd nu, admite cd este o problemd importanta si roagd-l s3 o discutati in

particular.
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* Nu stie sa-si aleaga cuvintele - Ajutd-I, prezints-i ideile cu cuvintele tale. Spune: "cu
alte cuvinte, vrei sa spui ca...". Apéra-l de ridiculizari.

e Cel angajat in convorbiri colaterale — Opreste-te si las&-i pe ceilalti s& asculte
conversatia. Atrage-l in discutia purtata, cerdndu-i parerea.

e Cocosii - Intrerupe disputa cu o intrebare direct3 despre subiect. Invitd altd persoand s3

participe la discutie. Dacé nu se rezolva conflictul, cere-le s3 renunte.
D. Sfarsitul sedintei
1. Atentionati participantii ca sedinta se apropie de final.

2. Sumarizati ceea ce s-a spus, concluzionatj, realizati un plan de actiune (cu actiuni,

responsabili, termene limita).
3. Stabiliti sedinta agendei urmatoare, dacd este cazul.
4. Stabiliti cine este responsabil cu transmitgrea minutei si/sau a altor documente.
5. Multumiti pentru participare si incheiati intr-o manierd optimist3.

De multe ori, la finalul sedintei, toatd lumea rasufld usuratd ("bine ci s-a terminat !"), dar care
sunt rezultatele?

» Scopul sedintei a fost atins?

» Am gasit solutiile dorite?

> Toti participantii stiu ce au de facut mai departe?

> Toti participantii sunt de acord cu actiunile urmatoare?

Dupa sedinta, rezerva-ti timp pentru a te intreba si a determina ce a mers bine si ce se putea
face mai bine. Evalueaza eficienta intalnirii bazata pe cat de bine ti-ai atins obiectivul. Aceasta te

va ajuta sa iti imbundtatesti procesul de a conduce intalniri eficiente.

Dynamic Human Resources, Bd.
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E. Minuta/ raportul sedintei

Exemplu:

-
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RAPORT SEDINTA

Data:

1. Scop sedin{a: Determinarea sarcinilor echipei pentru urm&toarea sdptdmans

2. Documente de referinta:

Nr. crt. Etape in derularea sedintej/ Elemente analizate Interval orar

1 Deschidere sedinta
2 Revizuire status obiective echipa saptédmana asta
3 Sugestii de sarcini echipa de la membrii acesteia
4 Plan de actiuni si stabilirea agendei sedintei viitoare
5 Inchidere sedinta

Neconformitati identificate:
1.
2

Actiuni:
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Nr. Data implementare/ Responsabil
G Descriere actiune/ Referinta Responsabil Yexificape Observatii
implementare
1
2
Comentarii:
| Evidenta participanti:
Nr. Nume Semnatura
Observatii:
Elaborator: Data: Durata:

Dynamic Human Resources, Bd. |

AN NOH DA LN QN ¢ 8
AN Oy in LY 2
{4) ULT Soo U BS/ IV




d )/ n a m l C Punem egal intre om si performanta

Dynamlc Human Resources, 3u. luliu

Sector

uman resou

Metoda KISS

Tehnica de management Keep-Improve-Start-Stop — sau KISS — poate fi folositd ca un instrument
eficient de conducere pentru a livra rezultate puternice, spune Howard Jackson. Un mare lider
poate inspira o organizatie cu o viziune clard pentru viitor, dar pentru a reusi este vital ca strategia

sd nu rdmana doar relevanta, ci si sd aibd si angajamentul deplin al intregii echipe.

Existd multe provocdri pentru a utiliza intregul potential al unei companii. Schimbarea permanentd
a orientdrilor la nivel national si local inseamna ca si cel mai cuprinzitor plan de actiune trebuie
revizuit in lumina schimbarilor si noilor directive. Dincolo de aceste evolutii de nivel superior, unul
dintre cei mai influenti factori in realizarea succesului este executarea eficients a planului de

actiune.

Asigurarea acestui angajament inseamnd a oferi echipei o voce pentru a sprijini pe deplin acest
proces de la inceput. Aceasta implicare activa, care include a fi vazut si ascultat si aprecierea

opiniilor, va crea un real simt al proprietatii si va conduce la rezultate pozitive.

in timp adoptarea acestui nivel de feedback este esentiald pentru cresterea profesionald, poate fi o
perspectiva descurajantd pentru orice lider, care se ocupd in special de potentialele critici.

