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Rezumatul raportului

In 2012, managementul performantei ca disciplind, trebuie sa faca fata unor provocari
inerente. Atentia acordatd managementului performantei a inceput s& ia amploare la
inceputul anilor 1990 si a continuat cu expansiunea utilizérii sistemelor de management al
performantei.

Acesta se afla la un stadiu de maturitate relativ scazut comparativ cu alte discipline precum
managementul proiectelor, managementul proceselor sau managementul riscurilor, acest
lucru afectandu-i relevanta si impactul in mediul de afaceri. In timp ce in domenii specifice
cum sunt cele legate de masurarea performantei si de implementarea strategiei, au avut
loc progrese semnificative, integrarea performantei de la nivel organizational cu cea de
la nivel operational, respectiv individual, nu este suficient abordata nici in teorie, nici in
practica.

Lipsa unor standarde si a unor cunostinte specifice lasa loc interpretarii si produce
confuzie. Recent, doud mesaje cu potential de generare a schimbarii au fost transmise
de catre mediul economic. Primul mesaj a fost generat de criza economico-financiara ce
evidentiat faptul c& structurile de management arhaice, bazate pe comanda si control, pot
fi periculoase intr-un mediu de afaceri atat de globalizat, cum este cel de astazi. Al doilea
mesaj a fost lansat de companiile nou infiintate in domeniul tehnologic, multe dintre acestea
care abordeaza concepte inovative legate de sistemele de cultura si de management din
cadrul organizatiei, cu rezultate cel putin interesante.

Astfel de mesaje trimit un puternic semnal c& managementul performantei trebuie s& se
dezvolte pentru a ajunge la un nou nivel de maturitate. Totusi, dupa cum se intampla de
multe ori si in viata, pentru reusita schimbérii este necesara o cunoastere deplina a sinelui,
respectiv a organizatiei in ansamblul ei, in contextul si in mediul de afaceri in care aceasta
activeaza.

Raportul Managementul Performantei in Romania 2012 continua analiza inceputa in urma
cu un an, ca parte a unei serii de publicatii anuale, in care compania Acumen Integrat isi
propune sa ofere o perspectiva asupra acestei discipline in contextul romanesc.

La dezvoltarea studiului au stat trei reguli esentiale. Prima, la Acumen Integrat, credem ca
orice cunostinte de baza intr-o disciplina se dezvolta prin imbinarea eforturilor practicienilor,
academicienilor si consultantilor. Adoua, consideram ca la baza conturarii unei perspective
realiste a nivelului de implementare a managementului performantei in organizatiile din
Romania sta diversitatea companiilor din care au provenit respondentii. A treia, studiul
trebuie s fie unul practic, util si relevant pentru toate categoriile de profesionisti implicati
(practicieni, academicieni, consultanti, alte grupuri interesate de acest domeniu).

Va invit s& explorati rezultatele analizate in acest raport in speranta ca datele prezentate
vor folosi atat profesionistilor si organizatiilor din Romania care utilizeaza instrumentele si
procesele specifice managementului performantei, cat si celor care doresc sa inteleaga
mai bine managementul performantei si sa il valorifice pe viitor in organizatiile in care
activeaza.
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Despre raport

Prezentul raport este rezultatul unui studiu cantitativ, utilizand
atét surse primare, cat si secundare. Acesta a fost efectuat
prin metoda sondajului online si a beneficiat de un numar
de 403 respondenti, dintre care 217 au finalizat completarea
tuturor intrebarilor chestionarului. Rezultatele raportului
privesc situatia actuala, dar si tendintele viitoare cu privire la
folosirea si popularitatea managementului performantei in
organizatiile din Roménia.

Rezultatele studiului indica un grad ridicat de familiarizare
a profesionistilor din Roménia cu disciplina managementul
performantei. 72,9% dintre respondenti declard c& detin
cunostinte cel putin medii in ceea ce priveste aspectele
teoretice si practice ale utilizarii instrumentelor si proceselor
de managementul performantei. Cu toate acestea, numarul
celor care au afirmat ca defin cunostinte aprofundate
in domeniu, folosind frecvent in activitatea profesionala
instrumente si procese de management al performantei
este scazut (14,4%). in schimb, existd un interes crescut
(peste 93%) pentru consolidarea cunostintelor legate de
managementul performantei.

Fatda de modul in care este perceput managementul
performantei, majoritatea celor chestionati se refera la
practicile acestuia ca mijloace de control si ca procese de
invatare siimbunatatire. Astfel, cei mai multi dintre respondenti
considera ca rolul principal este cel de masurare, monitorizare
si imbunétatire a performantei (91,2%). Populare sunt si
raspunsurile legate de rolul managementului performantei
in dezvoltarea unei culturi organizationale orientate spre
performantd (85,5%) si evaluarea performantei angajatilor
(83,5%). De altfel, aceste roluri sunt mentionate cu prioritate
de catre respondentii studiului si cand este adusa in prim
plan problema identificarii specifice a variantelor care descriu
cel mai fidel rolurile managementului performantei in cadrul
propriilor organizatii.

Sursele de informare cel mai frecvent utilizate pentru
documentarea practicilor de management al performantei
sunt paginile web, articolele si cartile de specialitate. Acestea
apar si printre preferintele legate de sursele de informare
utilizate pe viitor. Interesant de remarcat este potentialul mare
pe care il au in viitor cursurile de pregatire pe teme legate
de managementul performantei, acestea fiind mentionate pe
prima pozitie ca nivel de interes in pregatire.

in ceea ce priveste preocuparea pentru adoptarea si utilizarea
de instrumente si sisteme de management al performantei,
valoarea organizatiilor care au inceput sa investeasca in

4

acesta directie in ultimii trei ani este de peste 33,2%, in timp
ce 21,6% dintre respondenti apreciazé ca organizatia in
cadrul careia activeaza a inceput sa isi focalizeze interesul
inspre managementul performantei cu peste trei ani in urma.
De maxim interes pentru industria de training si consultanta
este procentul ridicat (38,5%) al celor care au precizat
ca organizatia in cadrul careia activeaza isi propune sa
implementeze un sistem de management al performantei in
viitor.

Interesul pentru implementarea de sisteme de management
al performantei reiese in special din dorinta de a folosi
sisteme si instrumente de management moderne pentru
a imbunatati productivitatea organizatiei, dar si pentru a
primi informatji relevante, care s faciliteze si sa accelereze
procesul de luare a deciziilor.

In ceea ce priveste nivelul strategic si aplicarea
managementului performantei, caracteristicile organizatiilor
din Roménia se incadreaza in urmatoarele coordonate:

1. Majoritatea celor chestionati identifica drept prezente
in organizatiile proprii conceptele si tehnicile fundamentale
ale managementului strategic, dar foarte putini considera ca
organizatia implementeaza concepte, tehnici si instrumente
specifice de management al performantei la nivel strategic.
2. Numarul respondentilor care afrma ca in cadrul
organizatiei lor sunt utilizate portofoliul de initiative si
proiectele strategice care sa evidentieze punctele vulnerabile
ale organizatiei si sa declanseze procesul de imbunatatire a
performantei este unul mic (21,4%).

3. 60% dintre respondenti afirma ca nu se utilizeaza un
sistem consacrat de management al performantei. Doar
15,8% identificda Balanced Scorecard ca instrument care
faciliteaza procesul de aliniere strategica si management al
performantei.

4. n ceea ce priveste frecventa de raportare a performantei
si analiza rezultatelor organizatiei in cadrul echipei de
management executiv, aceasta are loc in peste 71% din
cazuri, cel putin trimestrial.

5. In majoritatea cazurilor, rezultatele performantei
organizationale suntcomunicate doarla nivel de management
(41,4%) sau la nivel de consiliu de conducere (14%).

La nivel operational/departamental, in organizatiile din
Roméania, managementul performantei este caracterizat de
urmatoarele tendinte:

1. Departamentele au planurile de activitate documentate
integral sau partial in proportie de 85,60%, in timp ce
activitatile operationale sunt corelate sau partjal corelate cu
obiectivele strategice ale organizatiei in 89,49% dintre cazuri.

2. Monitorizarea atingerii obiectivelor operationale prin
Nr. de referinta: ID Al0128003
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utilizarea indicatorilor de performanta se realizeaza integral
in 42,41% dintre situatii, si partial intr-o proportie de 35,80%.
3. In timp ce peste jumétate dintre respondenti noteaza
ca prezente si aplicate in organizatiile proprii concepte
precum obiective (73,6%), misiune (45,7%), viziune (38,9%)
sau valori (41,1%), mai putin de un sfert (14%) afirma ca
organizatile din care fac parte utilizeaza instrumente
specifice de management al performantei precum scorecard-
uri sau dashboard-uri de performanta.

4. Departamentele de Véanzari (45,3%), Resurse Umane
(43%) si Financiar-contabil (43%) sunt considerate de catre
respondenti ca ariile functionale care acorda cea mai mare
atentie managementului performantei si utilizarii indicatorilor
de performanta specifici.

5. In  majoritatea  situatiilor, rezultatele performantei
departamentului suntcomunicate doarlanivel de departament
(28,7%) sau la nivel de consiliu de conducere (26,4%).

Referitor la utilizarea managementului performantei la nivel
individual, se disting urmatoarele caracteristici:

1. Majoritatea organizatjilor respondentilor au implementat
sisteme de management al performantei pentru 0 mai buna
gestionare a activitaii angajatilor (74,90%).

2. Cele mai utilizate instrumente sau procese de
management al performantei la nivel individual sunt: stabilirea
si evaluarea obiectivelor individuale (71,7%), criterile de
performanta la nivel individual (68,4%), respectiv evaluarea
competentelor (65,2%).

3. Bonusarea pe baza comportamentului (9,8%), asistenta
in planificarea carierei pentru angajati (12,3%) si bonusarea
pe baza competentelor (13,1%) ocupa ultimele locuri in
clasamentul preferintelor legate de instrumentele si procesele
de management al performantei utilizate la nivel individual.
4. Aspecte esentiale pentru incurajarea contributiei si
a performantei individuale in organizatile din care fac
parte respondentii sunt: comunicarea i buna intelegere a
prioritatilor (38,5%) si incurajarea performantei printr-un
sistem de bonusare (36,9%).

5. 51,2% dintre respondenti isi desfagoara activitatea in
organizatii in care planurile de dezvoltare si criteriile de
performanta la nivel individual sunt stabilite de catre angajat
impreuna cu managerii, in urma unor consultari. 44,7% au
indicat faptul ca atat departamentul de Resurse Umane,
cat si managerul direct si angajatul pastreaza exemplare
ale planurilor si ale evaluarilor de performanta, adica toate
partile implicate si impactate de catre procesul de evaluare.

Privind modul de abordare a managementului performantei
in cadrul organizatiilor respondentilor, doar 26,8% dintre
acestia considera ca este utilizata o abordare integrata

pentru implementarea strategiei, care prevede alinierea
Nr. de referinta: ID Al0128003
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managementului performantei intre nivelul strategic,
operational si individual, comunicarea intre niveluri, utilizarea
de sisteme si instrumente integrate pentru managementul
performantei.

Similar, 34,6% dintre respondenti considera ca instrumentele
si procesele de management al performantei sunt bine
definite si documentate (de exemplu: KPIs sunt definiti,
procesele de lucru cu acestia sunt descrise etc.), in timp ce
30,3% afirma ca exista o entitate centralizata responsabila
de coordonarea tuturor activitatilor legate de managementul
performantei.

