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MODELUL ANALIZEI NEVOILOR DE INSTRUIRE PENTRU
MANAGER GENERAL - 12 studii de caz

La baza performantei unei afaceri sta perfectionarea in permanentd a competentelor angajatilor
prin training de specialitate. Conform unui principiu incetatenit in tarile cu economie puternic dezvoltata,
o0 organizatie va realiza o mai bund performanta si profitabilitate daca va avea angajati mai bine pregatiti
si mai bine motivati. O fortd de munca inalt calificata reprezinta o plus-valoare pentru o companie si nu
trebuie privita neaparat ca un cost.

Una din aplicatiile practice ale trainingului Pregitirea furnizorilor de formare profesionali
locali, derulat in cadrul proiectului ,,Cooperare Regionala pentru Excelenta Antreprenoriala (CREA), a
fost completarea unui model de analiza a nevoilor de instruire pentru pozitia de manager general.
Mai jos sunt prezentate 12 studii de caz, realizate de cursantii din anul I de implementare al proiectului
CREA, in cele sase judete ale Regiunii de Nord — Est (Bacau, Botosani, lasi, Vaslui, Suceava, Neamt).

Prin model, sunt selectate cinci competente esentiale pentru aceastd pozitie, iar la fiecare
competentd se identificd o serie de comportamente cheie. Pentru fiecare comportament esential se
specificd un grad de evaluare, de la A la C, unde A = foarte important, B = important, C = fara
importanta, si un punctaj al nivelului competentelor, de la 1 la 6, in care 1 = scazut, iar 6 = ridicat. Un
astfel de model se poate completa pentru diferite pozitii ocupate de angajati, cu conditia sa se identifice
competentele esentiale precum si comportamentele cheie ale fiecarei fise de post. Scorurile cele mai
scazute ale comportamentelor cheie pentru competentele esentiale evaluate ca fiind “foarte importante”,

sau “importante” semnaleaza o nevoie de instruire, pe un anumit modul.
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JUDETUL BACAU
EXEMPLUL |

Competentele esentiale Nivelul

Rang | Scazut | competentelor | Ridicat

A-B- 1 2131415 6

1. Scop si perspectiva

Comportamente esentiale

1) Intelege mecanismele de piata, sensul strategic al afacerii, si realizeaza

conexiune intre telul sdu si aceste aspecte

2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in

afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel A X

3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor A X

strategice

4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate B X

in timp

5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a

adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare A X

6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoarte
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance B X

Indicator - Indicator cheie de performantd) cand este nevoie

7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a

personalului B X

8) Vede responsabilitatile propriei regiuni in contextul interdependentelor

dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc. A X

2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor

Comportamente esentiale

1) Realizeaza un echilibru al implicarii echipei in luarea deciziilor si stabileste

directia prin afigarea unei game de comportamente de conducere A

2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le
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aduce maximum de beneficii B
3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o
A X

maniera ferma si precisa
4) Isi asuma rolul activ de antrenor si cautd oportunitati de invitare/dezvoltare -
pentru membrii echipei C
5) Incurajeaza membrii echipei si ia initiativa, incuviintind parametrii X
stabiliti in luarea deciziilor individuale A
3. Conducerea colectivului
Comportamente esentiale
1) Utilizeaza eficient resursele colective pentru dezvoltarea afacerii si
maximalizarea oportunitatilor A X
2) Impartaseste ideile de dezvoltare a eficacittii colective B
3) Promoveaza comunicarea deschisa si participarea activa in cadrul
departamentului regional si al intregii afaceri A X
4) Lucreaza in particular cu membrii colectivului pentru a se adresa motivatiei
si scopurilor personale B
4. Planificarea si Analiza
Comportamente esentiale
1) Elaboreaza si aproba obiective precis formulate pentru individ, colectiv si
companie A X
2) Implementeaza planuri de actiune concise care enumera sarcinile
cronologic si distribuie responsabilitatile pentru atingerea obiectivelor B X
3) Cunoaste mecanisme de apreciere a performantei si progresului unui plan
si le poate transpune in proceduri de raportare viabile B X
4) Reactioneaza fatd de deficitul de performanta prin analizarea problemei si,
prin intrebuintarea resurselor disponibile, genereaza solutii B X
5) Realizeaza un echilibru intre planuri si situatia din lumea reald (plina de
evenimente neasteptate) si restabileste prioritatile in conformitate cu noua
situatie A X
5. Comunicarea si autoritatea
Comportamente esentiale
1) Comunica deschis si sigur pe sine cu membrii colectivului, colegii, ‘ | ‘ X ‘ ‘ ‘ ‘
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clientii si partenerii de afaceri A