Mentinerea unei aborddri obiective si constructive este vitald pentru ca procesul s& aib# succes.
Pune intrebarile potrivite

Creditat |ui Phil Daniels, profesor de psihologie la Universitatea Brigham, procesul KISS este o serie
simpld de intrebari concepute pentru a oferi informatii practice despre ceea ce functioneazi bine in
cadrul proiectului si incurajeaza sugestiile pentru ceea ce se poate face mai bine. Aceasta permite
echipelor de conducere sa se reorienteze asupra acelor activititi care contribuie cel mai mult la
viziunea generald a companiei, sprijinind in acelasi timp lucrul in echip, colaborarea si

angajamentul. KISS cuprinde patru intrebari simple.

KEEP (a pastra)
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Ce facem bine si trebuie sd continudm s& facem ca o echipd de conducere pentru a ne atinge

viziunea?

in fiecare companie exista anumite activitéti care trebuie indeplinite pentru a atinge obiectivele
stabilite - acestea trebuie sa fie clar identificate si s8 rdmana in vigoare. Dar aceasta este sio
ocazie de a recunoaste lucrurile pe care echipa deja le face, care ajuté la obtinerea unor rezultate
valoroase. De fapt, aceasta etapd initiald, desi nu duce neapérat la schimbare, intireste gradul de

constientizare si relevanta acelor activitdti care trebuie s continue.

IMPROVE (a imbunatati)
Ce facem deja si ar putea fi imbunatatit pentru a ne face o echipd si mai eficients?

Acest pas solicitd o evaluare a procedurilor si proceselor deja existente pentru a vedea unde pot fi
facute imbunatétiri. Planurile de actiune pentru subiectii individuali pot fi revizuite si analizate din
punct de vedere al eficacitatii, permitand identificarea unor domenii problematice. Se poate ajunge
apoi la un consens privind domeniile care trebuie abordate si modul cel mai eficient de a realiza

imbunatatiri.
STOP (a opri)

Ce trebuie sa ne oprim din a face - fie cd nu mai contribuie la viziunea generals a companiej, fie cd

nu maj este eficients?

O problemd recurentd fn executarea efectivé a unui plan este un numér nerealist de obiective. Dac
totul este o prioritate, atunci adesea foarte putin ajunge s fie realizat. Avand in vedere acest lucru,
este important sa se ajunga la un acord cu privire la ceea ce este cel mai urgent si apoi sa se aloce
resursele Tn consecint. Intreband "ce trebuie s& oprim?" - adica care sunt practicile
contraproductive si care reduc eficienta globald, echipa va rémane concentrats, imputernicit3 si

motivata.

START (a incepe)

Dynamic Human Resources, Bd
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Ce trebuie sd incepem s& facem pe care nu l-am facut sau pentru ¢ alte echipe de conducere fac

cu un nivel mai mare de succes?

Feedback-ul la aceasta ultima intrebare indica lacune in performanta curentd. Pentru a avansa si a

imbundtdti, este important sa luati in considerare cu atentie feedback-ul din partea colegilor.

Acesta poate fi un proces extrem de energizant pentru echipd, dar poate necesita o reflectie atentd
din partea liderului in ceea ce priveste performanta proprie - vreuna din sarcinile, proiectele sau
comportamentele sugereaza un sentiment de esec sau anxietate? Liderii efectivi ar trebui s&
recunoasca de ce nu au abordat aceste domenii in trecut si ce pot face pentru a dep&si o eventuald

reticentd de a Tncepe.
Revizuirea

Abordat in mod deschis si colaborativ, procesul KISS poate crea un sentiment autentic de intentie si
angajament fatd de viziunea generald a companiei. Schimbarea poate fi o fortd pozitiva in cadrul

unei organizatii, mai ales daca este cultivatd organic din interior.

De asemenea, aceasta trebuie sa fie sprijinita printr-o serie de actiuni corespunzitoare intr-un
interval de timp convenit, altfel motivarea si oportunitatea progresului pozitiv vor fi pierdute.

intalnirile regulate de progres vor asigura planul si echipa sa ramana pe drumul cel bun.

Dynamic Human Resources, Bd
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Ce este managementul schimbarii?

Atunci cand organizatia ta intreprinde proiecte sau initiative pentru a imbunatiti performanta, a
profita de oportunitati sau a aborda probleme cheie, acestea necesitd adesea schimbéri: modificiri
ale proceselor, rolurilor postului, structurilor organizationale si tipurilor si utilizrilor tehnologiei.

Cu toate acestea, angajatii organizatiei trebuie s& schimbe, in cele din urm&, modul in care isi fac
treaba. Daca acesti indivizi nu au succes in tranzitiile lor personale, dacé nu se imbrétiseazs si nu
invatd un nou mod de lucru, initiativa nu va reusi. Dacé angajatii imbrétiseazs si adopt3
schimbarile cerute de initiativa, rezultatele asteptate nu vor intarzia s3 apar3.

“Organizatiile nu se schimba, oamenii o fac.”

Ce este managementul schimbarii?