Bugetul disponibil - in proportie de 68,8%, modul in care se
realizeaza managementul schimbarii - intr-un procent de
64,4% si cultura organizationala - in 50,4% dintre cazuri,
sunt invocate drept cele mai frecvente obstacole intampinate
in aplicarea managementului performantei.

Printre aspectele considerate sau percepute ca reprezentand
cei mai notabili factori de succes in aplicarea managementului
performantei sunt amintite: sprijinul din partea directorului
general (73,5%), utilizarea rezultatelor pentru imbunétatirea
performantei (68,1%), contributia intregii echipe manageriale
(66,4%).

Principalele aspecte care se doresc a fi evidentiate pe viitor de
catre cercetatori si practicieni in legatura cu managementul
performantei au in vedere formarea unei culturi orientate spre
performanta (78,8%), pregatirea managerilor in domeniu
(75,7%) si pregatirea angajatilor in domeniu (62,4%).

Per ansamblu, se poate remarca gradul ridicat de interes
fata de managementul performantei in rdndul respondentilor,
alaturi de dorinta lor de a-si consolida cunostintele in domeniu,
si de a implementa sisteme de management al performantei
pe viitor in cadrul organizatiilor din care fac parte.

in momentul de fat, stadiul de dezvoltare si maturizare a
managementului performantei este unul emergent si exista
un potential ridicat pentru generarea de valoare in randul
organizatiilor din Romania, intrucat perceptia profesionistilor
din aceste organizatii asupra beneficiilor managementului
performantei sunt in general pozitive.

In acest context, se poate aprecia ca aplicarea
managementului performantei are tendinta de a creste din
punctul de vedere al gradului de constientizare si introducere
in cadrul culturii organizationale din mediul economic
romanesc.

Dintre opiniile respondentilor in legaturad cu modul in care
percep managementul performantei se pot aminti:

Trebuie cultivat in constiinta profesionala, nu doar in cea
personald, atét a persoanelor cu functii de conducere céat si
a angajatilor.

Ar trebui strans legat de interesele individuale ale angajatilor,
Si putine sunt companiile care inteleg importanta acestui
lucru.

Ar trebui s& constituie un ,modus vivendi” al unei organizati,
indiferent de marimea, structura sau domeniul de activitate
al acesteia.

Fiecare manager (daca nu chiar fiecare angajat) practica
un sistem de management al performantei, empiric, intuitiv,
céruia nu-i d& acest nume... Este necesar sé fie inteles i
aplicat stiintific si, mai ales, rezultatele s& fie comunicate
cat mai larg. Asa se creeazé cel mai bine responsabilizarea
pentru performanta sau lipsa ei.

Managementul performantei nu este un proces constatator,
ci unul transformator. Nu este suficient sa constati cd nu ai
performat in trecut ca pe viitor sa obtii rezultate mai bune.
Este nevoie de interventii manageriale, de schimbdri pentru
a putea realiza acest lucru.

Managementul Performantei in Romania este incé la inceput,
cu toate ¢d nu este incé implementat in companiile medii,
tendinta de a eficientiza activitatea organizatiei a devenit din
ce in ce mai accentuatd si mai apreciata, acest lucru dand
dovada de necesitatea unor noi sisteme Si procese care se
regésesc in Managementul Performantei.

Este ceea ce trebuie sa se transforme in interes general in
business.

ACUMEN INTEGRAT
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ManagementulPerformantei

Metodologie

Studiul Managementul Performantei in Roménia 2012 a
fost realizat prin metoda sondajului de opinie, instrumentul
folosit fiind chestionarul online, disponibil pentru completare
in perioada de culegere a datelor, august-octombrie 2012.

Promovarea chestionarului in randul potentialilor respondenti
s-arealizatprinintermediul newsletter-ului trimis catre membrii
comunitatii IndicatoridePerformanta.ro, al banner-ului online
disponibil pe site-urile din portofoliul online al Acumen Integrat:
IndicatoridePerformanta.ro, ManagementulPerformantei.ro,
eBalancedScorecard.ro, BalancedScorecardinRomania.ro.

Studiul a fost promovat si prin intermediul comunicatelor de
presa transmise de Acumen Integrat si prin discutii lansate
pe platforme de socializare.

in total, 403 respondenti au inceput completarea
chestionarului. Gradul de raspuns a variat de la o intrebare
la alta, iar per ansamblu, 217 respondenti au raspuns tuturor
intrebarilor din chestionar, finalizandu-I. Diferenta de 186 de
respondenti reprezinta persoanele care au initiat completarea
chestionarului, dar nu au finalizat-o.

Participantii la studiu provin in proportie de 49,7% din
companii cu profil romanesc, iar 44,1% fac parte din companii
multinationale cu operatiuni in Roméania. Organizatjile cu un
numar cuprins intre 101 — 500 de angajati sunt reprezentate
de 28,0% din respondentj, urmate apoi de cele cu mai putin
de 50 de angajati (24,0%), respectiv mai mult de 1000 de
angajati (23,1%). Industriile, respectiv sectoarele care sunt
reprezentate de catre cel mai mare numar de respondentj
sunt:

Industrii
Productie bunuri (15,0%)
Comert (10,6%)
Tehnologia Informatiei - IT (8,1%)

Sectoare economice
Sector privat servicii (43,1%)
Sector privat productie (20,9%)
Administratia publica centrala (4,9%)

Pozitile ocupate de respondentj in cadrul organizatiilor sunt
diverse, cele mai des mentionate fiind cele de Manager
(40,9%), Angajat (22,7%), Lider de echipa (13,8%), Director
General/Operational (9,3%), Consultant (6,7%).

Toate drepturile rezervate © Acumen Integrat.

Totul despre Managementul Performantei mgpm ro
IndlicatoridePerformanta
Alegerea potrivita in managementul performantei KPl

Cursuri de instruire in Managementul Performangei
Cursuri deschise sau in regim intern

Implementarea si optimizarea

programelor de implicare
emotionala a angajatilor
(employee engagement)

Solutii pentru managementul
schimbarii Tn organizatii

Implementarea programelor
de management al succesiunii

Integrarea proceselor de
managementul talentelor

Implementarea si optimizarea programelor de implicare emotionala
a angajatilor (employee engagement) este un curs bine structurat,
facilitatorul a fost foarte bine pregatit si a raspuns concludent la toate
intrebarile adresate.

lulia Birau, HR Coordinator, Process Solutions

Solutii pentru managementul schimbdrii in organizatii este un curs
interesant, bine structurat din punct de vedere informational, interactiv si
facilitat la nivel profesionist. Furnizeaza un cadru general si o perspectiva
de ansamblu asupra a ceea ce presupune planificarea schimbarii.

Mihaela Costache, Ofiter Senior Comunicare interna
Axa Life Insurance

Pentru mai multe informatii, contactati echipa Acumen Integrat:

T: 0264/414 360 | W: www.acumenintegrat.ro | E: office@acumenintegrat.com
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Rezultatele studiului

Perceptia asupra disciplinei Managementul Performantei in Roménia

1. Nivelul de intelegere si cunoastere a
disciplinei Managementul Performantei

in general, respondentii la acest studiu au un grad ridicat
de familiarizare in raport cu managementul performantei.
72,9% dintre respondenti afirma ca detin cunostinte medii Si
aprofundate despre aceasta disciplina. Din acest punct de
vedere, se remarca o usoara evolutie in ceea ce priveste
gradul de intelegere si cunoastere a disciplinei managementul
performantei, 70,4% dintre cei chestionati in anul 2011 fiind
familiarizati cu acest concept.

Majoritatea  respondentilor ~ (58,5%) considera ca
nivelul propriu de cunoastere si intelegere a disciplinei
managementul performantei este unul mediu, iar 27,1%
afirma ca nivelul de cunostinte pe care il detin este unul de
baza. Gradul ridicat de familiarizare al respondentilor in ceea
ce priveste conceptele teoretice, instrumentele si procesele
majore ale managementului performantei indica un interes
crescut in domeniu, ceea ce poate crea premisele pentru o
buna receptivitate si adoptare in practica a managementului
performantei.

Cu toate acestea, doar 14,4% dintre respondenti declara
ca detin cunostinte aprofundate/avansate in ceea ce
priveste aspectele teoretice si practice ale managementului
performantei, folosind frecvent in activitatea profesionala
instrumentele si procesele specifice acestuia. Din acest
punct de vedere, se remarca o oportunitate de aprofundare
a cunostintelor si un potential de crestere a pietei serviciilor
care pot oferi suport pentru o astfel de consolidare (servicii
de livrare de continut specific si invatare).

In ansamblu, aceste rezultate reflecta o familiarizare larga
cu managementul performantei si un nivel in dezvoltare cu
privire la intelegerea aprofundata a acestei discipline de
catre profesionistii din Roménia.

Evaluati nivelul dumneavoastra de intelegere a disciplinei Managementul Performantei prin
prisma cunostintelor in acest domeniu:

T T T
0 50 150 200 250

Figura 1. Respondenti: 402

2. Gradul de intelegere a modului de
aplicare a Managementului Performantei
la diferitele niveluri organizationale

Nivelul ridicat de familiarizare a respondentilor cu
instrumentele  si conceptele  specifice  disciplinei
managementul performantei este reconfirmat de ponderea
ridicata a celor care afirma ca inteleg utilitatea acestora la
toate nivelurile organizationale.

Astfel, aproximativ 70% dintre cei chestionati declara ca
inteleg intr-o masurd mare si foarte mare modul in care
managementul performantei poate fi aplicat la nivel individual
sau operational. Pe de altd parte, doar 59,9% dintre
respondenti afirma ca inteleg integrarea managementului
performantei la nivel strategic, iar pentru peste 40% dintre
respondenti, aplicabilitatea conceptelor si instrumentelor
specifice acestei discipline este inteleasa intr-o masura
moderata, mica sau deloc.

Se poate observa tendinta unei abordari timide a
managementului performantei in Roménia, acesta fiind
perceput ca avand o aplicabilitate crescuta la nivel
individual si operational, nivelurile traditionale de masurare
a performantei. Nivelul strategic, nivelul cel mai inalt si
sofisticat de aplicare a managementului performantei,
ramane o provocare pentru profesionistii din Romania.

Nr. de referinta: ID Al0128003
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In ce masura intelegeti modul in care Managementul Performantei poate
fi aplicat la nivel:
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Figura 2. Respondenti: 369

3. Rolurile managementului performantei in

context organizational

Principalul rol atribuit de catre respondenti managementului
performantei este cel de masurare, monitorizare i
imbunatatire a performantei (91,2%), urmat de contributia
la dezvoltarea unei culturi organizationale orientate
spre performantd (85,5%) si evaluarea performantei
angajatilor (83,5%). Acest rezultat intareste pozitionarea
managementului performantei la nivel individual drept nivelul
cel mai familiar respondentilor la acest studiu, din punctul de
vedere al aplicabilitatii i al rolului in practica.

Un procent relativ ridicat dintre respondenti percep ca roluri
principale ale managementului performantei si planificarea
strategica (72%), alinierea angajatilor cu strategia organizatiei
(67,8%) si implementarea strategiei (62,5%). Din acest punct
de vedere, se observa un trend ascendent al importantei
acordate integrarii managementului performantei la nivel
strategic, comparativ cu rezultatele obtinute in 2011, cand
doar 60,8% dintre cei chestionati au atribuit managementului
performantei un rol in planificarea strategica, 61,6% in
implementarea strategiei si 60,3% in alinierea angajatilor
cu strategia organizatiei. Cu toate acestea, nu exista inca
o intelegere profundd a modului de utilizare si aplicare
a managementului performantei la nivel strategic, lucru
demonstrat de ponderea scazutd a respondentilor care
ii atribuie un rol in validarea ipotezelor legate de strategie
(29,2%) si a celor care il vad integrat in procesul de luare a
deciziilor (46,9%).