2) Aloca timp pentru a intelege pozitia si interesele celorlalti membri ai

colectivului, colegilor si clientilor C X

3) Trateaza situatiile conflictuale fara reactii dure. Stabileste Tn mod obiectiv

o platforma comuna si lucreaza constructiv la gasirea unor solutii B X

4) Negociaza echilibrat in timpul intalnirilor de afaceri asfel incat sa obtina

rezultate bune A X

6. Conducerea si gestionarea schimbarii

Comportamente esentiale

1) Interpreteaza si induce schimbarea 1n concordanta cu directia strategica,
modifcarea circumstantelor sau schimbari economice A X
2) Induce sistematic schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor
de actiune si a mecanismelor de control si evaluare A X
3) Estimeaza impactul schimbarii la oameni si se asigurd ca acestia primesc

explicatii rationale si le sunt ascultate si recunoscute grijile B

4) Angreneaza si conduce echipa in implementarea schimbarilor pentru a
garanta cele mai bune rezultate si angajamentul total B X
5) Este proactiv in provocarea schimbarii n propriul departament cand este
necesar si propune schimbari si in alte departamente ale afacerii unde au fost

identificate oportunitati de Tmbunatatire a performantei A X

Din aceasta analizd, rezultd ca scorurile cele mai scazute pentru competente esentiale de tip A (foarte
important) si B (important) s-au inregistrat pentru: identificarea responsabilititilor in contextul
interdependentelor dintre departamentele afacerii, capacitatea de echilibrare a implicarii echipei in luarea
deciziilor, comunicare deschisa si participare activa la nivelul intregii afaceri, comunicare cu membrii
colectivului, colegi, clienti, conceperea de tipare de munca pentru aprecierea evolutiei membrilor echipei,
impartasirea ideilor de dezvoltare a eficacititii colective, capacitatea de estimare a impactului
schimbarilor la oameni. Realizarea unui modul de training care sa creascd punctajul acestor
comportamente esentiale trebuie sd tind cont de elementele critice identificate prin realizarea acestei

analize a nevoilor de instruire.
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EXEMPLUL 2
Competentele esentiale Nivelul
Rang | Scazut | competentelor | Ridicat
A-B- 1 2131415 6
C
1. Scop si perspectiva
Comportamente esentiale
. B

1) Intelege mecanismele de piatd, sensul strategic al afacerii, si realizeaza
conexiune intre telul sdu si aceste aspecte
2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in B X
afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel
3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru C X
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor
strategice
4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale C X
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate
in timp
5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a B X
adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare
6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoarte B X
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance
Indicator - Indicator cheie de performanta) cand este nevoie
7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a A X
personalului
8) Vede responsabilititile propriei regiuni in contextul interdependentelor C X
dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc.
2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor
Comportamente esentiale
1) Realizeaza un echilibru al implicarii echipei in luarea deciziilor si stabileste C X
directia prin afigarea unei game de comportamente de conducere
2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le c -
aduce maximum de beneficii
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3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o

maniera ferma si precisa 5

4) Tsi asuma rolul activ de antrenor si cauta oportunititi de invitare/dezvoltare

pentru membrii echipei A x
5) Incurajeaza membrii echipei si ia initiativa, incuviintind parametrii

stabiliti in luarea deciziilor individuale . x
3. Conducerea colectivului

Comportamente esentiale

1) Utilizeaza eficient resursele colective pentru dezvoltarea afacerii si

maximalizarea oportunitatilor B

2) Impartaseste ideile de dezvoltare a eficacittii colective A X

3) Promoveaza comunicarea deschisa si participarea activa in cadrul

departamentului regional si al intregii afaceri A X
4) Lucreaza in particular cu membrii colectivului pentru a se adresa motivatiei

si scopurilor personale B

4. Planificarea si Analiza

Comportamente esentiale

1) Elaboreaza si aproba obiective precis formulate pentru individ, colectiv si

companie B

2) Implementeaza planuri de actiune concise care enumera sarcinile

cronologic si distribuie responsabilitatile pentru atingerea obiectivelor A X

3) Cunoaste mecanisme de apreciere a performantei si progresului unui plan

si le poate transpune 1n proceduri de raportare viabile B X
4) Reactioneaza fata de deficitul de performanta prin analizarea problemei si,

prin intrebuintarea resurselor disponibile, genereaza solutii B

5) Realizeaza un echilibru intre planuri si situatia din lumea reald (plina de

evenimente neasteptate) si restabileste prioritatile in conformitate cu noua

situatie C X

5. Comunicarea si autoritatea

Comportamente esentiale

1) Comunica deschis si sigur pe sine cu membrii colectivului, colegii,

clientii si partenerii de afaceri B X
2) Aloca timp pentru a intelege pozitia si interesele celorlalti membri ai C X

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in cameni!