Managementul schimbarii este disciplina care ghideaza modul in care ne pregétim, echipdm si
sustinem indivizii pentru a adopta cu succes schimbarea, pentru a conduce succesul si rezultatele
organizationale.

Desi toate schimbarile sunt unice si toti indivizii sunt unici, decenii de cercetare aratd ci exist3
actiuni pe care le putem intreprinde pentru a influenta oamenii in tranzitiile lor individuale.
Gestionarea schimbarilor oferd o abordare structurata pentru sustinerea persoanelor din

organizatia ta pentru a trece de la propriile lor stari actuale la propriile lor stiri viitoare.

Cele trei niveluri de gestionare a schimbarilor

A. Managementul schimbarii individuale

Desi este reactia psihologica si fiziologica naturald a omului de a rezista schimbérilor, suntem de

Dynamic Human Resources, Bd. |
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fapt creaturi destul de rezistente. Cand suntem sustinuti prin perioade de schimbare, putem fi
minunat adaptivi si de succes.

Gestionarea individuald a schimbarilor necesita intelegerea modului in care oamenii
experimenteaza schimbarea si de ce anume au nevoie pentru a adopta schimbarea cu succes. De
asemenea, este necesar sa stim ce i va ajuta pe oameni sa facd o tranzitie de succes: ce mesaje
trebuie sa auda cand si de la cine, cénd este momentul optim pentru a invéta pe cineva o abilitate
noud, cum sa ii antrendm pe oameni s& demonstreze noi comportamente si ce anume face ca
schimbarea ,s& rdmana” in munca cuiva. Managementul individual al schimbérilor se bazeazi pe
discipline precum psihologia si neurostiinta pentru a aplica cadre actionabile la schimbérile
individuale.

Dupa ani de zile in care a studiat modul in care indivizii experimenteaza si sunt influentati in
perioadele de schimbare, Prosci a dezvoltat Modelul ADKAR pentru schimbari individuale. Astizi,
este unul dintre cele mai utilizate modele de schimbare din lume.

Modelul Prosci ADKAR® este un model de management al schimbarilor orientat cétre obiective,
care ghideaza schimbérile individuale si organizationale. Creat de fondatorul Prosci Jeff Hiatt,
ADKAR este un acronim care reprezinta cele cinci rezultate tangibile si concrete pe care oamenii au
nevoie pentru a realiza o schimbare de durata: constientizarea, dorinta, cunostintele, abilitatea si

consolidarea.

Dynamic Human Resources, Bd.

Cartar & E- 4 {4 004 Q5 5N Q2
SECIor o, i + {4) ULT 330 2U ¢

<

I OO0 OV OO/ IVIEL T



N

aofnd N L

d)/ n am I C Punem egal intre om si p:éle';?‘gf};?a'rwzjép

iman resources

Awareness/ Congtientizare

Desire/ Doringé

Knowledge/ Cunostinte

Ability/ Abilitate

Reinforcement/ Consolidare

B. Managementul schimbarii organizationale

In timp ce schimbarea se intdmpl3 la nivel individual, de multe ori este imposibil ca o echipa de
proiect sa gestioneze schimbarile de la persoana la persoand. Managementul schimb&rii
organizationale ne oferd pasii si actiunile care trebuie intreprinse la nivelul proiectului pentru a
sprijini sute sau mii de persoane care vor fi impactate de un proiect.

Managementul schimbarii organizationale implica mai intai identificarea grupurilor si a persoanelor
care vor trebui sa se schimbe ca rezultat al proiectului si in ce moduri vor trebui sa se schimbe.
Managementul schimbarii organizationale implica apoi crearea unui plan personalizat pentru a
asigura angajatii impactati ca vor primi constientizarea, conducerea, coaching-ul si instruirea de
care au nevoie pentru a se schimba cu succes. Conducerea tranzitiilor individuale de succes ar
trebui sa fie punctul central al activitatilor in gestionarea schimbérii organizationale.
Managementul schimbarii organizationale este complementar managementului de proiect.

Managementul de proiect asigura ca solutia proiectului este proiectata, dezvoltata si livrata, in timp

4
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ce managementul schimbdrii asigura cd solutia proiectului este inglobatd, adoptat3 si utilizat3 in
mod eficient.

Capacitatea de gestionare a schimbarii

Managementul schimbarii intreprinderilor este o competentd de baza organizational3 care ofer
diferentiere competitiva si capacitatea de a se adapta eficient la lumea in continud schimbare. O
capacitate de gestionare a schimbarilor inseamné c& gestionarea eficientd a schimbérilor este
incorporata in rolurile, structurile, procesele, proiectele si competentele de conducere ale
organizatiei. Procesele de gestionare a schimbdrilor sunt aplicate in mod constant si eficient la
initiative, liderii au abilitatile de a-si ghida echipele prin schimbare, iar angajatii stiu ce s3 ceard
pentru a avea succes.

