Titlul modulului: Dezvoltarea competentelor
1. Sigla organizatiei:

7.

-

2. Parte introductiva

a) Introducere

Dezvoltarea competentelor reflecta schimbarile din domeniul cunoasterii, calificarilor gi
atitudinilor strict legate de nivelul activitatilor profesionale. Asimilarea de noi competente are
la baza doua motive:

in primul rand, realitatea economica in continud schimbare determind companiile sa
creasca nivelul competentelor sau numarul angajatilor care pot garanta obtinerea unei pozitii
superioare pe piata; in al doilea radnd angajatii ingisi, care doresc sa-si imbunatateasca
valoarea si importanta pe piata fortei de munca, depasind problemele pentru a-si dezvolta
abilitatile pe care le poseda si acumuland noi abilitati.

Competenta este o abilitate, abilitatile oamenilor de a desfasura o anumita activitate, de
a realiza sarcinile definite. Abilitatea de a se comporta intr-o anumita maniera, ceea ce
reflectd o suma a numeroase variabile. Mediul extern, cultura si valoarea companiei
influenteaza nivelul competentelor.

Competentele depind de abilitatile si experienta acumulatd in timp, de cunostintele
tehnice, rolul jucat intr-o societate si organizatie, personalitatea, auto-evaluarea si motivatia
interna.

Modulul de instruire este destinat antreprenorilor si managerilor care cautda metode
practice ca suport pentru atingerea scopurile pe care si le-au propus - In special pentru
persoanele care doresc sa-si dezvolte competentele manageriale proprii.

b) Terminologia utilizata

Competente, managementul competentelor, dezvoltarea competentelor
c¢) Domeniu de utilizare

Management, managementul resurselor umane

d) Categoriile de utilizatori (manageri de top, manageri de nivel mediu,
supervizori, etc.)

Modulul de instruire este adresat antreprenorilor, managerilor, personalului de supervizare a
departamentului resurse umane si angajatilor.

e) Detalii despre organizatia care a creat modulul

Pachetul de instruire a fost dezvoltat de Academia de $tiinte Umaniste si Economice din
Kédz (WSHE), care ofera cursuri educationale si de instruire generala, atat traditionale cat si
pe Internet (e-learning), adresate sectorului IMM.

3. Capitole:
CAPITOLUL 1 DEFINITIA COMUNICARII SI SEMNIFICATIA SA PENTRU ORGANIZATIE

a) Conceptul de competente se refera la urmatoarele caracteristici.

Relatia cu sarcinile

Caracteristica fundamentalda a competentelor este relatia lor cu sarcinile specifice sau
activitatea profesionald. Competenta este o caracteristica subtila, care este dezvoltatd prin
comportamente specifice. Deoarece in prezenta lucrare luam in considerare competentele
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orientate profesional, in toate cazurile, comportamentul adecvat trebuie sa faca obiectul
activitatii profesionale. Bineinteles, legatura dintre sarcinile si competentele profesionale este
ambigua. Sarcinile multiple necesita implementarea anumitor competente; in alte cazuri,
pentru a indeplini o singura sarcina, este necesara o singura competenta. Pentru cazul de
fata se aplica aceeasi situatie, ludnd in considerare categoria sarcinii unice — doar o singura
competenta este necesara, altele pot fi implementate in numeroase alte sarcini. Competenta
este un concept care leaga diferite comportamente, strict legate de nivelul comportamental.
Astfel, luadnd in considerare competenta putem trage concluzii pe baza unor seturi de
comportamente observabile.

Relatia cu schimbarea

O alta caracteristica fundamentala a competentei este relatia cu schimbarea, respectiv
relatia cu dezvoltarea. In ceea ce priveste activitatile profesionale, ne intereseaza doar
dispozitiile, pe care le putem dezvolta, educa, ameliora (luadnd in considerare managementul
competentelor). Este o caracteristica importanta a competentelor, care le distinge de ceilalti
factori esentiali ai activitatilor profesionale.

Cu ideea de competenta nu asociem: trasaturile de caracter, identitatea personala, etc., care
sunt particularitati relativ constante.