fe -
¢

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERLIL MUNCIL, FAMILIE] EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

colectivului, colegilor si clientilor

3) Trateaza situatiile conflictuale fara reactii dure. Stabileste Tn mod obiectiv

o platforma comuna si lucreaza constructiv la gasirea unor solutii B

4) Negociaza echilibrat in timpul intalnirilor de afaceri asfel incat sa obtina

rezultate bune B X

6. Conducerea si gestionarea schimbarii

Comportamente esentiale

1) Interpreteaza si induce schimbarea in concordanta cu directia strategica,

modifcarea circumstantelor sau schimbéri economice B

2) Induce sistematic schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor

de actiune si a mecanismelor de control si evaluare A X

3) Estimeaza impactul schimbarii la oameni si se asigurd ca acestia primesc

explicatii rationale si le sunt ascultate si recunoscute grijile B

4) Angreneaza si conduce echipa in implementarea schimbarilor pentru a

garanta cele mai bune rezultate si angajamentul total C X

5) Este proactiv in provocarea schimbarii in propriul departament cand este
necesar si propune schimbari si in alte departamente ale afacerii unde au fost

identificate oportunitati de Tmbunatatire a performantei B X

Aceastd analizd evidentiaza scoruri prepronderent scdzute pentru comportamente esentiale cotate ca
“importante” (B) 1n ceea ce priveste Intelegerea mecanismului de piata, a sensului strategic al afacerii, capacitatea
de analizd a randamentului, stabilirea directivelor si tratarea dificultatilor, capacitatea de utilizare eficienta a
resurselor colective pentru dezvoltarea afacerilor, capacitatea de lucru cu membrii colectivului, elaborarea de
obiective precis formulate pentru individ, colectiv si companie, capacitatea de reactie fatd de deficitul de
performantd prin analiza problemei si prin intrebuintarea resurselor disponibile, capacitate de aplanare a
situatiilor conflictuale si posibilitatea de identificare de solutii viabile, capacitatea de inducere a schimbarilor in
conformitate cu directia strategicd sau schimbarile economice. Din categoria comportamentelor esentiale cotate
ca fiind “foarte importante” (A), in acest exemplu sunt cotate cu punctaje scazute, doar trei: capacitatea de
diseminare a ideilor de dezvoltare a eficacititii colective, capacitatea de implementare a planurilor de actiune
precis formulate pentru individ, colectiv si companie, capacitatea de inducere a schimbarii prin dezvoltarea si

implementarea planurilor de actiune si a mecanismelor de control si evaluare.
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JUDETUL BOTOSANI
EXEMPLUL 1
Competentele esentiale Nivelul
Rang | Scazut | competentelor | Ridicat
A-B- 1 2131415 6
C

1. Scop si perspectiva
Comportamente esentiale

. C X
1) Intelege mecanismele de piata, sensul strategic al afacerii, si realizeaza
conexiune intre telul sdu si aceste aspecte
2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in C X
afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel
3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru C X
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor
strategice
4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale B
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate
in timp
5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a A X
adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare
6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoarte B
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance
Indicator - Indicator cheie de performantd) cand este nevoie
7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a C X
personalului
8) Vede responsabilitatile propriei regiuni in contextul interdependentelor C X
dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc.
2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor
Comportamente esentiale
1) Realizeaza un echilibru al implicarii echipei in luarea deciziilor si stabileste C X
directia prin afigarea unei game de comportamente de conducere
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2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le B

aduce maximum de beneficii

3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o B

maniera ferma si precisa

4) Isi asuma rolul activ de antrenor si cautd oportunitati de invitare/dezvoltare B

pentru membrii echipei

5) Incurajeaza membrii echipei si ia initiativa, incuviintdnd parametrii B

stabiliti in luarea deciziilor individuale

3. Conducerea colectivului

Comportamente esentiale

1) Utilizeaza eficient resursele colective pentru dezvoltarea afacerii si

maximalizarea oportunitatilor B

2) Impartaseste ideile de dezvoltare a eficacititii colective B

3) Promoveaza comunicarea deschisa si participarea activa in cadrul

departamentului regional si al intregii afaceri A X
4) Lucreaza in particular cu membrii colectivului pentru a se adresa motivatiei

si scopurilor personale A X
4. Planificarea si Analiza

Comportamente esentiale

1) Elaboreaza si aproba obiective precis formulate pentru individ, colectiv si

companie B

2) Implementeaza planuri de actiune concise care enumera sarcinile

cronologic si distribuie responsabilitatile pentru atingerea obiectivelor A X
3) Cunoaste mecanisme de apreciere a performantei si progresului unui plan

si le poate transpune in proceduri de raportare viabile A X
4) Reactioneaza fatd de deficitul de performanta prin analizarea problemei si,

prin intrebuintarea resurselor disponibile, genereaza solutii C X
5) Realizeaza un echilibru intre planuri si situatia din lumea reald (plina de

evenimente neasteptate) si restabileste prioritatile in conformitate cu noua

situatie B

5. Comunicarea si autoritatea

Comportamente esentiale

1) Comunica deschis si sigur pe sine cu membrii colectivului, colegii, ‘ B | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
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clientii si partenerii de afaceri