Rezultatul final al unei capacitati de gestionare a schimbdrii este c& indivizii imbratiseaza
schimbarea mai rapid si mai eficient, iar organizatiile sunt capabile s& raspunda rapid la
schimbdrile pietei, sa adopte initiative strategice si s& adopte tehnologia noud mai rapid si cu un
impact mai mic asupra productivitatii. Aceastd capacitate nu se intdmpl3 totusi intAmplétor si
necesita o abordare strategica pentru a incorpora managementul schimbarii in cadrul unei

organizatii.

Dynamic Human Resources, Bd. |
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10 principii ale managementului schimbarii

Inapoi, cand directorii superiori din companiile mari aveau un simplu scop pentru ei si organizatiile
lor: stabilitatea. Actionarii au dorit putin mai mult decat cresterea castigurilor predictibile.
Deoarece atét de multe piete erau fie inchise, fie nedezvoltate, liderii puteau sa isi indeplineascé
aceste asteptari prin exercitii anuale care ofereau doar modificari modeste ale planului strategic.
Transparenta pietei, mobilitatea fortei de munca, fluxurile globale de capital si comunicarile
instantanee au atras atentia asupra acelui scenariu confortabil. In majoritatea industriilor,
concurenta globald sporitd a concentrat atentia conducerii asupra a ceva care, in trecut, a fost
evitat, schimbarea. Companiile de succes, dupa cum a spus profesoara de la Harvard Business
School, Rosabeth Moss Kanter, la s + b in 1999, dezvolta ,0 cultura care continud sa se miste tot
timpul”.
Acest lucru prezintd pentru majoritatea directorilor o provocare necunoscutd. In transformérile
majore ale marilor intreprinderi, ei si consilierii lor isi concentreaza, in mod conventional, atentia
asupra elaborarii celor mai bune planuri strategice si tactice. Ins3, pentru a reusi, trebuie s& aib3 o
foarte buna intelegere a laturii umane a gestionarii schimbarii - alinierea culturii, valorilor,
oamenilor si comportamentelor companiei - pentru a incuraja rezultatele dorite. Planurile in sine nu
capteaza valoare; valoarea este realizatd numai prin actiunile sustinute, colective ale miilor - poate
zeci de mii - de angajati care sunt responsabili de proiectarea si executia unui mediu schimbat.
Transformarea structurala pe termen lung are patru caracteristici:

e scara: schimbarea afecteaza intreaga sau cea mai mare parte a organizatiei;

e amploarea: implica modificari semnificative ale status quo-ului;

e durata: dureaza luni intregi, dacd nu chiar ani;

e importanta strategica.

Dynamic Human Resources, Bd.
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Cu toate acestea, companiile nu vor obtine recompensele decéat atunci cand apare schimbarea la
nivelul angajatului individual.
Multi directori cunosc acest lucru si isi fac griji. Cand au fost intrebati ce fi tine ocupati in cursul
noptii, majoritatea managerilor implicati in transformare spun, adesea, ca sunt preocupati de
modul in care va reactiona forta de munca, de cum isi pot face echipa s lucreze impreun3 si cum
vor putea sa-si conducd oamenii. De asemenea, isi fac griji pentru pastrarea valorilor unice ale
companiei lor si sentimentul identitatii si despre crearea unei culturi de angajament si
performanta. Echipele de conducere care nu reusesc sa planifice partea umana a schimbarii se
gasesc, adesea, in situatia de a se intreba de ce planurile lor bine puse la punct nu functioneaza.
Nicio metodologie nu se potriveste fiecarei companii, dar exista un set de practici, instrumente si
tehnici care pot fi adaptate la o varietate de situatii. Ceea ce urmeaza este o lista de principii
directoare pentru gestionarea schimbarilor. Folosind acestea ca un cadru sistematic si cuprinzétor,
directorii pot intelege la ce s3 se astepte, cum sa gestioneze propria schimbare personald si cum
sd angajeze intreaga organizatie in proces.

1. Adresati ,partea umana” in mod sistematic.
Orice transformare semnificativa creeaza ,probleme legate de oameni”. Noii lideri vor fi mai
solicitati, locurile de munca vor fi schimbate, abilitatile si capacitatile noi trebuie dezvoltate, iar
angajatii vor fi incerti si rezistenti. Tratarea acestor probleme reactiv, de la caz la caz, pune in
pericol viteza, moralul si rezultatele. O abordare formala pentru gestionarea schimbérii - incepand
cu echipa de conducere si apoi implicarea partilor interesate si a liderilor - ar trebui dezvoltata din
timp si adaptata adesea pe masura ce schimbarea trece prin organizatie. Acest lucru necesitd la fel
de mult colectarea si analiza datelor, planificarea si disciplina de implementare, precum si o
reproiectare a strategiei, sistemelor sau proceselor. Abordarea privind gestionarea schimbarilor ar
trebui sa fie complet integratd in proiectarea programului si luarea deciziilor, atat informand, ct si

permitand directia strategica. Acesta ar trebui sa se bazeze pe o evaluare realist a istoriei,

Dynam:c Human Resources, B
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pregatirii si capacitatii de schimbare a organizatiei.