Aceste caracteristici trebuie totusi luate in considerare in cadrul procesului de recrutare si
selectare a candidatilor in vederea angajarii intr-un anumit post. in situatii de acest gen
trasaturile mentionate mai sus sunt fi chiar mai importante decat competentele — datorita
invariabilitatilor lor.

Exemple de asemenea caracteristici personale constante: abilitatea de a fi extrovertit si
introvertit, inteligenta, controlul intern - extern, neuroticismul (excitabilitatea).

Capacitatea de masurare

Capacitatea de masurare — evaluare a unei persoane luand in considerare toate metodele,
este un factor initial de competenta. Cerintele de masurare au o semnificatie esentiala in
cadrul testelor de implementare a Sistemelor de Competente. Trebuie sa definim la ce nivel
se plaseaza competentele specifice (in relatie cu persoane specifice si echipe in ansamblu),
precum si starea dezirabild necesara. Definirea unor scale cu 5 unitati pentru fiecare
competenta distincta semnifica faptul ca acestea sunt descrise in cadrul acestor 5 nivele. O
asemenea solutie are numeroase avantaje.

- ofera posibilitatea de a face o descriere a aspectelor dezirabile si un diagnostic al starilor
actuale

- permite prezentarea tuturor competentelor in limita tuturor dimensiunilor identice, ceea ce
permite crearea unei prezentari vizuale a tuturor nivelelor de dezvoltare a competentelor,
foarte usor de realizat

- sistemul este absorbit mai usor de receptori

b) Organizarea trebuie sa dezvolte in mod constant avantajul concurential. Acest proces este
continuu — orientat in cadrul functionarii companiei. Avantajul concurential real are loc atunci
cand exista o legatura intre obiectivele afacerii si angajati, care executa si incearca sa le
realizeze. Datorita acestui aspect, companiile sunt capabile sa amelioreze foarte rapid
calitatea si eficienta actiunilor desfasurate in cadrul structurilor organizate.

In formularea procesului de management al resurselor umane in cadrul companiei trebuie
aplicat urmatorul algoritm:

- elementele strategice globale trebuie definite ca punct de start spre implementarea
activitatilor suplimentare din cadrul programului de management al resurselor umane,
precum si managementul competentelor

- specificarea factorilor esentiali de succes Tn scopul clarificarii elementelor strategice definite

- Urmatorul pas: expertiza precisa cu privire la aspectele organizationale care necesita
suport



- Pe baza informatiilor colectate sunt implementate solutii complexe. Putem crea un sistem
integrat de management al resurselor umane, care reflectd necesitatile organizatiei si este
strict corelat cu scopurile strategice definite ale organizatiei. Un asemenea sistem trebuie
bazat pe competente, deoarece acestea dezvaluie cel mai bine actiunile angajatilor si
scopurile companiei

c) Definitia competentei

Definitia competentei este un proces esential din punctul de vedere al sistemului de
evaluare. Putem distinge competentele pentru intreaga companie sau competente specifice
pentru un singur post, eventual pentru un anumit grup de posturi. Alegerea competentelor
pentru intreaga companie are drept rezultat crearea culturii organizationale a unei companii
si a valorilor acesteia. Competentele unui post reflectd in mod strict rezultatele unui post
specific. Selectarea competentelor esentiale din punctul de vedere al organizatiei se
desfasoara in mod similar selectarii competentelor pentru un post sau un grup de posturi. Un
sistem complex de management al resurselor umane trebuie sa includa elementele esentiale
pentru o companie in ansamblul ei, precum si competentele esentiale ale unui post specific.

Putem imparti procesul competentelor definite referitoare la un post specific in 6 etape:
- colectarea informatiilor

Colectarea informatiilor se refera la functionarea postului, rezultatele profesionale estimate,
contactele interne si externe, situatii critice care pot aparea

- Definirea criteriilor

Definirea criteriilor specifice este un proces esential in procesul de management al
competentelor. Pe baza acestora vom evalua activitatea executata intr-un post specific

- Selectarea grupului pilot

Grupul pilot va fi constituit din primul grup de angajati supusi evaluarii. Pe baza acestor
rezultate vom putea evalua eficienta sistemului si nivelul sau corespunzator