Diferenta dintre procent ridicat (91,2%) al celor care
considera ca rolul de masurare, monitorizare si imbunatatire
a performantei descrie cel mai bine managementul
performantei si procentul celor care fi atribuie un rol important

Nr. de referinta: ID Al0128003

9 AN INTI FFRN

4 _mu T T
: WK"H\\HIH

OR Gootsian |7 )

TESTIMONIALE EDITIILE PRECEDENTE
Evenimentul organizat - extraordinar, iar managerii care au prezentat au
fost niste exemple de urmat!

loan Alexandru Lucian Tirca, Administrator, Apa Vie

E un mediu in care se nasc idei interesante si inovative.
Karoly Toth, Controller, Melinda Impex Instal

Evenimentul reprezinta o foarte buna oportunitate de dezvoltare personala
si profesionala pentru cei interesati de managementul perfomantei.
Cornel Boariu, Director Vanzari, Accesoria Group

Dupa parcurgerea informatiilor teoretice este foarte importantd si
incurajatoare exemplificarea cu studii de caz prezentate in cadrul
conferintei.

Liliana Neagu, HR Coordinator, Process Solutions

Companiile din Roménia devin tot mai profesioniste, inovatiile in
management sunt bine asimilate si folosite pentru performantd, iar acest
eveniment este cadrul optim pentru impértasire si invéatare.

Ovidiu Orzu, Director Vanzari si Distributie, Melinda Impex Instal

Pentru mai multe informatii, contactati echipa Acumen Integrat:

T. 0264/414 360 | W: www.acumenintegrat.ro | E: office@acumenintegrat.com
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in planificarea strategica (72%) evidentiaza necesitatea unei
consolidari a nivelului de cunoastere si intelegere inspre
0 abordare holistica, de integrare a celor trei niveluri de
aplicare a managementului performantei.

Care dintre variantele de mai jos descriu cel mai bine rolurile Managementului Performantei in
context organizational? ( Selectati toate optiunile pe care le considerati relevante.)

Planificare strategica

Implementarea strategiei

Validarea ipotezelor
legate de strategie

Masurarea, monitorizarea
si imbunatatirea.

Control pentn

imbunatatirea performantei
|

499% (169)

46.9% (159)

Raportare externa

Motivare i recompensare

T T
200 400 800

Figura 3. Respondenti: 339

4. Perceptii asupra managementului

performantei

Concluziile formulate la intrebarea anterioara sunt
coroborate cu raspunsurile referitoare la modul in care este
perceput managementul performantei. Astfel, majoritatea
respondentilor considera ca practicile de managementul
performantei sunt mecanisme de control pentru realizarea
obiectivelor (77,1%) si procese de invatare si imbunatatire
(75,9%).

Un numar considerabil de respondenti considera ca
managementul performantei are un rol important si in
definirea strategiei, 60,8 % dintre cei chestionati definindu-|
ca o practica in a clarifica directia si alinierea eforturilor catre
aceasta.

Pe de altd parte, procentul celor care percep procesele
si instrumentele managementului performantei ca fiind
importante in implementarea strategiei este unul scazut.

Doar 19,3% dintre respondenti il definesc ca o suita de
reglementari obligatorii stabilite pentru asigurarea respectarii
normelor si doar 20,8% considera ca este o datorie a fiecarei
persoane.

Pentru mine, Managementul Performantei reprezinta (selectati toate optiunile pe care le
considerati relevante):

Un mecanism de
control pentru realizarea 7%
obiectivelor

O practica in a clarifica
directia si alinierea
eforturilor catre ace..
Un proces de invatare
siimbunatatire

bazat pe feedback

O suita de reglementari
«cbligatorii stabilite

pentru asigurarea respe
Folositor doar pentru

ca mativeaza prin
recompensele asociate

O datorie a
fiecarei persoane

Un aspect antrenant al
vietii organizationale

Altceva (mentionati ce):

Figura 4. Respondenti: 332

Interes si surse de informare

5. Gradul de interes in managementul

performantei
Se observa un interes ridicat pentru familiarizarea cu i
aprofundarea cunostintelor de management al performantei
si implementarea instrumentelor si proceselor specifice la

toate nivelurile organizationale: strategic (93,9%), operational
(94,8%) si individual (94,2%).

Comparativ cu datele obtinute in 2011, se observa o usoara
scadere a nivelului de interes manifestat pentru nivelul
strategic (96,3%) si cel operational (96,8%). De asemenea,
un trend descendent se poate identifica si in interesul
pentru utilizarea practica a instrumentelor si proceselor de
management al performantei.

Astfel, in cadrul studiului realizat in 2011, peste 40% dintre
respondenti declarau ca sunt interesati de implementarea
si utilizarea practica a instrumentelor si proceselor de
management al performantei, in 2012 numarul acestora
scazand la toate nivelurile organizationale: strategic
(36,7%), operational (39,2%) si individual (37,9%). Cu toate
acestea, peste 40% dintre respondenti doresc aprofundarea
conceptului prin studiu si/sau implicare in discutii profesionale
pe aceasta tema.

Se constatd un interes crescut cu privire la cunoasterea
conceptelor teoretice majore ale managementului
performantei si dorinta de consolidare a cunostintelor in
domeniu, procentul celor care sunt multumiti cu actualul nivel
de cunoastere fiind unul scazut: 5,1% (cunostintele privind
managementul performantei la nivel strategic), 5,1% (nivel
operational) si 5,8% (nivel individual).

Nr. de referinté: ID Al0128003
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Figura 5. Respondenti: 311

6. Surse de informare folosite pana in

prezent
Principalele surse de informare preferate de respondenti
pentru documentare despre practicile managementului
performantei sunt paginile web (80,1%), urmate de articole
(77,2%) si carti (63,3%). Intr-0 masurd mai redusa sunt
indicate si surse precum pregatirea formala prin cursuri
de specialitate (42,8%) si consultanta (31,8%) si cea
informala, ca urmare a interactiunii cu colegii (36,7%) sau
prin intermediul comunitatilor, forumurilor sau grupurilor de
discutii (34,4%).
Doar 10% dintre respondenti prefera ca surse de informare
webinars/podcasts, iar 2,9% afirma ca folosesc alte surse
pentru a se informa in acest domeniu, surse precum
traininguri si workshopuri, cursuri sau certificari si experienta
practica.
Procentul ridicat reprezentat de respondentii care declara ca
se informeaza prin intermediul paginilor web, articolelor si
cartilor se datoreaza si accesibilitatii acestora, spre deosebire
de surse precum webinars si consultanti, care au un grad
de accesibilitate mai redus. Totodata, se observa o tendinta
de diversificare a canalelor utilizate pentru acumularea
de informatii despre managementul performantei, insa
dominante raman paginile web.
Per ansamblu, se observa o tendinta de auto-informare in
randul respondentilor, peste 60% dintre acestia mentionand
ca surse principale in pregatirea lor paginile web, cartile si
articolele. O explicatie pentru nivelul redus de cunostinte
in ceea ce priveste conceptele, instrumentele si practicile
managementului performantei poate fi legata de caracterul
relativ limitat al procesului de auto-educare pe baza lecturilor
individuale si de nivelul scazut de interactiune cu factorii
externi (specialisti in domeniu, colegi) care pot contribui
la completarea, clarificarea sau consolidarea anumitor

concepte sau aspecte specifice acestui domeniu.
Nr. de referinta: ID Al0128003

Cursuri de instruire in Managementul Performangei
Cursuri deschise sau in regim intern

Implementarea si utilizarea
unui sistem de management
al performantel bazat pe

Indicatori de Performanta:
Masurare, invatare,
optimizare

Criteriile de performants,
evaluarea si imbunatatirea

performantei angajatilor

Trainingul Solutii pentru imbunétatirea performantei operationale in
departamentul de HR a oferit un set de solutii utile pentru imbunétatirea
performantei noastre. Simplu si util pentru planificare si evaluare.

Liana Precup, Manager HR, Evozon Systems

Cursul Indicatori de Performanta a fost la biect, complex si rezentat

pe intelesul tuturor. Cred c& unul dintre cele mai importante lucruri este
faptul ca instrumentele explicate in cadrul acestui curs m-au ajutat sa vad
mai clar viziunea si misiunea organizatiei in care lucrez.

lleana Avram, JCI Cluj-Napoca

Criteriile de performanta, evaluarea si imbunétatirea performantei
angajatilor este un curs organizat conform standardelor.
Dan Obada, TVR

Pentru mai multe informatii, contactati echipa Acumen Integrat:

T: 0264 414 360 | W: www.acumenintegrat.ro | E: office@acumenintegrat.com
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Sortati prin numerotare, in ordinea preferintei, sursele de informare preferate pe care doriti sa le folositi de

acum malm.e pentnl a alla mai multe desple Managemenlul Performantei. Nota: 1 pentru cea mai preferata
sursa si 8 pentru cea mai putin preferata sursa.

Cursuri de pregatire

Webinars | podcasts

Comunitati. forumuri sau
grupuri de discutii

Figura 6. Respondenti: 311

7. Surse de informare preferate pentru a fi

folosite pe viitor
in ceea ce priveste sursele de informare avute in vedere pe
viitor pentru dobéndirea sau consolidarea cunostintelor despre
managementul performantei, preferintele profesionistilor din
Romania pot fi ierarhizate astfel:
+  Cursuri de pregatire (media ponderata a preferintei 3,80)
+ Articole (3,97)
+ Pagini web (4,00)
+ Carti (4,09)
+ Comunitati, forumuri sau grupuri de discutii (4,59)
+  Webinars/podcasts (5,07)
+ Consultanti (5,18)
+  Colegi (5,31)
Preferinta respondentilor a fost evaluata pe o scara de la 1
la 8, unde 1 reprezinta cea mai preferata sursa, iar 8 cea
mai putin preferata. Prin urmare, cursurile de pregatire,
avand media ponderata cea mai apropiatda de 1, urmate
de articole si pagini web sunt considerate sursele preferate
de informare. Se observa astfel ca sursele de informare
mentionate de respondenti la intrebarea anterioara ca fiind
cele mai relevante pentru instruirea lor in ceea ce priveste
managementul performantei, apar si printre primele mentiuni
legate de sursele de informare utilizate pe viitor. Pe de alta
parte, cursurile de pregatire care se situau doar pe pozitia
a patra in lista preferintelor pentru sursele de informare
folosite pana in prezent, se afla pe primul loc in ceea ce
priveste sursele mentionate pentru a fi utilizate pe viitor.
De asemenea, apare o schimbare si fata de anul 2011,
cand acestea se situau pe pozitia a doua in topul surselor
de informare preferate pentru viitor. Se distinge un interes
crescut pentru pregatirea formala cu ajutorul specialistilor
pentru dobéndirea sau consolidarea cunostintelor legate de
managementul performantei.

12

Care sunt sursele de informare pe care le-ati folosit pana acum pentru a afla mai multe despre
ile pe care le iderati .

Managementul Performantei? ( i toate optil

Webinars / podcasts

Comunitati, forumuri sau
grupuri de discutii

Colegi

Consultanti

Alte surse (va rugam

pecificati)
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Figura 7. Respondenti: 311

Managementul performantei in
practica

8. Rolurile managementului performantei in
organizatiile din Romania

Principalele roluri atribuite managementului performantei de

catre respondenti, in cadrul organizatiei din care acestia fac

parte, se refera la masurarea, monitorizarea si imbunatatirea

performantei (81,8%), evaluarea performantei angajatilor

(68,5%) si controlul pentru imbunatatirea performantei
(54,3%).