2. Porneste de la varf.
Deoarece schimbarea este deranjanta pentru oamenii de la toate nivelurile unei organizatii, atunci
cand este la orizont, toti privirile se vor orienta citre echipa de conducere pentru fort3, sprijin si
directie. Liderii insisi trebuie sa cuprindd mai intai noile abordéri, atat pentru a contesta, cat si
pentru a motiva restul institutiei. Ei trebuie s& vorbeasca cu o singuré voce si s& modeleze
comportamentele dorite. Echipa executiva trebuie, de asemenea, sa inteleagd ci, desi fata sa
publica poate fi una de unitate, de asemenea, ea este compusa din indivizi care trec prin momente
stresante si trebuie s fie sustinuti.
Echipele executive care lucreaza bine impreuna sunt cele mai bine pozitionate pentru a avea
succes. Sunt aliniati si dedicati directiei schimbarii, inteleg cultura si comportamentele pe care
schimbarile intentioneazd s le introduca si pot modela singure aceste schimbri.

3. Implica fiecare nivel.
Pe masura ce programele de transformare progreseaza de la definirea strategiei si stabilirea
tintelor la proiectare si implementare, acestea afecteaza diferite niveluri ale organizatiei. Eforturile
de schimbare trebuie sa includé planuri de identificare a liderilor din intreaga companie si de a
impune responsabilitatea pentru proiectare si implementare in jos, astfel incat schimbarea ,s3
curga” prin intermediul organizatiei. La fiecare nivel al organizatiei, liderii care sunt identificati si
instruiti trebuie sa fie aliniati viziunii companiei, echipati pentru a-si indeplini misiunea specifici si
motivati sa facd schimbarea.

4. Fa cazul formal.
Persoanele sunt, in mod inerent, rationale, se vor intreba in ce mésurd este necesard schimbarea,
daca compania este indreptatd in directia corectd si dacd doresc s3 se angajeze personal pentru a
face schimbarea. Ei vor cduta raspunsuri in cadrul echipei de conducere. Articularea unui caz

formal de schimbare si crearea unei declaratii de viziune scrisé sunt oportunitati valoroase de a
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crea sau de a impune alinierea echipei de conducere.

5. Creeaza sentimentul de proprietate.
Liderii programelor de schimbare trebuie sa se auto-depdseasca in timpul schimbérilor si s3 fie cei
care sa creeze o masa critica in randul fortei de munc in favoarea schimbarii. Acest lucru necesit3
mai mult decat un simplu acord potrivit céruia directia schimbérii este acceptabild. Solicits liderilor
dispusi sa accepte responsabilitatea pentru ca schimbarea s& se intdmple in toate domeniile pe
care le influenteaza sau le controleazd. Sentimentul de proprietate este adesea creat cel mai bine
prin implicarea oamenilor in identificarea si solutionarea problemelor. Este intrit de stimulente si
recompense. Acestea pot fi tangibile (de exemplu, compensatii financiare) sau psihologice (de
exemplu, camaraderie si un sentiment de destin comun).

6. Comunica mesajul.
Prea des, liderii fac greseala de a crede c3 ceilalti inteleg problemele, simt nevoia si se schimbe si
vad noua directie la fel de clar ca si ei. Cele mai bune programe de schimbare consolideazs
mesajele de baza prin intermediul unor sfaturi periodice, in timp util, care sunt att de inspiratie
cat si de practicabile. Comunicarile intré din partea de jos si din partea de sus si sunt orientate
pentru a oferi angajatilor informatiile potrivite la momentul potrivit si pentru a solicita aportul si
feedback-ul lor. Adesea, acest lucru va necesita o supracomunicare prin mai multe canale
redundante.

7. Evalueaza peisajul cultural.
Programele de schimbare reusite ridica viteza si intensitatea pe mésurd ce se reduc in cascads,
ceea ce face important sa fie clar cd liderii inteleg si tin cont de culturd si comportamente la
fiecare nivel al organizatiei. De multe ori companiile fac greseala de a evalua cultura fie prea
tarziu, fie deloc. Diagnosticele culturale aménuntite pot evalua pregatirea organizationald n
schimbare, pot aduce probleme majore la suprafatd, pot identifica conflictele si pot defini factori

care pot recunoaste si influenta sursele de conducere si rezistentd. Aceste diagnostice identificd

0
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valorile de baza, credintele, comportamentele si perceptiile care trebuie luate in considerare pentru
ca schimbarea sa aiba loc cu succes. Ele servesc ca bazd pentru proiectarea elementelor esentiale
de schimbare, precum noua viziune corporativa si pentru construirea infrastructurii si a
programelor necesare pentru determinarea schimbarii.