- Elaborarea modelului

Pe baza rezultatelor observatiilor si a programului pilot, vom dezvolta modelul de
management al competentelor al companiei. In aceasta etapa este creata instruirea
referitoare la descrierea postului, competentele si definitia lor

- Modelul de aplicare

Elaboram aplicatii complexe de management al competentelor. Modelul formulat anterior
este baza si elementul esential al modelului efectiv al aplicatiei. Aceste aplicatii pot include
domeniile selectarii si recrutarii, evaluarea activitatilor profesionale, recompensarea
competentelor, dezvoltarea carierei gi metodele de dezvoltare, precum si instruirea.

d) Tipurile de competente:

In ceea ce priveste competentele, trebuie luate in considerare urmatoarele doua directii:

1. Competentele individuale,

2. Competentele organizationale,

Ad.1 Competentele individuale au fost cercetate de Lyle si Signe Spencer, care in opinia lor
implica:

_Cuno_asterea, abilitatile, valorile si standardele, motivatia, eticheta profesionala, propria
imagine.

Competentele individuale pot fi ilustrate in forma unui aisberg. Cunostintele si abilitatile sunt
la suprafata, alte elemente sunt ascunse. In alte cuvinte, cunostintele si abilitatile sunt usor
de invatat, insa valorile, standardele si alte elemente sunt dificil de asimilat; de aceea sunt
atat de importante in ceea ce priveste eficienta.



Ad.2 Competentele organizationale au fost descoperite de G. Hamel si C.K. Prahalad care
au definit factorii care permit companiei sa creeze diferentele si s domine piata:

- Intelegerea felului in care arata competitia

- Procesul identificarii diferentelor proiectate

- Abilitatea de a mobiliza toti angajatii

- Abilitatea de a face fata concurentei fara riscuri excesive

Hamel si Prahalad au sustinut ca concurenta poate fi invinsa prin implementarea
competentelor esentiale, iar acest sistem trebuie relationat la urmatoarele trei grupuri:

- Competentele sociale — legate de calitatea functionarii i contactele noastre cu altii

- Competentele profesionale (orientate pe functii) — in legatura cu activitatile profesionale
si/sau activitatile functionale din cadrul postului respectiv

- Competente legate de activitatile profesionale — in legatura cu activitatea specificd sau
persoana specifica si functionarea companie

In legatura cu procesele de recrutare si selectare, sistemul poate cuprinde indicatorii
personali — nu competente, acestea nu pot fi administrate. In crearea unui set de competente
in ceea ce priveste un post, este recomandat sa se ia in considerare conceptul general ca
acest set trebuie sa cuprinda toate trei grupurile.

CAPITOLUL 2 MANAGEMENTUL COMPETENTELOR

Esenta managementului competentelor

a) Importanta organizatiei

Managementul competentelor este o metoda de implementare a politicilor personale in
cadrul companiei, unde conceptul de competentd este legat de diversele activitati de
indeplinire a scopurilor propuse, (promovari, evaluari, instruiri, sisteme motivationale, etc.).
Aplicarea sistemului de management al competentelor trebuie sa duca la reorientarea
actiunilor de angajare cu privire la imbunatatirea continua a abilitatilor, dezvoltarea
atitudinilor gi asimilarea cunostintelor la toate nivelele ierarhice. Aceasta dezvoltare creeaza
0 baza pentru scopurile organizationale, strategice si operationale. Ceea ce este important —
este sistemul bine proiectat, care implica toate posturile orientate pe dezvoltare, functiile
aproape automate. Partea formala a sistemului de functionare trebuie supervizatd de o
unitate speciala (de exemplu, departamentul de dezvoltare profesionald). Aceasta unitate
organizationala poseda resursele, autoritatea si metodele pentru a implementa politica de
angajare cu ajutorul sistemului competentelor. Aceasta politica ia in considerare strategia
competentelor ca limbaj al competentelor esentiale, controlul si evaluarea periodica a
nivelului competitional al companiei, unitatile organizationale din cadrul companiei ca i
angajatii din posturile specifice. Aceasta semnifica in esentd motivarea angajatilor de a fi
instruiti si organizarea diverselor metode de acumulare a cunostintelor si abilitatilor necesare
unei companii.