Un procent ridicat dintre participantii la studiu afirma ca in
cadrul organizatiilor proprii managementul performantei are
un rol important si in dezvoltarea unei culturi organizationale
orientate spre performanta (54%), planificarea strategica
(50,7%), alinierea angajatilor cu strategia firmei (50,3%),
implementarea strategiei (45,4%). Din acest punct de
vedere, se observa o evolutie a rolurilor managementului
performantei la nivel strategic fatd de anul 2011, céand
doar 45% dintre respondenti afirmau ca& aceasta practica
are un rol in alinierea angajatilor cu strategia firmei, 43,5%
ii atribuiau un rol in planificarea strategica si 43,1% in
implementarea strategiei. Aceste rezultate, corelate cu cele
obtinute la Tntrebarea numarul trei a studiului, reconfirma
interesul general ridicat pentru aplicabilitatea instrumentelor
si practicilor managementului performantei la nivel strategic.

Un numar mai redus de respondenti afirma ca managementul
performantei are un rol si in motivare si recompensare
(45%), comunicare interna (35,8%), facilitarea luarii deciziilor
(32,5%) si invatare organizationala (26,5%).

Nr. de referinté: ID Al0128003
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Care dintre variantele de mai jos descriu rolurile Managementului Perfermantei in cadrul
organizatiei in care activati? ( i toate optiunile pe care le iderati relevante.)

Planificare stratagica

Implementarez strziagie

Validarez ipotezelor
e

Figura 8. Respondenti: 302

9. Gradul de interes pentru adoptarea

managementului performantei
Evident este si interesul pentru implementarea si utilizarea
instrumentelor si practicilor de management al performantei,
38,6% dintre respondenti afirménd ca& organizatia din
care fac parte isi propune sa implementeze un sistem de
management al performantei.

De asemenea, ponderea organizatiilor care au inceput sa se
concentreze asupra managementul performantei in ultimii
trei ani este relativ ridicata (33,2%), in timp ce doar 21,6%
dintre respondenti afirma ca organizatia din care fac parte
a inceput sa investeasca in managementul performantei de
peste trei ani.

Se evidentiaza astfel caracterul emergent al implementarii
sistemelor de management al performantei la nivelul
organizatiilor din Roménia.

Cum ati descrie abordarea de Management al Performantei in organizatia din care faceti
parte?

Investim in Managementul
Perfarmantei de o durata
considerabila de ti

Am inceput sa ne concentram
sisainvestim in
Managementul Performant...

Ne propunem sa implementam
un sistem de Management
al Performantei in....

Nu exista interes in
Managementul Performantei

T T T T
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Figura 9. Respondenti: 301
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IMPORTANTA STUDIULUI PENTRU PRACTICIENI

Intr-un context globalizat, ca cel in care traim actualmente,
in care competitia este din ce in ce mai agresiva, orice
informatie detinuta de catre organizatie poate crea un avantaj
competitiv, si implicit, diferentierea fata de concurenta.

Practicienii aflati in pozitii de management in organizatiile din
Romania au devenit constienti de acest aspect, si in acest
sens, cautd sa gandeasca strategii stabile si eficiente care
s& aducé plus valoare companiilor in care activeaza. Intr-un
astfel de cadru, managementul performantei isi dovedeste
nu numai utilitatea, dar mai ales, necesitatea.

Care sunt benefiile managementului performantei? Cum se
implementeaza? Care sunt instrumentele specifice? Care
este stadiul actual de implementare si care sunt perspectivele
in cadrul organizatiilor din Romania? latd doar céteva
intrebari la care prezentul studiu isi propune s& raspunda.

Oferind o perspectiva de ansamblu a situatiei actuale din
Roménia in ceea ce priveste managementul performantei,
dar si o viziune aprofundata la nivel strategic, operational si
individual, posibile implicatii ale studiului consta in cultivarea
acestei discipline in constiinta profesionald a practicienilor
pentru 0 implementare corecta in cadrul organizatiilor proprii.

Cunoscand gradul actual de dezvoltare a managementului
performantei in Romania, decidentii pot actiona in consecinta,
pot stabili obiectivele companiilor pe care le manageriaza
in concordantd cu strategia pe care o urmaresc, le pot
monitoriza mai corect, si pot adopta solutiile cele potrivite
contextului, la momentul oportun.

Utilizarea unor instrumente specifice managementului
performantei, precum scorecard-uri sau dashboard-uri de
performanta pot facilita procesul decizional, si pot contribui
la consolidarea unui sistem de management sanatos.
Managementul performantei nu este un deziderat simplu, dar
prin astfel de studii de interes, si cu ajutorul unor profesionisti
bine pregatiti, implementarea acestei discipline devine un
obiectiv realizabil, de a carui indeplinire va depinde viitoarea
performanta a organizatiilor.
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10.Motivele pentru interesul in

Managementul Performantei
Interesul pentru implementarea sistemelor de management
al performantei este evidentiat de procentul ridicat
al respondentilor (64%) care considera practicile de
management al performantei o modalitate de imbunatatire a
productivitatii organizatiei si de a avea acces la instrumente
de management moderne.

Peste 40% dintre cei chestionati vad in conceptele si tehnicile
managementului performantei o modalitate de a restrange
bugetele prin impunerea reducerii cheltuielilor operationale
si de a dispune de o mai buna informare, care sa accelereze
si sa faciliteze procesul de luare a deciziilor.

In opinia astra, care sunt princiy motive pentru care organizatia din care faceti
parte este interesata de Managementul Performantei? (Selectati toate optiunile pe care le
considerati relevante.)

Interes in folosirea de
sisteme si instrumente
de management modemne

Mandat pentru
imbunatatirea productivitatii

organizatiel

Restrangerea bugetelor
care impune reducerea
cheltuielilor operationale

Mai buna informare care
sa faciliteze si urgenteze
procesul de luare

Procese deficitare
de comunicare,
coordonare si colaborare

Nu am o opinie

Alt motiv (va rugam
'sa mentionati):

Figura 10. Respondenti: 270

11.Aplicarea principiilor de management al

performantei

Inceeace priveste modul in care respondentii percep utilitatea
conceptelor si instrumentelor specifice de management al
performantei, cea mai mare parte a acestora considera ca
aceste concepte contribuie la imbunatatirea performantei
organizatiei. Aproximativ 50% dintre cei chestionati afirma
ca aplicarea principiilor de management al performantei
are un impact pozitiv asupra organizatiei din care fac parte,
iar 21,1% considera ca are o contributie vitala la succesul
organizatiei.

Un numar scazut de respondenti afirma ca aplicarea
principiilor de management al performantei se realizeaza
intr-un mod nesemnificativ (11,5%), este neutra din punct de
vedere al impactului asupra organizatiei (5,2%) sau are un
impact negativ asupra organizatiei (2,2%). De asemenea,
10,4% dintre cei chestionati declara ca este un subiect
asupra caruia nu se pot pronunta. Aici se constata ca nu
exista inca o intelegere profunda asupra modului de aplicare

si utilizare a managementului performantei.
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Aplicarea principiilor de

performantei in organizatia din care faceti parte
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Figura 11. Respondenti: 270

Managementul Performantei la nivel
organizational (strategic)

12.Capabilitati in managementul

performantei la nivel strategic
Se remarca un interes ridicat al organizatiilor din Romania
privind utilizarea unei strategii pentru orientarea activitatji
desfagurate, insa si un stadiu emergent in ceea ce priveste
implementarea unei astfel de strategii.

Astfel, peste 80% dintre cei chestionati sustin ca organizatia
din care fac parte detine, in totalitate sau partial, o strategie
documentata pentru ghidarea activitatii. 14,39% insa, afirma
ca organizatia nu detine o strategie in acest sens, ceea ce
releva necesitatea stabilirii mai consecvente a obiectivelor i
monitorizarea mai eficienta a acestora.

in ceea ce priveste obiectivele organizationale, 84,89% dintre
respondenti sustin ca acestea sunt clare si masurabile, in
timp ce 11,15% afirma ca organizajile in care isi desfasoara
activitatea nu au clar stabilite obiectivele strategice.

Aceasta ridica un semn de intrebare in legatura cu modul in
care se realizeaza performanta, in conditiile in care nu sunt
directii clare de urmat si mai ales in legatura cu modalitatea
de cuantificare a rezultatelor, avand in vedere faptul ca
obiectivele nu sunt masurabile.

Referitor la monitorizarea obiectivelor strategice, acest
lucru se realizeazad doar intr-o proportie de 32,01% dintre
organizatiile participante la studiu prin folosirea indicatorilor
de performantd si intr-o proportie de 44,60% partial prin
astfel de indicatori. Tot referitor la monitorizare, 53,62%
dintre cei chestionati sustin ca indicatorii de performanta ai
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organizatiei din care fac parte sunt documentatj in detaliu pe
o fisa separata (23,55% in totalitate si 30,07% doar partial).
Totusi, in 38,04% dintre cazuri, indicatorii de performanta
din departamente nu sunt documentati, ceea ce inseamna
ca organizatia nu detine pérghii solide pentru masurarea
rezultatelor.

Chiar mai mult, doar in 23,02% dintre cazuri exista un sistem
de propunere, implementare si monitorizare a initiativelor
de imbunatatire a performantei, aliniat integral la obiective
si KPIs si partial in 29,14% dintre situatii. 37,41% dintre
respondenti sustin ca nu existd implementat un astfel de
sistem in cadrul organizatiei din care fac parte.

33,09% dintre respondenti declara ca obiectivele sunt aliniate
la toate nivelurile organizatiei, in timp ce 45,68% spun ca
aceasta aliniere este doar partiala, iar 16,55% sustin ca nu
exista o astfel de concordanta.

Din aceasta perspectiva, se remarca o aliniere relativ
redusa intre nivelurile organizationale (strategic, operational,
individual), ceea ce face dificila implementarea unei strategii
bine conturate.

Acest aspect este accentuat de faptul ca numai 33,09%
dintre cei chestionafi sunt de acord cu enuntul potrivit
caruia obiectivele strategice sunt comunicate §i cunoscute
in intreaga organizatie, in timp ce un procent ridicat, de
42,09% sunt doar partjal de acord, iar 17,99% sustin chiar
ca obiectivele strategice nu sunt comunicate eficient gi
cunoscute de intregul personal din organizatje.

Care din enunturi

ia din care faceti parte:
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13. Utilizarea instrumentelor de management

al performantei la nivel strategic
Peste jumatate dintre respondenti sustin ca in organizatjile
in care activeaza, sunt prezente concepte precum: obiective
(77,9%), misiune (58,9%), viziune (55,8%) si valori (52,3%).
Daca astfel de concepte sunt relativ cunoscute si intalnite
in tot mai multe companii, nu acelasi lucru se poate afirma
si despre instrumentele specifice de management al
performantei. Astfel, scorecard-urile de performanta se
utilizeaza doar intr-o proportie de 15,8%, iar dashboard-urile
de performanta doar intr-un procent de 14,7%.

De asemenea, numarul respondentilor care afirma ca in
organizatia in care activeaza portofoliul de initiative si proiecte
strategice este structurat si utilizat este unul mic (21,4%).
Doar in 23,9% dintre cazuri sunt identificati si urmariti factorii
de succes.

Mai mult decét atat, nu exista un plan strategic de actiune
bine definit decét in 38,6% dintre cazuri, iar harta strategiei
se implementeaza doar in 10,9% dintre cazuri.