2) Aloca timp pentru a intelege pozitia si interesele celorlalti membri ai

colectivului, colegilor si clientilor B

3) Trateaza situatiile conflictuale fara reactii dure. Stabileste Tn mod obiectiv

o platforma comuna si lucreaza constructiv la gasirea unor solutii A X

4) Negociaza echilibrat in timpul intalnirilor de afaceri asfel incat sa obtina

rezultate bune B

6. Conducerea si gestionarea schimbarii

Comportamente esentiale

1) Interpreteaza si induce schimbarea 1n concordanta cu directia strategica,

modifcarea circumstantelor sau schimbari economice A X

2) Induce sistematic schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor

de actiune si a mecanismelor de control si evaluare A X

3) Estimeaza impactul schimbarii la oameni si se asigurd ca acestia primesc

explicatii rationale si le sunt ascultate si recunoscute grijile A X

4) Angreneaza si conduce echipa in implementarea schimbarilor pentru a

garanta cele mai bune rezultate si angajamentul total A X

5) Este proactiv in provocarea schimbarii in propriul departament cand este
necesar i propune schimbdri si in alte departamente ale afacerii unde au fost

identificate oportunitdti de imbunatatire a performantei

Din aceasta analiza a nevoilor de instruire reiese un numar foarte mare de comportamente cheie cotate ca
fiind “’foarte importante” si “importante”, cu un scor scazut. Astfel, s-au identificat unsprezece comportamente
cheie de tip A si treisprezece comportamente cheie de tip B, cu punctaje scazute, cuprinse intre 1 si 3. Este o
situatie 1n care se impune un training structurat posibil pe mai multe module, avand in vedere o plaja atat de larga a
comportamentelor cheie semnalate ca fiind slabe, pentru un manager general. De departe, punctajul foarte scazut
obtinut pentru evaluarea competentelor cheie privind conducerea si gestionarea schimbarii indica un potential
pericol pentru conducerea performanta a afacerii in conditiile schimbatoare ale mediului economic.

Completarea modelelor analizei nevoilor de instruire individual pentru un manager general, realizat de
participantii la cursul ”Pregatirea furnizorilor de formare profesionala locali”, a avut un scop didactic n primul
rand, astfel ca identificarea unor situatii de carente grave privind competentele manageriale ramane un caz ipotetic,

ca posibilitate de studiu si analiza.
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Competentele esentiale Nivelul
Rang | Scazut | competentelor | Ridicat
A-B- 1 2131415 6

C
1. Scop si perspectiva
Comportamente esentiale

. A X

1) Intelege mecanismele de piata, sensul strategic al afacerii, si realizeaza
conexiune intre telul sdu si aceste aspecte
2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in A X
afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel
3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru B
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor
strategice
4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale A X
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate
in timp
5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a B
adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare
6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoarte B
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance
Indicator - Indicator cheie de performanta) cand este nevoie
7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a A X
personalului
8) Vede responsabilitatile propriei regiuni in contextul interdependentelor A X
dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc.
2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor
Comportamente esentiale
1) Realizeaza un echilibru al implicarii echipei in luarea deciziilor si stabileste A X
directia prin afisarea unei game de comportamente de conducere

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in cameni!




fe -
¢

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake GUVERNUL ROMANIE COOPERARE REGIONALA PENTRU
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 20072013 MINISTERLIL MUNCIL, FAMILIE] EXCELENTA ANTREPRENCRIALA
51 PROTECTIEI SOCIALE 51 PROTECTIE| SOCIALE
AMPOSDRU OIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le

aduce maximum de beneficii ¢ x

3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o

maniera ferma si precisa . x

4) Isi asuma rolul activ de antrenor si cautd oportunitati de invitare/dezvoltare

pentru membrii echipei . x

5) Incurajeaza membrii echipei si ia initiativa, incuviintdnd parametrii

stabiliti in luarea deciziilor individuale B X

3. Conducerea colectivului

Comportamente esentiale

1) Utilizeaza eficient resursele colective pentru dezvoltarea afacerii si

maximalizarea oportunitatilor A X

2) Impartaseste ideile de dezvoltare a eficacititii colective A X

3) Promoveaza comunicarea deschisa si participarea activa in cadrul

departamentului regional si al intregii afaceri B X
4) Lucreaza in particular cu membrii colectivului pentru a se adresa motivatiei

si scopurilor personale B

4. Planificarea si Analiza

Comportamente esentiale

1) Elaboreaza si aproba obiective precis formulate pentru individ, colectiv si

companie A X

2) Implementeaza planuri de actiune concise care enumera sarcinile

cronologic si distribuie responsabilitatile pentru atingerea obiectivelor B X
3) Cunoaste mecanisme de apreciere a performantei si progresului unui plan

si le poate transpune in proceduri de raportare viabile B X
4) Reactioneaza fatd de deficitul de performanta prin analizarea problemei si,

prin intrebuintarea resurselor disponibile, genereaza solutii A X

5) Realizeaza un echilibru intre planuri si situatia din lumea reald (plina de

evenimente neasteptate) si restabileste prioritatile in conformitate cu noua

situatie B

5. Comunicarea si autoritatea

Comportamente esentiale

1) Comunica deschis si sigur pe sine cu membrii colectivului, colegii, ‘ A | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ X
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clientii si partenerii de afaceri