Evaluarea abilitatilor poate fi implementata in toate domeniile care tin de resursele umane
ale unei companii. O companie, care defineste competentele esentiale, obtine astfel o
metoda foarte utila. Marele avantaj al competentelor este oportunitatea implementarii
acestora in cadrul unui sistem complex de management al resurselor umane, incepand cu
angajarea personalului, prin evaluarea activitatilor profesionale si recompensarea pentru
dezvoltarea si planificarea carierei.

Evaluarea competentelor constituie un ciclu coerent legat de managementul personalului in
cadrul companiei, datorita crearii unor aplicatii specifice bazate pe competentele dintr-o
companie pentru implementarea sistemului de management.

Atunci cand se angajeaza personal, luam in considerare acei angajati pornind de la
competentele lor esentiale si sarcinile si responsabilitatile lor viitoare. Efectuam o evaluare a
postului gi a competentelor companiei. In cadrul evaluarii periodice, evaludm aceleasi
competente pe care le-am luat in considerare atunci cand angajam personal nou.
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Observarea dezvoltarii angajatilor serveste la acumularea de informatii legate de instruirea si
dezvoltarea carierei.

Elaboram un program de instruire pe baza informatiilor colectate in cadrul evaluarii
competentelor, cu accent pe ariile de dezvoltare, care au fost definite in timpul evaluarii.
Evaluarea periodica ar putea fi utila pentru definirea sistemului de salarizare, care este strict
corelat cu evaluarea competentelor, realizarea obiectivelor si atitudinea angajatilor, ca si
realizarile individuale ale angajatilor. Completarea sarcinilor desemnate si atitudinea
angajatilor reflecta competentele organizationale si activitatea profesionald reflecta
competentele postului.

Prin luarea de decizii cu privire la promovare, putem evalua competentele individuale ale
angajatilor de pe acel post. Sistemul de evaluare este acelasi; aplicam evaluarea
competentelor (deoarece acestea sunt universale) si evaluam doar competentele esentiale
de pe noul post. Pentru un angajat este foarte transparent si clar, datorita stabilitatii
sistemului si ideilor aplicate, singurele care se schimba sunt competentele.

b) elaborarea unui model de management al abilitatilor — definirea ariilor in care se aplica
obiectivului managementului resurselor umane, care va fi subiectul evaluarii competentelor

Avriile de implementare a modelului de management al competentelor

Modelul de management al abilitatilor poate fi implementat in numeroase arii. Managementul
competentelor poate fi utilizat doar intr-un singur proces in cadrul unei companii (de
exemplu, pentru procesul de selectare) sau in cadrul mai multor posturi cheie. Indiferent
daca incepem de la un proces sau de la un singur post sau de la un grup de posturi,
implementarea sistemului de competente profesionale in diferite parti ale companiei va fi
intotdeauna coerenta in vederea desfasurarii activitatilor propuse.

Modelul de management al competentelor faciliteazéd in mod semnificativ procesele de
selectare gi recrutare, strict corelate cu necesitatile companiei.

- metoda de planificare a dezvoltarii in aceea ce priveste noile angajari
- metoda pentru analizarea cu precizie a necesitatilor personale ale companiei
- fundamentarea desfasurarii activitatilor care definesc limitele plasarii acestor abilitati

Modelul de management al competentelor este o baza perfectd pentru aplicarea unui model
de instruire. Competentele ne permit sa implementam un model de management al instruirii
in cadrul companiei:

- Determinarea necesitatilor de instruire pe baza competentelor
- Modele de instruire
- evaluarea eficientei si eficienta instruirii

Modelul de management al competentelor este si o metoda esentiald pentru a oferi suport
dezvoltarii angajatilor:

- definirea dezvoltarii carierei si lista succesorilor

- Evaluarea potentialului pe baza profilurilor optime ale competentelor

- Abordare moderna in evaluarea posturilor din companie

CAPITOLUL 3 DEZVOLTAREA COMPETENTELOR MANAGERIALE

Competentele legate de managementul personalului se refera la domeniile delicate ale
procesului de management si la organizarea activitatilor profesionale ca aspecte strategice
ale managementului. Nivelul competentelor decide asupra eficientei functionarii domeniului
respectiv

a) Gandirea strategica

Gandirea strategica este o sinteza a cunostintelor referitoare la modului eficient in care
putem transforma noile concepte in efecte si cum putem utiliza abilitatile noastre mentale.
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Indiferent daca acest aspect este legat de o institutie de amploare, de reorganizarea unei
fabrici sau crearea unei retele de calculatoare sau pregatirea unui proiect de cercetare -
nivelul de complexitate si dependenta dintre diversii factori a crescut considerabil in secolul
20. In lumea reala tehnologiile noi de pe piatd necesitd noi abordari. Succesul economic i
social depinde in mare masura de managementul competentelor intr-o lume complexa si in
continu& schimbare, a creativitatii si gandirii strategice. In zilele noastre managerul trebuie sa
gandeasca strategic, trebuie sa faca fata unor probleme de complexitate din ce in ce mai
ridicatd, prin organizarea atentd a activitatilor profesionale si a sarcinilor, surselor si
desemnarea autoritatii altor persoane care indeplinesc acele sarcini in schimbul unor
beneficii masurabile. Nu este permisa identificarea gandirii strategice in cadrul organizatiei in
ceea ce priveste comportamentele opuse rutinei zilnice, evaluarile pe termene scurt si
factorilor de proiectare, reglementarilor formale stricte, care descresc eficienta procesului
decizional. Mai multi cercetatori au descoperit ca relatia dintre activitatea conceptuala si
rutina trebuie sa fie in proportie de 6:1. Géandirea strategicd impreuna cu organizarea
graduala a activitatilor necesare in munca managerilor creeaza un proces complementar de
management organizational. Gandirea strategica este un element care genereaza in mod
permanent concepte variate pentru companie, pe termen scurt si lung. Complexitatea
mediului organizatiei tinde spre investirea de eforturi spre definirea permanenta a
urmatoarelor concepte: Cine suntem? Cine vrem sa fim? Cine sunt clientii nostri? Cum ne
percepe mediul in care activam? Ce dorim sa obtinem? Un manager fara abilitati de
anticipare a oportunitatilor si amenintarilor din diferite situatii si circumstante de la diferite
nivele ale informatiilor detaliate limiteaza directia actiunilor si creeaza pericolul unui proces
decizional ineficient.

Valoarea reald a managerilor este recunoscuta atunci cand abilitatea gandirii strategice este
implementata in conditii de incadrare perfectd in timp. Aceste doua caracteristici pot fi
combinate extrem de rar si nu neaparat absolventii de institutii de invatamant prestigioase
reusesc sa faca diferenta. Multe din acestea depind de experienta personala, abilitatile de
concentrare, organizarea timpului si identitatea managerului

b) Evaluarea si dezvoltarea subordonatului

Sistemele de evaluare se refera la mecanismul de implementare a activitatilor angajatilor pe
baza standardelor de executare a acestor activitati. Evaludrile sunt facute de catre
supervizorii directi si sunt relationate de diverse tipuri de documentatie a realizarilor
angajatilor, ca si de rezultatele conversatiei anuale (in legatura cu tipul sistemului — jumatate
de an) si supervizorul. Aceste evaluari pot fi o baza a altor activitati in cadrul politicii de
angajare aplicate.

Sistemul evaluarii angajatilor trebuie construit astfel incat sa permita realizarea sarcinilor.
Primul tip este legat doar de evaluari, de executarea activitatilor profesionale gi daca un
angajat este potrivit pentru un post anume — in final este legat de salarii; al doilea tip este
legat de dezvoltarea angajatilor. Conform practicii multor companii, realizarea simultana a
ambelor tipuri de sarcini este dificila sau aproape imposibila. Sistemul de estimare legat de
sistemul salariilor ne arata ca persoanele evaluate incearca sa demonstreze ca au fot
indeajuns de performante pentru a li se mari salarul. Adeseori, in aceste situatii, activitatile
orientate pe dezvoltare, activitatile creative sau inovative nu au loc deloc — nu reprezinta o
chestiune care este evaluata, astfel ca angajatii nu sunt motivati sa le desfagoare. Sistemul
de evaluare orientata spre salarii creeaza un anumit tip de motivatie, caracterizandu-se prin
utilizarea sistemului academic de evaluare mai degraba decat oferirea de feedback
angajatilor. Evaluarea directionatd spre dezvoltarea angajatilor — prin crearea unei
comunicari deschise — ar putea genera o mai mare implicare a angajatilor, ca si obtinerea
unei mai mari satisfactii din activitatile profesionale.