Totusi, comparativ cu anul 2011, este o crestere cu
aproape 14% a utilizarii indicatorilor de performanta la nivel
organizational, de la 54,5% in 2011, la 62,1% in 2012.

Acest aspect este unul imbucurator, reflectand deschiderea
organizatiilor pentru implementarea instrumentelor specifice
de management al performantei in vederea indeplinirii
obiectivelor strategice.

Care instrumente de management al performantel la nivel strategic sunt folosite in orgamzatla
iunile pe care le iderati

din care faceti parte? ( i toate

Viziune:

Misiune

Valori

Factori de succes.

Plan strategic

Starea Dorits
de Evolutie
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Scorecard de performanta
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Obiective
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Obiectivele
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Figura 12. Respondenti: 285
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14. Utilizarea de metodologii, sisteme sau
concepte consacrate de managament

organizational

Mai mult de jumatate dintre cei chestionati, mai exact 60%,
afirma ca organizatiile in care activeaza nu folosesc niciun
fel de sistem consacrat de management al performantei,
ceea ce intareste rezultatele obtinute la intrebarile anterioare
privind stadiul incipient de implementare a managementului
performantei in companiile din Romania. Doar 22,1%
afirma ca organizatjile din care provin utilizeaza tabloul de
bord, si 19,3% metodologia Balanced Scorecard. Procentul
celor care folosesc alte sisteme este si mai mic: Prisma de
performanta (3,2%), EFQM (2,8%) si alte metodologii sau
concepte (4,2%).

Care din ur consacrate de management sunt folosite
de catre organizatia din care faceti parte? (Selectati toate optiunile pe care le considerati
relevante.)

Nu se foloseste sistem
consacrat de management
al el

T
o 5 100 150 200

Figura 14. Respondenti: 285

15.Intalnirile de planificare si revizuire a

strategiei organizationale
Despre frecventa de desfasurare a intainirilor de planificare
si revizuire a strategiei in organizatia din care fac parte,
respondentii afirma ca acestea au loc in cel putin o data

pe an (73% dintre cazuri), ceea ce reprezinta o crestere de
12%, de la 65% in 2011.

Rezultatul in detaliu arata ca intéInirile se desfasoara lunar
(9,8%), trimestrial (20,4%), bianual (21,4%) si anual (21,4%),
aspect ce reflectd o larga deschidere catre conceptele de
management strategic.

Totusi, 8,8% dintre respondentj au afirmat ca astfel de intalniri
nu au loc, in timp ce 16,1% sustin ca nu cunosc frecventa la
care se desfagoara acest proces, ceea ce indica faptul ca
mai exista inca lacune in implementarea strategiilor de catre
organizatiile din Romania.

Care este frecventa de desfasurare a intalnirilor de planificare si revizuire a strategiei in
organizatia din care faceti parte?

Alta frecventa (va
rugam sa specificati):

T T
[ 20 40 6 80

Figura 15. Respondenti: 285

16.Intalnirile de raportare si analiza a

performantei la nivel organizational
Referitor la frecventa de raportare a performantei si la analiza
rezultatelor organizatiei in cadrul echipei de management,
aceasta are loc cel putin trimestrial in peste 71% dintre cazuri
astfel: lunar (26,3%), trimestrial (24,6%), de doua ori pe luna
(5,3%), séptdmanal (13%) si zilnic (1,8%).

Totusi, exista un procent de 22,1% dintre respondentj care nu
cunosc informatji legate de aceasta frecventa de raportare si
analiza, ceea ce reflecta o slabiciune la nivelul sistemelor de
comunicare si informare in intreaga organizatie.

Intalnirile de raportare a performantei si analiza a rezultatelor organizatiei in cadrul echipei de

se

Trimestrial

Alta frecventa (va
rugam sa specificati):

Figura 16. Respondenti: 285
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17.Comunicarea rezultatelor de performanta

organizationala
Avand in vedere rezultatele celor doua intrebari anterioare
si anume frecventa ridicata a intélnirilor de planificare a
strategiei si raportarea performantei, se poate considera ca
organizatiile din Romania implementeaza un sistem eficient
de management al performantei.

Ins& doar in 21,1% dintre cazuri rezultatele sunt diseminate
catre toti angajatii organizatiei, in timp ce in 10,2% dintre
situatii, informatjile nu se comunica deloc.

Acest lucru indica o transparenta limitata si, din nou, o
comunicare deficitara, care nu permite implementarea
corecta si, mai ales, integrata a unui sistem de management.
Mai mult, 12,3% dintre respondentj sustin ca nu au cunostinte
despre acest aspect, ceea ce este cu atat mai alarmant cu
cat performanta la nivel individual trebuie corelata cu celelalte
niveluri (strategic, operational).

In  majoritatea cazurilor, rezultatele de performants
organizationala suntcomunicate doarla nivel de management
(41,4%) sau la nivel de consiliu de conducere (14%).

Cat de ampla este performantei organizati prin rapoartele de

ear
perfermanta generate periodic?

La nivel de management

Toti angajatii organizatiei
au acces la rezultate

Rezultatele nu
sunt comunicate

Nu stiu 123%

Alt raspuns (va rugam
sa specificati)
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Figura 17. Respondenti: 285
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Managementul Performantei la nivel
departamental (operational)

18. Capabilitati in managementul

performantei la nivel operational
La nivel operational, exista planuri de activitate documentate
sau partial documentate, intr-o proportie de 85,60%, in timp
ce activitatile operationale sunt corelate sau partjal corelate
cu obiectivele strategice ale organizatiei in 89,49% dintre
cazuri.

Pentru monitorizarea indeplinirii obiectivelor operationale, se
folosesc integral indicatori de performanta intr-o proportie de
42,41%, si partial intr-o proportie de 35,80%. 19,07% dintre
cei chestionati sustin ca departamentele din care fac parte
nu implementeaza astfel de concepte pentru monitorizarea
indeplinirii obiectivelor.

Tot referitor la monitorizare, se confirma trendul de la nivel
organizational in majoritatea cazurilor (55,78%), indicatorii
de performanta ai departamentului sunt documentatj integral
sau partial in detaliu pe o fisa separata. 31,47% dintre
respondenti au afirmat ca acest lucru se intampla in totalitate,
in timp ce 24,30% sustin ca acest aspect este indeplinit doar
partial. Totusi, in aproape 40% dintre cazuri, indicatorii de
performanta din departamente nu sunt documentati, ceea
ce indica o lipsa de interes pentru instrumente solide de
cuantificare a performantei.

In ceea ce priveste vizibilitatea performantei si analiza
rezultatelor departamentelor, se remarca aceeasi lipsa de
transparenta, intrucét doar 32,68% dintre respondenti sustin
ca au acces la aceste informatii integral si 33,85% doar

partial.

Sistemul de propunere, implementare si monitorizare a
iniiativelor de imbunatatire a performantei este aliniat integral
la obiective si KPIs - 28% si partial - 25,68%. 40% dintre
respondenti sustin ca nu exista un proces de imbunatatire
a performantei la nivelul departamentului, iar 4,28% dintre
respondenti nu au nicio opinie in acest sens.

Asadar, se poate concluziona ca, in mare masura,
conceptele legate de managementul performantei la nivel
oprerational exista in majoritatea organizatjilor din care fac
parte respondentii, insa nivelul lor de implementare este
unul incipient, fiind nevoie de cunostinte specifice in domeniu
pentru a maximiza rezultatele obfinute.
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Figura 18. Respondenti: 265

19. Utilizarea instrumentelor de management

al performantei la nivel operational

Rezultatele obtinute cu privire la utilizarea instrumentelor
specifice managementului performantei la nivel strategic se
regasesc, intr-o mare masura, in analiza la nivel operatjonal.
Sunt utilizate concepte precum: obiective (73,6%), misiune
(45,7%), viziune (38,9%) si valori (41,1%), in timp ce
instrumente specifice  managementului performantei se
folosesc mai putin. Doar 14,7% utilizeaza scorecard-uri de
performanta sau dashboard-uri de performanta. 17,4% dintre
respondenti sustin ca in cadrul departamentului exista un
portofoliul de initiative si proiecte strategice si in doar 19,2%
din cazuri sunt monitorizatj factorii de succes.

Ca si la nivel strategic, un instrument a carui utilizare a
crescut comparativ cu anul 2011, se refera la indicatorii de
performanta, folositi de aceasta data la nivel departamental.
Se remarca o crestere a folosirii acestui instrument de 18%,
de la 53,7% in urma cu un an, la 63,4% in 2012, ceea ce
reflectd o expansiune a popularitatii instrumentelor de
managementul performantei.

Care instrumente de management al performantel Ia nlvel operational sunt folnslte in
pe care le ati

departamentul din care faceti parte? (Sel i toate
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18 Figura 19. Respondenti: 265

20. Metodologii, sisteme sau concepte
consacrate de management al

performantei

Analizand raspunsurile obtinute la aceastd intrebare, se
identifica faptul ca in 54,3% dintre cazuri, organizatjile din
care fac parte respondentii nu implementeaza metodologii
sau concepte consacrate de imbunatatire a performantei la
nivel operational. Se confirma trendul de la nivel strategic,
unde procentul corespunzator era de 60%. Printre
instrumentele de management al performantei utilizate
la nivel de departament sunt: Scorecard departamental
(18,9%), Restructurarea proceselor (18,1%) si Dashboard
operational (14,3%). Alte concepte amintite de catre cei
intervievatj au fost: Six Sigma (8,3%) si TQM (6,4%).

Care din urmatearele gii/sisteme sau concepte
performantei operationale sunt fulnslte de catre nrnamzatla din care fal:etl parte" (Selel:tatl toate
ile pe care le iderati rel

Scorecard departamental

Dashboard operational

Six Sigma

TamM

Restructurarea
proceselor

Nici o optiune 543%

Alta metodologie / alt
concept (mentionati care)

Figura 20. Respondenti: 265
21.Popularitatea utilizarii indicatorilor de

performanta la nivelul ariilor functionale

Analizand acest aspect, se poate observa faptul ca
utilizarea indicatorilor de performanta nu este una uniforma
in cadrul organizatiilor din care fac parte respondentii.
Exista departamente in care se acorda o atentie sporita
managementului performantei, cum sunt cel de Vanzari
(45,3%), Resurse Umane sau Financiar, cu o pondere de
43% fiecare, cel de Productie (37%) sau cel de Strategie
(35,8%).

Aceste rezultate nu sunt surprinzatoare intrucat, traditional,
Vanzarile reprezinta un departament in care activitatea este
masuratd constant (uneori find legata de remuneratie),
departamentul de Resurse Umane se ocupé de performanta
angajatilor, care capata o tot mai mai importanta odata cu
modificarile legislative (noul Cod al Muncii), iar departmentul
Financiar se ocupa de rezultatele financiare, pentru raportare
externa sau interna.
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De cealalta parte, sunt si departamente unde preocuparea
pentru managementul performantei nu are un nivel foarte
ridicat, aici incadrandu-se departamente precum Logistica
si Distributie (23,8%), Marketing (22,6%), 1T (19,6%),
Administrativ (14,3%) sau Risc (10,9%).