2) Aloca timp pentru a intelege pozitia si interesele celorlalti membri ai

colectivului, colegilor si clientilor A X

3) Trateaza situatiile conflictuale fara reactii dure. Stabileste Tn mod obiectiv

o platforma comuna si lucreaza constructiv la gasirea unor solutii A X

4) Negociaza echilibrat in timpul intalnirilor de afaceri asfel incat sa obtina

rezultate bune A X

6. Conducerea si gestionarea schimbarii

Comportamente esentiale

1) Interpreteaza si induce schimbarea 1n concordanta cu directia strategica,

modifcarea circumstantelor sau schimbari economice B

2) Induce sistematic schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor

de actiune si a mecanismelor de control si evaluare B

3) Estimeaza impactul schimbarii la oameni si se asigurd ca acestia primesc

explicatii rationale si le sunt ascultate si recunoscute grijile A X

4) Angreneaza si conduce echipa in implementarea schimbarilor pentru a

garanta cele mai bune rezultate si angajamentul total A X

5) Este proactiv in provocarea schimbarii in propriul departament cand este
necesar i propune schimbdri si in alte departamente ale afacerii unde au fost

identificate oportunitati de Tmbunatatire a performantei B

In acest exemplu de analizi, se concentreaza scoruri scizute pentru competente esentiale cotate
ca fiind “foarte important” (A) si “important” (B) in principal pentru doud categorii de competente:
”scop si perspectiva” si respectiv ’conducerea si gestionarea schimbarii”. Un plan de training poate fi
ajustat pentru imbunatitirea acestor competente, fara a neglija insi si celelalte comportamente esentiale
notate cu punctaje scazute, apartindnd celorlalte categorii de competente esentiale selectate pentru

prezentul model de analiza a nevoilor de instruire.
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EXEMPLUL 1
Competentele esentiale Nivelul
Rang | Scazut | competentelor | Ridicat
A-B- 1 2131415 6
C

1. Scop si perspectiva
Comportamente esentiale

. A X
1) Intelege mecanismele de piata, sensul strategic al afacerii, si realizeaza
conexiune intre telul sdu si aceste aspecte
2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in A X
afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel
3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru B X
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor
strategice
4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale B X
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate
in timp
5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a B
adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare
6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoarte B X
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance
Indicator - Indicator cheie de performantd) cand este nevoie
7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a C X
personalului
8) Vede responsabilitatile propriei regiuni in contextul interdependentelor B X
dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc.
2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor
Comportamente esentiale
1) Realizeaza un echilibru al implicarii echipei in luarea deciziilor si stabileste A X
directia prin afigarea unei game de comportamente de conducere
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2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le
B X
aduce maximum de beneficii
3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o
B X
maniera ferma si precisa
4) Isi asuma rolul activ de antrenor si cauta oportunitati de invatare/dezvoltare
B
pentru membrii echipei
5) Incurajeaza membrii echipei s ia initiativa, Incuviintand parametrii
B X
stabiliti in luarea deciziilor individuale

In acest exemplu de analizi, s-au obtinut scoruri scizute doar pentru doud comportamente esentiale,
apartinand la doua categorii de competente esentiale, evaluate cu B - ”important” : scop si perspectiva - abilitatea
de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea
lor corespunzatoare si respectiv conducerea si dezvoltarea personal a oamenilor — asumarea rolului active de
antrenor $i cautarea de oportunitati deinvatare/dezvoltare pentru membrii echipei. Analiza individual a nevolior de
instruire se adreseaza de aceastd datd unui manager cu abilitdti dezvoltate in toate sferele de competente selectate,
urméand ca pentru comportamentele esentiale cotate cu scoruri mici, sa se realizeze o ameliorare In urma parcurgerii

unui program de pregatire axat pe cele doud componente reiesite din analiza.
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Competentele esentiale Nivelul
Rang | Scazut | competentelor | Ridicat
A-B- 1 2131415 6
C
1. Scop si perspectiva
Comportamente esentiale
. A X

1) Intelege mecanismele de piatd, sensul strategic al afacerii, si realizeaza
conexiune intre telul sdu si aceste aspecte
2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in A X
afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel
3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru B X
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor
strategice
4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale A X
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate
in timp
5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a C X
adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare
6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoarte C X
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance
Indicator - Indicator cheie de performanta) cand este nevoie
7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a B X
personalului
8) Vede responsabilititile propriei regiuni in contextul interdependentelor A X
dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc.
6. Conducerea si gestionarea schimbarii
Comportamente esentiale
1) Interpreteaza si induce schimbarea in concordanta cu directia strategica,
modifcarea circumstantelor sau schimbari economice A X
2) Induce sistematic schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor A X
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de actiune si a mecanismelor de control si evaluare