Implementarea unui sistem de evaluare este legata de eforturile de organizare, care sunt un
element esential in pregatirea angajatilor pentru a functiona in cadrul sistemului. Per
ansamblu, este necesara informarea angajatilor cu privire la situatia sistemului, obiectivele
sale si felul in care va avea loc evaluarea. Angajatii — supervizori si angajati — care cunosc
sistemul si scopurile sale, vor fi pregatiti sa se alature si sa il accepte. Aceasta acceptare nu
are loc daca angajatii fac ceva necunoscut.



Instruirea trebuie sa fie ajustata in mod adecvat la obiectivele si metodele de evaluare.
Supervizorii si subordonatii trebuie sa cunoasca felul in care scopurile sistemului
influenteazad dezvoltarea ulterioara — deciziile asemanatoare si felul in care, pe baza
rezultatelor evaluarii, este implementatda politica de angajare in domeniile in care
dezvoltarea suportului pentru evaluare si pregatirea necesara trebuie sa fie bazate pe
crearea unor abilitati interpersonale esentiale, necesare pentru motivarea angajatilor ca si
pentru stabilirea unor rezultate de evaluare negative sau nesatisfacatoare.

Aceasta evaluare trebuie sa fie o forma de feedback, astfel ca este o metoda de comunicare
interna a companiei.

Exemple de metode de evaluare a angajatilor
- evaluarea absoluta

Un angajat este supus evaludrii, far4 a compara rezultatele sale cu rezultatele altora. In
cadrul acestei abordari, angajatul este evaluat avand ca referinta propriile standarde si in
plus activitatea pe care a desfasurat-o, in comparatie cu asteptarile referitoare la aceasta
activitate. O asemenea evaluare trebuie sa serveasca in principal la dezvoltarea angajatilor

- evaluarea comparata

Evaluarea este realizata prin compararea unor angajati cu dimensiuni diferite. Cream
evaluari scalare legate de realizarea unei anumite sarcini pentru a defini nivelul completarii
sarcinii din cadrul grupului de angajati, care este evaluat.

- evaluarea prin determinarea obiectivelor

Acest tip de evaluare este directionat spre verificarea realizarii sarcinilor desemnate unui
angajat anterior procesului de evaluare — doar daca in cadrul companiei si prin sistemul de
evaluare poate fi obtinut un management prin dezvoltarea unor elemente obiective. In cadrul
acestor tehnici, putem identifica diverse instrumente sau metode de evaluare; cel mai
frecvent aplicate si mentionate in literatura de specialitate sunt urmatoarele:

- Datele personale

Cea mai simpla metoda de evaluare, legata de insumarea comportamentelor specifice, cum
ar fi: latenta si absenta. Aceasta serveste la evaluare daca angajatii respecta disciplina si nu
ofera feedback.

- metoda evenimentelor esentiale

Aceasta metoda este supusa monitorizarii constante (de catre un supervizor) a
comportamentelor esentiale, cum ar fi reusitele si esecurile angajatului. Verificarea generala
a acestor comportamente permite evaluarea nivelului de realizare a sarcinilor ca si
identificarea domeniilor are necesita ameliorare.

- conversatie

Un supervizor trebuie sa poarte in mod frecvent conversatii cu un subordonat. Dupa o
introducere scurta, acesta i cere angajatului opinia sa cu privire la activitatile profesionale in
perioada scursa de la ultima evaluare — daca apar probleme, dacad angajatul este multumit
de slujba sa. Daca este aplicatda o asemenea metoda, angajatul are oportunitatea de a
stabili rezultatele autoevaluarii sale. Urmatorul pas este prezentarea lor in ceea ce priveste
analizarea rezultatelor evaluarii exemplelor comportamentale ale angajatului. Apoi este
esential sa se arate care tip de comportament trebuie continuat — doud sau trei exemple.
Chiar atunci cand se discuta cu un angajat slab, este necesar acest element de consolidare
pozitivd. Tn plus, supervizorul trebuie s& discute acele comportamente care trebuie
ameliorate — impreuna cu prezentarea exemplelor din perioada evaluata. Urmatorul pas ar
trebui sa fie elaborarea unui plan de corectare — conceptul angajatului referitor la cum ar
trebui corectate comportamentele negative sau ineficiente. Rolul esential al supervizorului
este sa dea recomandari in legatura cu corectarea activitatilor corective. Urmatoarea etapa
este dezbaterea planurilor viitoare — legate de promovari si salarizare. Este de asemenea