In care arii functionale ale organizatiei din care faceti parte, se da atentie sporita Managementului
Performantei si se folosesc indicatori de performanta specifici? (Selectati toate optiunile pe care
le considerati relevante.)
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Figura 21. Respondenti: 265
22.IntaInirile de planificare si revizuire a

planurilor operationale

In cadrul departamentelor din care fac parte respondentji au
loc intéIniri de planificare si revizuire a planurilor operationale
intr-o proportie de peste 76%: trimestrial (24,5%), lunar
(22,3), de doua ori pe an (17%) si anual (12,5%). De cealalta
parte, in 13,2% dintre cazuri, nu au loc astfel de intalniri,
iar in 7,5% dintre situafji, cei chestionati sustin ca nu detin
cunostinte referitor la aceste aspecte.

Un alt aspect care merita mentionat este faptul ca la nivel de
departament, respondentji sustin ca astfel de intalniri nu au
loc intr-o proportie de 13,2%, pe cand la nivel organizational,
procentul este de doar 8,8%.

Acest decalaj intre niveluri reflecta o o atentie mai ridicata
dedicata strategiei, in defavoarea operationalului care, in
final, pune in practica strategia.

Un element care s-a remarcat in cazul analizei din anul
2011 si care a ramas valabil in 2012, se refera la faptul ca
frecventa intainirilor de planificare si revizuire a planurilor
operationale se situeaza sub 50% la nivel lunar si trimestrial,
in conditiile in care de preferat ar fi un ritm mai accelerat
al acestor intalniri, pentru a putea interveni cu solutji viabile
atunci cand au loc abateri de la planurile de acfjune.

IndicatoridePerforma nta

Alegerea potrivita in managementul performantei

KPIS.

Abonamente KPIs Premium

EXPLORER - 69 RON (tvA nclus)

Acces 6 luni
Caracteristici Cifre
v"Acces de baza v/ Cautarea prin peste 1800 de
v Explorarea intregului catalog exemple KPls
v'Céutare avansata v'Acces la 14 campuri de
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Un raport de cercetare: Top 20 KPIs in 2010

v'Vizualizarea a 200 KP|§/ b

documentati
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format PDF
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vizualizari, evaluare si status al
documentarii

v"Acces la toate campurile de
documentare
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documentare
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documentati
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Doua rapoarte de cercetare: Top 20 KPIs in 2010 si la alegere, un raport

Top 25 KPls in 2010

INSIGHT - 1899 RON (tvA incius)
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v Acess online la toate

rapoartele de cercetare publicate
in catalogul de rapoarte
IndicatoridePerformanta.ro
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v
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Trei template-uri Excel, populate cu peste 70 de exemple KPlIs:
Balanced Scorecard, KPI Dashboard, Grafic al performantei
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In departamentul din care faceti parte intalnirile de planificare si revizuire a planurilor
operationale se desfasoara:

Anual

De doua ori pe an

Trimestrial

Alta frecvents (va
rugam sa specificati)

Figura 22. Respondenti: 265

23.Intalnirile de raportare si analiz a

performantei la nivel departamental

In ceea ce priveste frecventa de raportare a performantei si
analiza a rezultatelor departamentului in care Tsi desfasoara
activitatea respondentii, se poate concluziona ca in peste
73% dintre cazuri astfel de intalniri au loc cel putin trimestrial.
O analiza mai detaliata arata ca aceasta activitate are loc:
lunar (29,4%), trimestrial (22,6%), saptaménal (12,1%),
de doua ori pe luna (6%) si zilnic (3,4%). Comparativ cu
frecventa acestor intélniri la nivel strategic si executiv, se
remarca o predilectie spre intalnirile lunare si zilnice in
cazul departamentului, spre trimestru si saptamana, in cazul
nivelului de management, si spre anual si bianual in cazul
nivelului strategic. Acest lucru este benefic organizatjei,
deoarece denota preocupare, cel putin la nivel conceptual,
pentru monitorizarea rezultatelor. Exista totusi si un procent
de 12,5% dintre respondenti care afirma ca astfel de intalniri
nu au loc si un procent de 8,7% care sustin ca nu cunosc
astfel de informatji.

Intalnirile de raportare a performantei si analiza a rezultatelor departamentului se
desfasoara:

Zilnic

Saptamanal

De dous cri pe luna

Lunar

Trimestrial

Nuau loc

Nu stiu

Alta frecventa (va
rugam sa specificati):

40 60 0

Figura 23. Respondenti: 265
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24.Comunicarea rezultatelor de performanta

la nivel departamental
Daca procentul de respondenti care afirmd ca au acces
la rezultatele de performantd organizationala este de
21,1%, la nivelul de departament, acest lucru se intdmpla
intr-un procent relativ mai mic, de doar 16,2%. Totodata,
in 13,6% dintre cazuri, respondentji sustin ca rezultatele
departamentului nu sunt procesate si raportate.

Acest procent este mai ridicat decat la nivel organizational,
unde procentul era de 10,2%, ceea ce reprezinta o
transparenta mai redusa a organizatiei pe masura ce se
coboara ierarhic. Interesant de remarcat este faptul ca
aproximativ 12% (12,8% la nivel de departament si 12,3% la
nivel organizational), dintre angajatii organizatiei nu cunosc
aceste informatji.

Cea mai eficientda comunicare se realizeaza la nivelul
departamentului, aspect evidentiat de 28,7% dintre
respondenti care sustin acest lucru. De asemenea, interesant
este procentul ridicat, 26,4% dintre cazuri, in care rezultatele
departamentului sunt comunicate la nivelul Consiliului de
Conducere, procent mai mare chiar decat cel de la nivel
organizational (14%).

Cat de ampla este comunicarea rezultatelor performantei departamentului prin rapoartele de
performanta generate periodic?

La nivelul consiliului
de conducere

Toti angajatii
departamentului au
acces la rezultate

Toti angajatii organizatici
au acces la rezultate

Rezultatele
departamentului nu sunt.
procesate si raportate

Nu stiu 128%

Al raspuns (va rugam
sa specificati)

Figura 24. Respondenti: 265
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25. Caracteristicile managementului

performantei la nivel individual

in ceea ce priveste managementul performantei la nivel
individual, 74,9% dintre respondenti sunt de acord cu
existenta integrala sau partiala a unui proces structurat de
planificare si evaluare a performantei angajatilor si ca acest
proces motiveaza angajatii (un procent de 74,48%). Corelatja
ridicata intre aceste elemente sugereaza eficienta planificarii
si monitorizarii rezultatelor la nivel de individ. De asemenea,
angajatii sustin ca isi ghideaza activitatea integral sau partial,
intr-o proportie de 85,36%, conform obiectivelor/criteriilor de
performanta la nivel individual.

Important de remarcat este faptul ca aceste obiective sunt
corelate integral sau partial cu cele ale departamentului
aflate la o valoare de 76,15% si cu cele organizationale, la o
valoare de 76,15%. Totodata, obiectivele operationale sunt
corelate sau partial corelate cu cele strategice in 84,49%
dintre cazuri, conform raspunsurilor obtinute la intrebarea
18. Asadar, am putea afirma ca in organizatiile din care fac
parte respondentii, obiectivele sunt aliniate intre niveluri,
insa lipseste comunicarea eficientd a rezultatelor activitatilor
intreprinse pentru atingerea obiectivelor propuse.

Care din enunturi i i la nivel indivi in
organizatia din care faceti parte:
300

o — —

Figura 25. Respondenti: 244

performanei)

26. Utilizarea instrumentelor de management

al performantei la nivel individual
La nivel individual, cel mai mare accent este pus pe stabilirea
si evaluarea obiectivelor individuale (71,7%), aspect care
inregistreaza o crestere de 7,5% comparativ cu anul 2011,
cand procentul se situa la 66,7%. Astfel, se intareste rezultatul
obtinut la intrebarea anterioara privind modul in care

Nr. de referinta: ID Al0128003
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angajatii se raporteaza la propriile obiective, dar si la cele ale
departamentului din care fac parte sau la cele strategice. Alte
instrumente sau procese de management al performantei
larg utilizate la nivel individual sunt: criteriile de performanta
la nivel individual (68,4%), evaluarea competentelor (65,2%).
O importantda mai redusa se acorda bonusarii pe baza
performantei (54,1%), intélnirilor individuale de evaluare a
performantei (47,5%), evaluarii comportamentelor (44,3%) si
autoevaluarii (45,9%). In categoria instrumentelor mai putin
utilizate, mentionam: bonusarea pe baza comportamentului
(9,8%), asistenta in planificarea carierei pentru angajati
(12,3%) si mentoratul pentru angajati (13,5%), ceea ce
indica o preocupare relativ scazuta a organizatiei pentru
dezvoltarea personala a propriillor angajati, accentul
punandu-se in cea mai mare masura pe rezultatele si plus
valoarea pe care angajatii le aduc organizatiei. Interesant de
remarcat este faptul ca nici bonusarea de echipa (14,8%)
nu ocupa un rol important ca instrument de managment al
performantei, in conditjile in care actualmente se doreste tot
mai mult dezvoltarea abilitatilor de lucru in echipa.

Care instrumente si/sau procese de management al performantei la nivel individual sunt felosite
in organizatia din care faceti parte? (Selectati toate optiunile pe care e considerati relevante.)

Auoevaluarea

Faadback din panea
subakemior catre managen

Coaching peniru angajati

Evaluare din
legiio

partes colegior
Evaluare de

tip 360 grade
Bonusare de echipa

Banusare pe baza
compatzntzlor

Banusare pebaza
comporamentului

u
rugam sa speificat)

T T
o 50 100 150 200

Figura 26. Respondenti: 244

27. Stabilirea planurilor de dezvoltare i

a criteriilor de performanta la nivel

individual
Este indicat ca rezultatele obtinute la aceasta intrebare sa
fie corelate corelate cu cele aferente anului 2011 deoarece
se remarca un trend negativ in ceea ce priveste gradul
de implicare a angajatilor la stabilirea planului propriu de
dezvoltare. Astfel, daca in 2011, 60,1% dintre respondentj
sustineau ca in organizatiile din care fac parte, planul de
dezvoltare si criteriile de performanta la nivel individual sunt
stabilite de catre angajati impreuna cu managerii in urma
unor consultari, doar 51,2% mai sustin acest lucru in 2012.
Acest aspect este ingrijorator pentru ca nu incurajeaza

22

implicarea angajatilor la propria dezvoltare, ceea ce poate
fi demotivant. De asemenea, o astfel de abordare poate
duce la scaderea performantei angajatilor, a simtului de
apartenenta la organizatje.

De cealaltd parte, exista 2,9% dintre respondenti care
afirma ca in cadrul organizatiilor din care fac parte, planul
de dezvoltare si criteriile de performanta la nivel individual
sunt stabilite doar de catre angajatj, fara contributji din partea
managerilor, o alta situatie ce nu este recomandata.