8. Adreseaza cultura in mod explicit.
Odatad ce cultura este inteleasd, aceasta ar trebui s3 fie abordat? la fel de minutios ca oricare alti
zond dintr-un program de schimbare. Liderii ar trebui s3 fie expliciti in legdturd cu cultura si
comportamentele subiacente care vor sustine cel mai bine noul mod de a conduce afacerea si vor
gasi oportunitéti de modelare si recompensare a acestor comportamente. Aceasta necesit
dezvoltarea unei linii de baza, definirea unei stari finale sau a unei culturi dorite si elaborarea unor
planuri detaliate pentru realizarea tranzitiei.
Cultura companiei este un amalgam de istorie, valori si credinte, atitudini si comportamente
comune. Programele de schimbare pot implica crearea unei culturi (in companii noi sau cele
construite prin achizitii multiple), combinarea culturilor (in fuziuni sau achizitii ale unor companii
mari) sau consolidarea culturilor (in bunuri de larg consum sau companii producitoare).
Intelegerea faptului cd toate companiile au un centru cultural - loc de gandire, activitate, influent
sau identificare personala - este adesea o modalitate eficientd de a incepe schimbarea culturii.

9. Pregateste-te pentru neprevazut.
Niciun program de schimbare nu se va derula complet conform planului. Oamenii reactioneazi in
moduri neasteptate, zonele de rezistenta anticipate cad, iar mediul extern se schimb3. Gestionarea
eficienta a schimbdrii necesitd o reevaluare continud a impactului sdu si disponibilitatea si
capacitatea organizatiei de a adopta urmatoarea unda de transformare. Alimentate de date reale
din teren si sustinute de informatii si procese solide de luare a deciziilor, liderii de schimbare pot
face apoi ajustarile necesare pentru a mentine impulsul si conducerea rezultatelor.

10. Vorbeste cu angajatii.

A Livnd -~ 3 v/
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Schimbarea este atat o caltorie organizationald, cit si una personald. Oamenii petrec multe ore in
fiecare saptamana la serviciu, multi se gandesc la colegii lor ca la o a doua familie. Indivizii trebuie
s stie cum se va schimba munca lor, ce se asteaptd de la ei in timpul si dupd programul de
schimbare, cum vor fi masurati si ce va insemna succesul sau esecul pentru ei si cei din jurul lor.
Liderii echipei ar trebui s3 fie cat mai onesti si expliciti. Oamenii vor reactiona la ceea ce vid si aud
in jurul lor si trebuie s3 fie implicati in procesul de schimbare. Recompense extrem de vizibile, cum
ar fi promovarea, recunoasterea si bonusurile, ar trebui s3 fie oferite ca o int3rire dramaticd pentru
schimbare.

Majoritatea liderilor care au in vedere schimbarea stiu c& oamenii conteazi. Cu toate acestea, este
prea tentant sa ne bazam pe planurile si procesele care nu réspund emotional, decat s facem fatd
problemelor umane mai dificile si mai critice. Dar stdpanirea laturii ,soft” a gestionrii schimbérilor

nu trebuie sa fie un mister.
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Procesul unui management eficient al schimbarii

Organizatiile se confrunta in mod constant cu schimbari. Indiferent dacd sunt cauzate de noi
implementdri tehnologice, actualizari ale procesﬁlui, initiative de conformitate, reorganizare sau
imbunétatiri ale serviciilor pentru clienti, schimbarea este constanta si necesar pentru crestere si
rentabilitate. Un proces consecvent de gestionare a schimbérilor va ajuta la minimizarea impactului
pe care il are asupra organizatiei si personalului din care faci parte.
Mai jos, vei gasi 8 pasi esentiali pentru a asigura succesul initiativei tale privind schimbérile.

1. Identifica ceea ce va fi imbunatatit
Intrucat cea mai mare schimbare apare pentru a imbunatati un proces, un produs sau un rezultat,
este esential sa identificdm accentul si s3 clarificdm obiectivele. Aceasta implic, de asemenea,
identificarea resurselor si a persoanelor care vor facilita procesul si vor conduce efortul.
Majoritatea sistemelor de schimbare recunosc ca stiind ce sa imbunatiteascd creeazi o baz3 solida
pentru claritate, usurinta si implementare cu succes.