3) Estimeaza impactul schimbarii la oameni si se asigura ca acestia primesc

explicatii rationale si le sunt ascultate si recunoscute grijile B X

4) Angreneaza si conduce echipa in implementarea schimbarilor pentru a

garanta cele mai bune rezultate si angajamentul total A X

5) Este proactiv in provocarea schimbarii in propriul departament cand este
necesar si propune schimbari si in alte departamente ale afacerii unde au fost

identificate oportunitati de Tmbunatatire a performantei B

Acest exemplu de analizd relevd faptul cd managerul general prezintd punctaje scazute pentru
comportamentele esentiale: ”scop si perspectivd” — comportamente cheie — capacitatea de concentrare asupra
rezultatelor prin traducerea directivelor regionale privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele
masurabile raportate in timp, capacitatea de a vedea responsabilitatile propriei regiuni 1n contextul
interdependentelor dintre departamentele afacerii, respectiv ”conducerea si gestionarea schimbarii” -
capacitatea de a fi proactiv in provocarea schimbarii in propriul departament cand este necesar si propune
schimbari si in alte departamente ale afacerii unde au fost identificate oportunititi de imbunititire a

performantei. Celelalte sfere de competente cheie si comportamente esentiale au fost cotate cu punctaje situate

intre 5 si 6.
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4. Planificarea si Analiza
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Comportamente esentiale

1) Elaboreaza si aproba obiective precis formulate pentru individ, colectiv si

companie

2) Implementeaza planuri de actiune concise care enumera sarcinile

cronologic si distribuie responsabilitétile pentru atingerea obiectivelor

3) Cunoaste mecanisme de apreciere a performantei si progresului unui plan

si le poate transpune 1n proceduri de raportare viabile

4) Reactioneaza fata de deficitul de performanta prin analizarea problemei si,

prin Intrebuintarea resurselor disponibile, genereaza solutii

5) Realizeaza un echilibru intre planuri si situatia din lumea reala (plinad de
evenimente neasteptate) si restabileste prioritatile in conformitate cu noua

situatie

5. Comunicarea si autoritatea

Comportamente esentiale

1) Comunica deschis si sigur pe sine cu membrii colectivului, colegii,

clientii si partenerii de afaceri

2) Aloca timp pentru a intelege pozitia si interesele celorlalti membri ai

colectivului, colegilor si clientilor

3) Trateaza situatiile conflictuale fara reactii dure. Stabileste Th mod obiectiv

o platforma comuna si lucreaza constructiv la gasirea unor solutii

4) Negociaza echilibrat in timpul Intalnirilor de afaceri asfel incat sa obtina

rezultate bune

6. Conducerea si gestionarea schimbarii

Comportamente esentiale

1) Interpreteaza si induce schimbarea in concordantd cu directia strategica,
modificarea circumstantelor sau schimbari economice
2) Induce sistematic schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor

de actiune si a mecanismelor de control si evaluare
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3) Estimeaza impactul schimbarii la oameni si se asigura ca acestia primesc

explicatii rationale si le sunt ascultate si recunoscute grijile A X

4) Angreneaza si conduce echipa in implementarea schimbarilor pentru a

garanta cele mai bune rezultate si angajamentul total B

5) Este proactiv in provocarea schimbarii in propriul departament cand este
necesar si propune schimbari si in alte departamente ale afacerii unde au fost

identificate oportunitati de Tmbunatatire a performantei

Pentru exemplul selectat, se constatd punctaj scazut pentru trei competente esentiale: ’planificare si
analizd”, ”comunicarea si autoritatea”, “conducerea si gestionarea schimbarii”, cu o distributie a punctajelor
aproape a tuturor comportamentelor esentiale specific competentelor esentiale specificate, situata intre 4 si 5.

Celelalte competente esentiale sunt cotate cu nivel maxim.

A: B-dul Carol I, nr. 4, et. 3, corp A, cam. 324 bis, 700506, Iasi, Romania
T: 0232.214.778, F: 0232.214.779, E: office@esfcrea.ro, W: www.esfcrea.ro

Investeste in cameni!



fe -
¢

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Soclal European Instrumente Structurake
MINISTERUL MUNCIL FAMILIE| POSDRU 20072013 2007-2013
51 PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRU

EXEMPLUL 2

‘GUVERNUL ROMANIE!
MINISTERUL MUNCII, FAMILIE]
§1 PROTECTIE| SOCIALE
GIRPOSDRU
REGIUNEA NORD-EST

CREA

COOPERARE REGIONALA PENTRU
EXCELENTA ANTREPRENCRIALA

2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor

Comportamente esentiale

1) Realizeaza un echilibru al implicérii echipei in luarea deciziilor si stabileste

directia prin afigsarea unei game de comportamente de conducere

2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le

aduce maximum de beneficii

3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o

maniera ferma si precisa

4) Isi asumi rolul activ de antrenor si cautd oportunitati de invitare/dezvoltare

pentru membrii echipei

5) Incurajeaza membrii echipei s ia initiativa, incuviintand parametrii

stabiliti in luarea deciziilor individuale

In acest exemplu, celelalte competente esentiale propuse in modelul analizei nevoilor de instruire au fost

cotate cu distributii A si B, dar cu punctaje maxime de 5 si 6, doar pentru componenta ”conducerea si dezvoltarea

persoanald a oamenilor” s-a inregistrat punctaj 4 pentru capacitatea de a elabora tipare de munca care sprijind

evolutia membrilor echipei si le aduce maximum de beneficii.
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JUDETUL SUCEAVA
EXEMPLUL 1

6. Conducerea si gestionarea schimbarii

Comportamente esentiale

1) Interpreteaza si induce schimbarea in concordanté cu directia strategica,

modifcarea circumstantelor sau schimbari economice B

2) Induce sistematic schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor

de actiune si a mecanismelor de control si evaluare B

3) Estimeaza impactul schimbarii la oameni si se asigurd ca acestia primesc

explicatii rationale si le sunt ascultate si recunoscute grijile A X

4) Angreneaza si conduce echipa in implementarea schimbarilor pentru a

garanta cele mai bune rezultate si angajamentul total A X

5) Este proactiv in provocarea schimbarii in propriul departament cand este
necesar si propune schimbari si in alte departamente ale afacerii unde au fost

identificate oportunitati de Tmbunatatire a performantei B

Pentru acest exemplu, primele cinci competente esentiale ale modelului de analiza a nevoilor de instruire
au primit calificativ C — fara importantd si punctaje mici pentru o serie de comportamente esentiale, iar pentru
celelalte, distributia s-a situat in cotatia de punctaj 5 — 6. Cursantul care a completat aceastd analizd a punctat cu
scor mic si a evaluat cu B — “important”, comportamentele esentiale care tin de conducerea si gestionarea
schimbarii, dupd cum urmeaza: punctaj 3 pentru capacitatea de a interpreta si induce schimbarea in concordanta
cu directia strategica, modifcarea circumstantelor sau schimbari economice, capacitatea de a induce sistematic
schimbarea prin dezvoltarea si implementarea planurilor de actiune si a mecanismelor de control si evaluare si
punctaj 1 pentru capacitatea de a fi proactiv in provocarea schimbarii In propriul departament cand este necesar si
propune schimbari si in alte departamente ale afacerii unde au fost identificate oportunititi de Tmbunatatire a

performantei.
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EXEMPLUL 2

3. Conducerea colectivului

Comportamente esentiale

1) Utilizeaza eficient resursele colective pentru dezvoltarea afacerii si

maximalizarea oportunitatilor B X

2) Impartaseste ideile de dezvoltare a eficacittii colective A X

3) Promoveaza comunicarea deschisa si participarea activa in cadrul

departamentului regional si al intregii afaceri B X

4) Lucreaza in particular cu membrii colectivului pentru a se adresa motivatiei

si scopurilor personale B X

4. Planificarea si Analiza

Comportamente esentiale

1) Elaboreaza si aproba obiective precis formulate pentru individ, colectiv si

companie C X

2) Implementeaza planuri de actiune concise care enumera sarcinile

cronologic si distribuie responsabilitatile pentru atingerea obiectivelor B

3) Cunoaste mecanisme de apreciere a performantei si progresului unui plan

si le poate transpune 1n proceduri de raportare viabile B

4) Reactioneaza fatd de deficitul de performanta prin analizarea problemei si,

prin intrebuintarea resurselor disponibile, genereaza solutii B

5) Realizeaza un echilibru intre planuri si situatia din lumea reala (plina de
evenimente neasteptate) si restabileste prioritatile in conformitate cu noua

situatie B X

Analiza de mai sus reflectd un punctaj mai scazut pentru douad tipuri de competente cheie: “conducerea
colectivului”, respectiv ,,planificarea si analiza,, , iar la nivelul acestora sunt cotate ca nivel “important” (B) -
capacitatea de a lucra in particular cu membrii colectivului pentru a se adresa motivatiei si scopurilor personale
— punctaj 1, capacitatea de a implementa planuri de actiune concise care enumera sarcinile cronologic si de a
distribui responsabilitatile pentru atingerea obiectivelor — punctaj 2, cunoasterea mecanismelor de apreciere a
performantei si progresului unui plan si capacitatea de a le transpune in proceduri de raportare viabile si
capacitatea de a reactiona fatd de deficitul de performanta prin analizarea problemei si, prin intrebuintarea

resurselor disponibile, cotate cu punctaj 3 si evaluate ca ”important” — (B).
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JUDETUL VASLUI
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EXEMPLUL 1
Competentele esentiale Nivelul
Rang | Scazut | competentelor | Ridicat
A-B- 1 2131415 6
C