Planul de dezvoltare si criteriile de performanta la nivel individual sunt stabilite:

De catre manager
fara parerea [
acordul angajatilor

De catre angajati
fara contributii din-
partea managerilor

De catre angajati
impreuna cu manager in
urma unar consultari

512%

Alta optiune
(mentionati care)

T T
0 20 40 & 80 100 120 140

Figura 27. Respondenti: 159

28.Partile implicate in pastrarea si
centralizarea copiilor planurilor gi ale

evaluarilor de performanta

in proportie de 44,7%, respondentjii la aceasta intrebare
afirma ca departamentul de Resurse Umane, managerul
direct si angajatul in sine sunt responsabili de pastrarea
copiilor planurilor si evaluarilor de performanta. Aspectul
este pozitiv deoarece este de dorit ca toate partile implicate
in procesul de evaluare sa detina exemplarele aferente.
fn 17,6% dintre cazuri, respondentji sustin ca aceste copii
sunt pastrate doar de catre departamentul de Resurse
Umane si de catre managerul direct, situatje care se regasea
aproximativ in aceeasi procent (17,5%) si in anul 2011.
Acest aspect poate fi motivat de faptul ca 37,7% dintre
angajati nu sunt implicati in procesul de evaluare, aspect
evidentiat in cadrul intrebarii anterioare. Alte situatji sunt cele
in care exemplarele planurilor si evaluarilor de performanta
sunt pastrate de catre: departamentul de Resurse Umane i
angajat (5,7%), manager direct si angajat (12,7%), manager
(11,5%). In astfel de cazuri, pot aparea blocaje in modul
de realizare a evaluarii si a modalitaiii de imbunatatire a
performantei angajatilor.
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Copii ale planurilor si evaluarilor de performanta sunt pastrate de catre:

Departamentul HR. manager

direct si angajat 1%
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si angajat
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Figura 28. Respondenti: 159

29.Intalnirile de planificare si revizuire a

planurilor de performanta individuala

In 79,1% dintre cazuri, astfel de intalniri manager-angajat au
loc cel putin o data pe an si anume: anual (32,4%), de doua
ori pe an (24,6%), trimestrial (12,3%), in fiecare luna (8,6%)
si saptdamanal (1,2%). Predilectia pentru frecvente anuale
si bianuale in defavoarea celor lunare si chiar saptamanale
reprezintd un aspect care necesitad imbunatatire pentru ca
procesul de evaluare trebuie sa fie unul continuu.

Este necesar ca gradul de atingere a obiectivelor si a
rezultatelor activitatilor intreprinse in acest sens sa fie
monitorizate constant, pentru a putea interveni cu solufii
de corijare viabile si mai ales oportune. Lipsa unor masuri
implementate in timp util poate duce la rezultate mai slabe.

De asemenea, ingrijorator este faptul ca 13,1% dintre
respondenti sustin ca astfel de intéiniri nu au loc in organizatia
din care fac parte, iar un procent de 4,9% nu au cunostinta
de asemenea practici.

Intalnirile manager/angajat de planificare si revizuire a planurilor de performanta
individuala se desfasoara:

Anual

De dous ori pe an

Trimestrial

Continuu / in
fiecare luna

Saptamanal

Nuau loc

Nu stiu

Alta frecventa (va
rugam sa specificati):

. Figura 29. Respondenti: 159
Nr. de referinta: ID Al0128003

30. Folosirea planurilor de performanta
individuala

Planurile de performanta individuala sunt folosite in mare
masura (28,3%) pentru alinierea competentelor angajatilor
cu obiectivele organizatiei, iar acest lucru da rezultate
daca luam in calcul gradul ridicat de corelare a obiectivelor
propuse la diferite niveluri ale organizatiei. A doua utilizare
este cea de identificare a angajatilor cu nevoi de pregatire/
dezvoltare (18%), aspect evidentiat si de utilizarea ridicata a
unor instrumente de management al performantei dedicate
evalurii obiectivelor si competentelor angajatilor. intr-un
procent de 15,6%, planurile de performantad sunt utilizate
pentru fundamentarea decizilor de bonusare, procent
relativ scazut comparativ cu cel de 54,1% in care se
utilizeaza bonusarea pe baza performantei ca instrument
de managment al performantei. Acest lucru ridica semne de
intrebare in legatura cu validitatea sistemului de bonusare,
care poate fi interpretat ca punand prea mare accent pe
atingerea obiectivelor si nu pe modalitatea de atingere a
acestora, pe eficienta angajatilor. Alte utilizari ale planurilor de
performanta ale angajatilor sunt: identificarea salariatjlor cu
performante nalte (12,7%), sprijinirea axarii organizatiei pe
performanta (11,5%), identificarea salariatilor cu performanta
scazuta (7,8%).

Cum sunt folosite planuirle de performanta ale angajatilor

Identificarea angajatilor
cu performante inalte

|dentificarea angajatilor
cu performanta scazuta

Identificarea
angajstilor cu nevoi de
pregatire/dezvoltare

Fundamentarea
deciziilor de promovare

Fundamentarea
deciziilor de bonusare

Alinierea competentelor
angajatilor cu
obiectivele organizatiei

Spiijinirea axarii

. n5%
organizatiei pe performanta

Figura 30. Respondenti: 244

31.Factori motivationali pentru incurajarea

contributiei si a performantei individuale
Principalele modalitali de incurajare a contributiei si a
performantei individuale in organizatile din care fac
parte respondentii sunt: comunicarea $i buna intelegere
a prioritatilor (38,5%) si incurajarea performantei printr-
un sistem de bonusare (36,9%). Realizdnd o analiza
comparativa cu raspunsurile oferite de respondenti in urma
cu un an, se remarca faptul ca recunoasterea realizarilor in
cadrul echipei (33,2% in 2012), precum si cadrul de lucru clar
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si structurat (32,8% in 2012) reprezinta factori motivationali
care si-au pastrat in mare masura aceeasi importanta ca
in anul 2011. De asemenea, evidenta este mentinerea ca
principal factor motivational a modului in care prioritatile sunt
comunicate si intelese, cu o scadere totusi de 13%, de la un
procent de 44,3% in 2011.

Modificari importante au avut loc la nivelul mediului i
a atmosferei de lucru considerate motivante si propice
performantei, acestea inregistrand o scadere de 27%, de la
41% in anul 2011, la 29,9% in 2012.

Tot in scadere, de aceasta datd cu 23,6%, este si rolul
managerului in procesul motivational al angajatului, care
nu mai este vazut ca un antrenor pentru imbunatatirea
performantei decat in 24,6% cazuri fata de 32,2% in 2011.

Asadar, pentru angajati devine mai important sistemul de
bonusare, respectivmodul de recompensare a performantelor
obtinute, decat mediul in care lucreaza sau colectivul alaturi
de care isi desfasoara activitatea.

Acest aspect este unul negativ, atat timp cat componenta
financiara este vazuta ca un mijloc de atingere a obiectivelor.

Aspectul social este important pentru ca intr-un mediu
neadecvat, pe termen lung, rezultatele nu vor mai fi la fel
de bune. ingrijoratoare este cresterea cu aproape 33% fatd
de 2011, de la 19,7% la 26,2% a celor care sustin ca in
organizatia din care fac parte nu se incurajeaza performanta
individuala.

Cum va este incurajata contributia si performanta indivi ? ( i toate
considerati relevante.)

ile pe care le

est
incurajata printr-un 389%
sistem de bonusare

Mi-a fost creat un cadru
clar si structurat

Nu este incurajata
performants individuala

Altraspuns (va rugam
sa specificati)

Figura 31. Respondenti: 244
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32.Instruirea pentru managamentul

performantei la nivel individual

Instruirea care se realizeazd in cadrul organizatiei din
care respondentii fac parte este adresatd preponderent
managerilor si coordonatorilor de echipe si mai putin
celorlalti angajati. In dezvoltarea de obiective si indicatori
de performanta, managerii si sefii de echipa sunt implicati
intr-o proportie de 78,54%, iar in redactarea rapoartelor
de evaluare a performantei angajatilor, intr-un procent de
60%. Alte tipuri de instruire majoritar dedicate managerilor i
coordonatorilor cuprind: instruire pentru realizarea intalnirilor
de evaluare a performantei (56,10%), oferirea si primirea
de feedback (55,61%), redactarea planurilor individuale de
performanta (55,12%) si motivarea angajatilor (54,63%).
Singurultip de instruire adresat intr-o mai mare masura tuturor
angajatilor se refera la ajutarea personalului cu performanta
scazuta pentru imbunatatirea rezultatelor (48,29%). Este
firesc si imperativ ca persoanele cu atributii de conducere
sa fie instruite cu privire la aspecte ce {in de obiective si
monitorizarea rezultatelor. Totusi, la capitolul oferire si primire
de feedback, este de dorit ca toti angajatji sa beneficieze de
instruire, pentru ca la nivelul intregii organizatii comunicarea
este importanta si schimbul de informatji trebuie sa fie unul
eficient.

In organizatia din care faceti parte este oferita instruire:

Dezvoltarea de 785%
obiective siindicatori
de performanta

Oferirea si primirea
de feedback

Redactarea planurilor
individuale de performanta

Pentru manageri si
coordenatori de echipe

. Pentru toti angajatii

Redactarea rapoartelor -
de evaluare a

performantei angajatilor

Realizarea
intalnirilor de evaluare
a performantei

Ajutarea angajatilor cu

performanta scazuta in
imbunatatirea rezultat.

Motivarea angajatilor

150 200

Figura 32. Respondenti: 244

33.Modalitati de abordare a performantelor

individuale scazute
Ca principale modalitati de abordare a lipsei de performanta
la nivel de angajat, cei chestionati mentioneaza masurile de
redresare a performantei (52,9%) si planurile de dezvoltare
a competentelor angajatului (46,7%). Este un lucru
imbucurator ca intr-o masura mai mica (32%) se apeleaza
la terminarea angajarii si ca doar in 20,5% de cazuri se
reduc responsabilitatile si functiile. Aceste rezultate indica
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0 deschidere a organizatjiilor spre ceea ce inseamna cu
adevarat managementul performantei, mare parte dintre
acestea alegand sa investeasca in personal decat sa renunte
la acesta. Se opteaza, deci, pentru stabilitate, evitandu-se
fluctuatiile de personal, in masura in care acest lucru este
posibil si benefic pentru ambele parti.

Lipsa de performanta la nivel de angajat este abordata prin:

Planuri de dezvoltare a
competentelor angajatului

Wasuri de redresare
a performantei

Reducerea responsabilitatilor
siafunctiel

T T T
o 20 40 60 80 100 120 140

Figura 33. Respondenti: 244

Utilizarea Managementului
Performantei in cadrul organizational

34.Gradul de dezvoltare a managementului

performantei
Nivelul de dezvoltare a managementului performantei in
organizatiile din Romania este considerat a fi cel putin mediu
la toate cele trei niveluri organizationale si de catre cea mai
mare parte a respondentilor: 52,6% (nivelul strategic), 61%
(nivelul operational) si 56,1% (nivelul individual).
Aproximativ 35% dintre raspunsuri indica faptul ca gradul de
maturitate a capabilitatilor de management al performantei
este unul incipient la toate nivelurile organizationale: strategic
(39,5%), operational (35,1%) si individual (33,3%).
Pe de alta parte, un numar redus de respondenti considera
c& managementul performantei se afla intr-un stadiu avansat
sau foarte avansat: in ceea ce priveste performanta intregii
organizatii - 18,4%, la nivel de departamente si procese -
17,9% si la nivel individual - 15,4%.
Un aspect important il reprezinta faptul ca un procent scazut
dintre cei chestionati sustin ca managementul performantei
nu se implementeaza deloc in cadrul organizatiei in care
activeaza: la nivel strategic - 7,9%, la nivel operational - 4,4
% si la nivel individual - 10,5%.
Pe baza acestor rezultate, se evidentiaza un potential de
crestere in ceea ce priveste adoptarea si implementarea

Nr. de referinta: ID Al0128003

instrumentelor si  proceselor specifice  managementului
performantei, in acelasi timp fiind necesara consolidarea
nivelului de cunoastere si intelegere in acest domeniu.