momentul pentru ca angajatul sa ia in considerare obiectivele referitoare la noua perioada de
lucru. Definirea obiectivelor trebuie sa aiba un caracter de acord reciproc.

¢) managementul proceselor

Planificarea proceselor este strict legata de procesul decizional cu privire la tipul de
productie. Permite elaborarea in detaliu a descrierii activitatilor necesare pentru realizarea de
produse. Scopul sau este obtinerea eficientei in circumstante aproximative. Prin analiza
proceselor de productie putem distinge cateva tipuri fundamentale de activitati creative, care
sunt caracterizate de diferiti factori de cost, incadrarea in timp a schimbarilor, etc. Mai jos
prezentam céateva tipuri principale de productie:

- productia unitara — produse individuale (de exemplu construirea unei case);

- activitati repetitive pe scala redusa - activitati de artizanat referitoare la productia unor
produse similare;

- activitati repetitive — serii mari de produse repetitive;
- productie in masa— productia unui numar mare de produse identice;
- productie non-stop— de exemplu rafinariile de petrol sau productia de hartie.

Un management eficient al proceselor creeaza oportunitati mai mari pentru organizatie in
legatura cu schimbarile de pe piata, managementul lor gi reactia la acestea, si, in plus,
permit maximizarea oportunitatilor companiei.

Managementul adecvat al proceselor poate descreste totodata ineficienta si limita numarul
erorilor derivate din excesul informational si legate de procesul decizional. O companie
eficienta poate sustine un nivel sporit de eficientda datoritd unui proces de management al
proceselor economice, ceea ce permite obtinerea unor avantaje concurentiale pe piata. Cu
toate acestea, crearea unui sistem de management poate fi atat dificila cat si consumatoare
de timp si deseori singurul rezultat este un volum mai mare de munca.

d) managementul proiectelor

Proiectul (productia unitard) este o sarcina unica, al carui rezultat este intotdeauna un
produs unitar. Proiectul este caracterizat prin momente specifice de inceput si sfarsit si toate
activitatile in acest scop trebuie coordonate.

Managementul proiectului se refera la toate aspectele de planificare, organizare, angajare si
controlul realizarii sarcinilor. Supervizorul operational care monitorizeaza proiectul este
denumit manager de proiect.

Fiecare proiect realizat cu succes trebuie sa cuprinda 2 etape:

- Etapa de planificare — include definirea proiectului, testarea fezabilitatii, determinarea
scopului si elaborarea unui plan detaliat, elaborarea unui program, managementul si
organizarea activitatii;

- Etapa de executie — implica achizitia si furnizarea de materiale, completarea activitatilor si
rezolvarea problemelor aparute si la sfarsit, prezentarea produsului final catre client.

Managementul proiectelor este o colectare a activitatilor executate pentru a atinge scopurile
definite; include planificarea, elaborarea programelor si sustinerea progresului din cadrul
actiunilor legate de proiect. Pe scurt, este cunoasterea mentinerii riscurilor la un nivel minim
in cadrul ciclului de viata al proiectului. Acest risc provine din incertitudinea legata de
evenimentele planificate in fiecare etapa a activitatii.

Din al doilea punct de vedere, managementul proiectului poate fi descris drept cunoasterea
definirii gi obtinerii obiectivelor impreund cu optimizarea resurselor aplicate (timp, bani,
oameni, etc.)

Managementul proiectelor este aria de actiune si de responsabilitate a unei persoane,
denumita manager de proiect. Aceastd persoana foarte rar este implicatd n activitatile
directionate spre realizarea proiectului, insa indeplinegte rolul de coordonator al carui scop



este sustinerea progresului si cooperarea intre membrii implicati in realizarea proiectului,
pentru a minimaliza riscul de esec.