1. Scop si perspectiva
Comportamente esentiale

. A X
1) Intelege mecanismele de piata, sensul strategic al afacerii, si realizeaza
conexiune intre telul sdu si aceste aspecte
2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in A X
afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel
3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru A X
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor
strategice
4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale A X
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate
in timp
5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a A X
adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare
6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoart A X
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance
Indicator - Indicator cheie de performantd) cand este nevoie
7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a A X
personalului
8) Vede responsabilitatile propriei regiuni in contextul interdependentelor B
dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc.
2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor
Comportamente esentiale
1) Realizeaza un echilibru al implicarii echipei in luarea deciziilor si stabileste A X
directia prin afigarea unei game de comportamente de conducere
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2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le
B
aduce maximum de beneficii
3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o
. . . A X
maniera ferma si precisa
4) Isi asuma rolul activ de antrenor si cauta oportunitati de invatare/dezvoltare
A X
pentru membrii echipei
5) Incurajeaza membrii echipei s ia initiativa, Incuviintand parametrii
A X
stabiliti in luarea deciziilor individuale
3. Conducerea colectivului
Comportamente esentiale
1) Utilizeaza eficient resursele colective pentru dezvoltarea afacerii si
maximalizarea oportunitatilor A X
2) Impartaseste ideile de dezvoltare a eficacitatii colective B
3) Promoveaza comunicarea deschisa si participarea activa in cadrul
departamentului regional si al intregii afaceri A X
4) Lucreaza in particular cu membrii colectivului pentru a se adresa motivatiei
si scopurilor personale C X

Pentru cazul luat in studiu, s-a obtinut punctaj 3, la trei competente cheie: scop si perspectiva —
capacitatea de a vedea responsabilitatile propriei regiuni in contextul interdependentelor dintre departamentele
afacerii (B), conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor - capacitatea de a elabora tipare de munca care
sprijind evolutia membrilor echipei si le aduce maximum de beneficii (B), conducerea colectivului —

capacitatea de a impartasi ideile de dezvoltare a eficacitatii colective (B).
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Competentele esentiale Nivelul
Rang | Scazut | competentelor | Ridicat
A-B- 1 2131415 6
C

1. Scop si perspectiva
Comportamente esentiale

. B X
1) Intelege mecanismele de piatd, sensul strategic al afacerii, si realizeaza
conexiune intre telul sdu si aceste aspecte
2) Realizeaza ca plasarea clientului in centrul atentiei este cheia succesului in A X
afaceri si lucreaza cu grupul sau si cu alte echipe pentru a indeplini acest tel
3) Echilibreaza aspectele operationale ale pozitiei sale cu munca pentru A X
realizarea scopurilor pe temen mediu si lung si cu abordarea chestiunilor
strategice
4) Se concentreaza asupra rezultatelor prin traducerea directivelor regionale C X
privind orientarea si pozitionarea corporatiei cu efectele masurabile raportate
in timp
5) Abilitatea de a strange fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a B
adopta masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare
6) Gestioneaza si elaboreaza materialul informativ si redacteaza rapoarte B X
privind performantele constatate; furnizeaza KPI-uri (Key Performance
Indicator - Indicator cheie de performanta) cand este nevoie
7) Intelege procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a A X
personalului
8) Vede responsabilititile propriei regiuni in contextul interdependentelor B X
dintre departamentele afacerii, de exemplu, Vanzari, Administratie, etc.
2. Conducerea si dezvoltarea persoanald a oamenilor
Comportamente esentiale
1) Realizeaza un echilibru al implicarii echipei in luarea deciziilor si stabileste C X
directia prin afigarea unei game de comportamente de conducere
2) Elaboreaza tipare de munca care sprijina evolutia membrilor echipei si le c -
aduce maximum de beneficii
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3) Analizeaza randamentul, stabileste directive si trateaza neajunsurile intr-o
B X
maniera ferma si precisa
4) Isi asuma rolul activ de antrenor si cautd oportunitati de invatare/dezvoltare
B
pentru membrii echipei
5) Incurajeazd membrii echipei s ia initiativa, incuviintdnd parametrii
A X
stabiliti in luarea deciziilor individuale

La acest exemplu, s-au obtinut scoruri scdzute pentru urmatoarele competentele cheiesi comportamente
esentiale: scop si perspectiva - abilitatea de a strAnge fonduri pentru diverse sfere de influentd si de a adopta
masuri de control pentru a garanta utilizarea lor corespunzatoare, punctaj 1 - (B), capacitatea de a intelege
procesele companiei de recrutare, angajare, crestere si evaluare a personalului, punctaj 3 — (A) si conducerea si
dezvoltarea persoanala a oamenilor - capacitatea de a-si asuma rolul activ de antrenor si de a cauta oportunitati
de invatare/dezvoltare pentru membrii echipei, punctaj 2 — (B). La constructia programelor pentru un training
adecvat se vor lua in calcul competentele si comportamentele cheie semnalate cu punctaj scidzut In urma

efectuarii analizei.
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