2. Prezinta un caz solid de afaceri partilor interesate
Exista mai multe niveluri de parti interesate care includ managementul superior, care directioneaza
si finanteaza demersul, campioni ai procesului si cei care au sarcina directd de a institui noul

normal. Prezentati un caz solid de afaceri partilor interesate

Exista mai multe niveluri de parti interesate care includ managementul superior, care directioneaz
si finanteaza demersul, campioni ai procesului si cei care au sarcina directd de a institui noul

normal. Toate acestea au asteptdri si experiente diferite si trebuie s& existe un nivel ridicat de

»buy-in" din toata gama. Procesul de imbarcare a diferitor componenti variazd cu fiecare cadru de
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schimbare, dar toate oferd planuri care necesitd timp, rdbdare si comunicare.

3. Planifica schimbarea.
Aceasta este ,foaia de parcurs” care identifica inceputul, traseul care trebuie urmat si destinatia.
Vei integra, de asemenea, resursele necesare, scopul sau obiectivul si costurile. Un element critic
al planificarii este furnizarea unui proces in mai multe etape, mai degrab3 decat schimbéri bruste,
neplanificate, de ,maturare”. Aceasta presupune descrierea proiectului cu pasi clari cu tinte,
stimulente, masuratori si analize masurabile.

4. Ofera resurse si date de utilizare pentru evaluare
Ca parte a procesului de planificare, identificarea resurselor si finantarea sunt elemente cruciale.
Acestea pot include infrastructura, echipamente si sisteme software. De asemenea, trebuie luate in
considerare instrumentele necesare reeducdrii, perfectiondrii si regandirii prioritatilor si practicilor.
Multe modele identifica colectarea si analiza datelor ca un element subutilizat. Claritatea raportarii
asupra progreselor permite o mai bund comunicare, distribuirea corectd si in timp util a
stimulentelor si masurarea succeselor si a etapelor.

5. Comunicarea
Acesta este firul de aur” care parcurge intreaga practicad a managementului schimbérilor.
Identificarea, planificarea, integrarea si executarea unui plan de gestionare a schimbdrilor este
dependenta de o bunad comunicare. Existd realitéti psihologice si sociologice inerente culturilor de
grup. Cei deja implicati au stabilit seturi de abilitati, cunostinte si experiente. Dar au, de
asemenea, ordinele de varf, teritoriul si obiceiurile corporative care trebuie abordate. Oferirea
liniilor de comunicare clare si deschise pe parcursul intregului proces este un element critic in toate
modalitatile de schimbare. Metodele pledeaza pentru transparent si structuri bidirectionale de
comunicare, care ofera modalitati de a evita frustrdrile, aplauda ceea ce functioneaza si schimb&
ceea ce nu functioneaza.

6. Monitorizeaza si gestioneaza rezistenta, dependentele si riscurile bugetare

o 4+~ - :4 . (A NDO4 IR an {9
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Rezistenta este o parte normala din cadrul managementului schimbérilor, dar poate ameninta
succesul unui proiect. Cea mai mare rezistentd apare din cauza unei frici de necunoscut. Se
intampld, de asemenea, deoarece existd o cantitate corectd de risc asociati cu schimbarea - riscul
de impact asupra dependentelor, rentabilitatea riscurilor de investitii si riscurile asociate cu
alocarea bugetului pentru ceva nou. Anticiparea si pregétirea rezistentei prin fnarmarea leadership-
ului cu instrumente pentru gestionarea ei va ajuta la un ciclu de viat3, schimbare lind.

7. Sarbatoreste succesul
Recunoasterea realizarilor este o parte esentiald a oricarui proiect. Atunci cAnd gestionezi o
schimbare de-a lungul ciclului sdu de viatd, este important s3 recunosti succesul echipelor si
persoanelor implicate. Acest lucru va ajuta la adoptarea atat a procesului de gestionare a
schimbédrilor, cat si in adoptarea modificarii.

8. Analizeazs, revizuieste si imbundtateste continuu
Asa cum schimbarea este dificila, este, de asemenea, un proces continuu. Chiar si strategiile de
gestionare a schimbarilor sunt ajustate in mod obisnuit pe parcursul unui proiect. Ca si
comunicarea, aceasta trebuie tesuta prin toate etapele pentru identificarea si eliminarea blocajelor.
Si, la fel ca nevoia de resurse si date, acest proces este la fel de bun ca angajamentul de mésurare

si analiza.

Dynamic Human Resources,
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Fisa de lucru

1. Care a fost ultima schimbare majord din viata dvs.? Descrieti-o pe scurt.

2. Cum ati devenit congtient () de ea? Ati fi putut face ceva mai bine pentru a o anticipa ?
3. Cum v-ati pregatit pentru schimbare?

4, Cum ati reactionat la schimbare?