Per total, in zilele noastre sunt implementate doua tipuri de abordare in managementul
proiectelor: traditionala — identificarea secventei etapelor consecutive; a doua abordare —
proiectul este privit ca o colectie de sarcini relativ reduse si nu ca un proces complet.

Tn cadrul abordarii traditionale, se pot distinge urmatoarele 5 etape ale proiectului:
- demararea proiectului

- planificarea proiectului

- executia proiectului

- monitorizarea proiectului

- realizarea proiectului

d) managementul prin obiective

Obiectivele care sunt desemnate angajatilor, trebuie sa fie ambigue, masurabile si limitate in
timp, dar si sensibile si importante pentru angajati, corespunzatoare responsabilitatii lor si
legate de activitatile lor zilnice, fezabile si ambitioase. in plus, ele trebuie sa fie rezultatul
negocierilor dintre angajat si subordonat.

Procesul de definire a obiectivelor trebuie sa fie nlocuit cu acordul lor, in care ei pot sa-si
explice domeniile neclare, sa raspunda la intrebari, sa stabileasca beneficiile pe care le obtin
din realizarea obiectivelor si sa arate relatia lor cu situatia companiei si a echipei. Cu toate
acestea, negocierile dintre management si subordonati nu sunt totul. Obiectivele care sunt
desemnate angajatilor trebuie sa se conformeze anumitor conditii, care cresc posibilitatea
realizarii lor. Aceste obiective nu trebuie sa fie ambigue pentru ca angajatii sa fie constienti
de asteptari anterior realizarii acestora. Obiectivele trebuie sa fie transparente pentru a face
o declaratie obiectiva si transparenta in cazul realizarii acestora. Simultan, scopurile trebuie
sa fie definite astfel incat sa permita controlul implementarii lor in perioade pe termen scurt si
eventual corectarea activitatilor directionate spre realizarea acestora. Astfel, merita
determinarea scopurilor intermediare. Pentru a asigura angajamentul adecvat al realizarii
obiectivelor, este esentiald conformarea cu mai multe conditii. Angajatii trebuie sa se
identifice cu obiectivele desemnate, sa le considere personale. Trebuie de asemenea sa
creada ca aceste obiective sunt realizabile si trebuie sa fie ambitioase, sa duca la
dezvoltarea profesionala, sa fie o adevarata provocare si sa nu depaseasca posibilitatile lor.
In acelasi timp, obiectivele trebuie sa fie legate de activitatea zilnica si de responsabilitatile
curente ale angajatului. Daca nu respecta aceste conditii, este recomandat s& se explice
angajatilor de ce aceste scopuri sunt desemnate lor.

€) Managementul schimbarii
Procesul de management al schimbarii consta in:

Un proces de utilizare a strategiei organizationale pentru atingerea armoniei intr-un mediu
caracterizat de schimbari constante si protejarea resurselor companiei legate de
produsele/serviciile oferite clientilor si realizarea obiectivelor organizatiei (Anderson)

O parte a managementului afacerilor sau ca etapa intermediara intre planificarea strategica
si implementarea planificarii

Schimbarea procesului de management implica:
- definirea obiectivelor organizationale generale

- considerarea importantei si schimbarea nivelului
- identificarea culturii organizationale

- specificatia limitarilor esentiale

- implicarea activa a angajatilor in procesul implementarii schimbarilor



Schimbarea organizationala este definita ca:
- orice modificare esentiala a unei portiuni dintr-o organizatii (Wadman)

- schimbarea organizationala poate fi subiectul tuturor aspectelor organizationale si poate
aduce rezultatele peste limita initiala (Paremore)

- transformarea sistemului existent, pentru a asigura coeziunea procedurilor definite anterior,
care modifica simultan rezultatele sale directe ca si scop al activitatilor organizationale
desfagurate (Musiat).

4. Aplicatii practice
Participantii la instruire obtin urmatoarele competente:
o Definirea competentelor
e Instruirea individuala — crearea de planuri de dezvoltare

o Dezvoltarea modelului de management al competentelor
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