5 Care a fost cea mai mare dificultate pe care ati intdmpinat-0? Cum atj dep3sit-0?

6. Ce ati Invatat despre dvs. din experients?

7. Ce ati facut bine ?

8. Ce NU ati facut bine?

9. Ce ati invatat astfel incat in viitor s& faceti lucrurile diferit?

10. Ce ati face diferit?

Dynamic Human Resources, |
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Fisa de lucru

Gandegte-te la cineva din mediul tdu de munc3, o persoané care ti se pare ci opune rezistentd sau
este deosebit de dificila — cineva care-{i face greutdti — si réspunde la urmatoarele intrebéri.

1. Pune-te in pielea persoanei respective, cand isi intensific rezistenta.

Ce-ti imaginezi ca gandeste persoana respectiva?

Ce crezi ca simte persoana respectiva?

Ce si-ar putea spune in sinea ei?

2. Ce eforturi pozitive s-ar putea ascunde in spatele rezistentei manifestate? Ce obiectiv

pozitiv ar putea avea atitudinea sa dificild sau opozitia?

3. Ce-ai putea face sa ajuti persoana sa se propulseze spre obiectivul acela pozitiv intr-un

mod mai acceptabil pentru tine si/sau organizatie?

14

Dynamic Human Resources, Bd

ContarA E+ o (A 024 R2Z BN Q2 f
Secioro, i + ‘.4.-, 021 33550 83/ M: +



d)/ n am I C Punem egal intre om si performanta

human resources

Feed-Forward

in vreme ce feedback-ul se canalizeazs pe trecut, pe situatii specifice, feed-forward-ul se axeazé pe
viitor, pe nenumaratele oportunitdti care pot aparea. Cand oferim feed-forward oferim sugestii de

imbunatdtire a comportamentului celuilalt si incercdm s& il ajutdm cat de mult putem.

It voi oferi patru sugestii despre ce ai putea face in viitor. Te rog sd accepti intentia pozitivé cu
care {i le dau. Pofi folosi doar ceea ce rezoneaza, are sens pentru tine. Restul poti s& ignori, Asadar

eu in viitor as face asta...... sau/si asta....... =107/
De multe ori, feed-forward-ul poate fi mai benefic decat feedback-ul pentru ci:

1. Se orienteazd pe un viitor pozitiv. Trecutul nu poate fi schimbat, dar viitorul da. Oferind
variante si idei de imbundtdtire, crestem sansele ca oamenii s3 aibd succes in viitor.

2. Chiar si feedback-ul constructiv poate crea rezistenta in interlocutor pentru c& se
canalizeazd pe problemd. Feed-forward-ul este perceput ca fiind pozitiv pentru c& se
canalizeaza pe solutie.

3. Nu necesita o cunoastere anterioara a persoanei ciruia oferim, putem veni oricand
cu idei si sugestii atata vreme cat cunoastem sarcina cu care se confruntd acesta.

4. Are mai putine sanse de a fi luat personal, pentru c3 se vorbeste de ceva ce este in
viitor.

5. Se bazeaza pe credinta cd oamenii pot face schimbari pozitive in comportamentul lor
in viitor.

6. Poate fi la fel de concret ca si feedback-ul. Dacd, de exemplu, cineva a avut o prezentare
de sustinut si aceasta nu a iesit bine, in loc sa i se spund ce nu a fécut bine i se vor oferi
sugestii specifice despre ce poate Imbunétdti/ce poate face in viitor.

7. Nu este asociat cu o judecata sau un sentiment de superioritate a celui care ofera.

Dynamic Human Resources, 3
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FISA OBSERVARE
SESIUNE COACHING
Coach:
Client:
Foarte Putin | Neutru | Mult Foarte
putin mult
Deschidere :
Coach — s-a asigurat ca este stabilit obiectivul sesiunii de
coaching.

S-a asigurat ca obiectivul este clar.

Adresarea intrebarilor

Pune intrebari deschise.

Conduce persoana sa vada problematica din mai multe
puncte de vedere.

Volumul intrebérilor adresate.

Am impresia ca intrebarile adresate au impact.

Am impresia ca imputerniceste interlocutorul s3 vind cu
solutii.

Comunicarea non-verbala

Foloseste ascultarea activa.

Arata interes.

Este prea implicat in problema interlocutorului.

Incurajeaza.

Tine sub control ematiile.

Plan de actiune

Coach-ul il conduce pe interlocutor spre un plan de actiune.

Se stabilesc clar pasii de actiune, deadline-uri.

Exprima increderea ca poate reusi.

Coach-ul il conduce pe interlocutor spre un plan de actiune.

Final

Stabilegte impreuna cu interlocutorul ce pasi se vor urma
pana la urmdtoarea sesiune de coaching.

Multumeste pentru timp, reflectie.
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