In opinia dumnevoastra, in organizatia din care faceti parte, Managementul
Performantei se afla la un grad de dezveltare:

200—

. Fosrte avansat
- Avansat

- Mediu

- Incipient
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Operational iz nivel de Individual (i
=i procese) Ll o

Figura 34. Respondenti: 228

35. Impactul folosirii instrumentelor

si proceselor de managementul

performantei asupra imbunatatirii

performantei
Dacaseanalizeazamodulin carerespondentiipercepimpactul
folosirii instrumentelor si proceselor de managementul
performantei asupra imbunatatirii performantei, rezultatele
sunt similare cu cele aferente intrebarii anterioare.
Astfel, aproximativ 50% dintre respondenti considera ca
intrumentele si procesele de managementul performantei
au avut un impact cel putin mediu, la toate cele trei niveluri
organizationale: strategic (55%), operational (62,3%) si
individual (61%).
Un procent scazut dintre cei chestionati (aproximativ
15%) afirma ca nu s-au folosit instrumente si procese de
managementul performantei: la nivel strategic (16,2%),
operational (12,7%) si individual (16,2%). Comparativ cu
raspunsurile oferite de respondenti in anul 2011, procentul
celor care sustineau ca nu au fost utilizate astfel de
instrumente si procese a scazut de la 18% la 15%, ceea ce
indica un nivel Tn progres al disponibilitatii organizatiilor din
Roménia inspre a adopta tehnici specifice managementului
performantei.
La polul opus, peste 30% dintre respondenti afirma ca
instrumentele si procesele de management al performantei
au avut un impact mare si foarte mare asupra imbunatatirii
performantei. Impactul cel mai puternic este evidentiat la
nivelul operational (33,4%), urmat de nivelurile strategic si

individual, fiecare Tnregistrand un procent de 30,7%.
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In opinia dumnevoastra, cat de mare a fost il folosirii instr si
proceselor de managementul performantei asupra imbunatatirii performantei?

200 4—F—

W Foarte mare
. Mare

- Mediu

W Redus

W Inexistent

W . Nu s-au folosit

Strategic (performanta
intregii crganizatiiy

Operational (la Individual (la nivelul
nivel de departament  performantei proprii)
in care activati)

Figura 35. Respondenti: 228

36. Utilitatea si importanta managementului

performantei
Perceptia respondentilor asupra utilitati si importantei
managementului performantei este in general una pozitiva
pentru toate componentele investigate.

Se observa astfel o preocupare crescanda a profesionistilor
din  Roménia pentru adoptarea si implementarea
instrumentelor specifice de managamentul performantei in
vederea imbunatatirii performantei si atingerii obiectivelor
organizationale.

Un aspect important il reprezinta faptul ca peste 65% dintre
respondenti considera ca managementul performantei
are o utilitate mare si foarte mare in raport cu urmatoarele
elemente:

+ 82% in legatura cu echipa manageriala;

+ 79,8% in legatura cu propriul post ocupat;

+  77,6% in legatura cu organizatia per ansamblu;

* 76,8% in legatura cu managerul direct;

* 75% in legatura cu departamentul din care fac parte;

+  68% in legatura cu echipa din care fac parte;

* 65,8% in legatura cu relatia intre client si organizatia in
care acestia activeaza.

70% dintre respondenti considera ca managementul
performantei are o importantad mare si foarte mare in raport
cu toate elementele enumerate anterior si sustin acordarea
unei importante si mai mari pe viitor, cu precadere in relatia
cu organizatia per ansamblu si cu echipa manageriala.
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IMPORTANTA STUDIULUI PENTRU ACADEMICIENI

Managementul performantei este inca la un stadiu emergent
de implementare in Roménia, desi gradul de familiarizare
cu acest concept este unul ridicat, iar perspectivele de
dezvoltare, semnificative. Studiul isi propune sa ofere
informatii relevante, necesare unei comprehensiuni veridice
asupra realitatii din organizatiile din Romania.

Independenta universitara ofera posibilitatea studierii unor
cursuridiverse, iar continua dezvoltare pe care managementul
a cunoscut-o recent creeaza premisele unui moment propice
ca in universitatile din Romania sa fie teoretizatd mult mai
activ disciplina managementul performantei.

Privit din aceste perspective studiul se dovedeste a fi
potential interesant pentru cadrele univeristare specializate
in management, si care isi doresc o perfectionare in
managementul performantei, dar si pentru profesorii care
predau alte discipline, ca o literatura de specialitate bine
documentata.

Din perspectiva academicienilor de nivel international,
managementul performantei acorda o importanta deosebita
alinierii obiectivelor si performantei in cadrul organizatiei, la
toate cele trei niveluri: strategic, operational si individual.
Cercetarea ar trebui sa se axeze pe construirea unor sisteme
mai bune de masurare si de integrare a indicatorilor de
performanta, pentru cuantificarea rezultatelor.

Nevoia de a modifica principiile si metodologiile actuale ale
managementului performantei trebuie s& adreseze si nevoile
fortei de munca viitoare. Programele educationale ar trebui
sa instruiasca studentii cu privire la modul de utilizare a
teoriilor privind managementul performantei in practica.

Pentru studenti, un astfel de studiu nu numai ca le aduce la
cunostinta situatii reale din organizatiile in care isi doresc sa
activeze, dar le dezvolta spiritul critic, gandirea sistemica si
aptitudinea de a lua decizii pe baza unor informatii detinute
la un moment dat. Astfel de competente sunt promovate
actualmente de scoala romaneasca, incercandu-se trecerea
de la educatia bazata pe cunostinte si teorie, la cea bazata
pe aptitudini si practica.

Din perspectivele mai sus enuntate, actulul studiu isi poate
dovedii utilitatea pentru mediul academic romanesc cu
atat mai mult cu cét progresul continuu al managementului
favorizeaza noi directi de urmat, iar managementul
performantei poate fi considerat un domeniu care face

legatura intre toate domeniile din spectrul managerial.
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Estimati masura in care Managementul Performantei ar trebui sa fie mai important pentru
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Figura 36-c. Respondenti: 228
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37.Evaluarea impactului folosirii sistemelor
de management al performantei la nivel

de organizatie si departament

Majoritatea respondentilor afirmd ca evaluarea impactului
folosirii sistemelor de management al performantei la nivel
de organizatie si departament ar trebui realizatd in baza
gradului de atingere a obiectivelor (82%) si de stabilire a
unui sistem de management al performantei inteles si util
(78,5%).

Un numar mai mic de respondenti sustine c& evaluarea
impactului folosirii sistemelor de management al performantei
ar trebui sa se realizeze in functie de gradul de recunoastere
informala a realizarilor organizatiei de catre management i
angajati (45,6%) si gradul de evolutie a preturilor actiunilor
companiei (11%).

Alte aspecte mentionate de respondenti spre a fi luate
in considerare pentru evaluarea impactului folosirii
instrumentelor si proceselor de managementul performantei
includ: gradul de crestere a profitabilitatii, pozitionarea
pe piatd fatd de concurenti si contributia la dezvoltarea si
motivarea angajatilor.

i folosirii si: de al perfermantei la nivel de organizatie si

departament trebuie facuta in baza gradului de:

Stabilire s unui sistem
de management al
performantei inteles si util

Atingere a
obiectivelor stabilite

Recunoastere informala a
realizarilor organizatiei
de catre managemen.

Evolutie a pretului
actiunilor companiei (in
cazul listarii la bursa)

Alta optiune (va
rugam specificati)

Figura 37. Respondenti: 228

38. Evaluarea impactului folosirii sistemelor
de management al performantei la nivel
de angajat

Principalele elemente considerate de respondenti ca fiind

importante pentru evaluarea impactului folosirii sistemelor

de management al performantei la nivel de angajat sunt
gradul de aliniere a planurilor individuale de performanta cu

obiectivele organizationale (71,9%) si gradul de indeplinire a

planurilor individuale de performanta (70,6%).
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O pondere importantd a respondentilor considera ca
evaluarea impactului folosirii instrumentelor si proceselor de
managementul performantei la nivel de angajat ar trebui sa
se realizeze si in functie de gradul de dezvoltare a planurilor
individuale de performanta (58,8%) si gradul de satisfactie a
angajatilor (51,3%).

Evaluarea i i folosirii si de

al perfermantei la nivel de angajat

trebuie facuta in baz;gradului de:

Dezvoltare a
planurilor individusle
de performanta

Indeplinire a
planurilor individuale
de performanta

Satisfactie a
angajatilor

Aliniere a planurilor
individusle de performanta
«cu obiectivele organ.

Alta optiune (va
rugam specificati)

Figura 38. Respondenti: 228

39. Abordarea managementului performantei
in organizatii

Cei mai multi respondenti (39,5%) afirma ca in cadrul

organizatilor in care activeaza, abordarea privind

managementul performantei este una informala, lipsind

documentele sau rapoartele care sa formalizeze procesele

sau instrumentele folosite.

Acest lucru atesta un interes scazut al organizatiilor in ceea
ce priveste adoptarea unor instrumente solide de masurare
si cuantificare a performantei.

Pe de altd parte, 34,6% dintre cei chestionati declara ca
instrumentele si procesele de management al performantei
sunt bine definite si documentate (de exemplu: indicatorii de
performanta sunt definiti, procesele de lucru cu acestia sunt
descrise), iar 30,3% afirma ca exista o entitate centralizata
responsabila de coordonarea tuturor activitatilor de
managementul performantei.

Un procent mai redus al respondentilor (26,8%) considera
ca in cadrul organizatiilor proprii se foloseste o abordare
integrata pentru implementarea strategiei, care prevede
alinierea managementului performantei intre nivelul strategic,
operational si individual, comunicarea intre niveluri, utilizarea
de sisteme si instrumente integrate pentru managementul
performantei.

Din acest punct de vedere, se observa o usoara scadere
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fata de rezultatele studiului din 2011, cand 33,9% dintre
respondenti afirmau ca in organizatile in care activeaza
se foloseste o abordare integrata pentru implementarea
strategiei.

Este reconfirmat astfel faptul ca@ mediul organizational din
Romania se afla intr-un stadiu de dezvoltare si maturizare
a capabilitatilor de management al performantei, neexistand
inca o abordare integrata si structurata pentru toate nivelurile
organizationale.

Care dintre variantele de mai jos corespund abordarii de Management al Performantei in
organizatia din care faceti parte? (Selectati toate optiunile pe care le considerati relevante.)

Exista o entitate centralizata
responsabila de
coardonarea tuturor ac...

Se foloseste o abordare
integrata pentru implementarea
strategie (al__

Instrumentele si procesele
Management al
Performantei sunt bine de...

O abordare informala (nu
exista documente sau
rapoarte care sa formal. ..

Alt raspuns
(mentionati care)

Figura 39. Respondenti: 228

40. Atitudinea managerilor in raport cu

managementul performantei

Per ansamblu, se observa o atitudine pozitiva a managerilor
in ceea ce priveste utilizarea instrumentelor si proceselor de
managementul performantei. Astfel, in 62,3% dintre cazuri
managerii organizatiilor considera activitatile legate de
managementul performantei utile, iar in 15,8% dintre situatii,
acestia au adoptat cu entuziasm instrumentele si procesele
legate de managementul performantei.

Aceasta atitudine pozitiva, care implica constientizarea
utilitatii si importantei managementului performantei la
nivel organizational, indica un interes crescut in domeniu,
dar un nivel emergent in ceea ce priveste receptivitatea Si
implementarea practicilor de management al performantei.

Pe de altd parte, 41,6% dintre raspunsuri indica faptul ca
managerii se declara deschis impotriva acestor actiuni,
implicandu-se din obligatie, fard a crede in utilitatea lor.

Din acest punct de vedere, este reconfirmat faptul ca nu
existd incd o intelegere profunda asupra aplicabilitatii si
eficientei instrumentelor si proceselor de managementul
performantei.
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Figura 40. Respondenti: 228

41.Modalitati de recompensare a

performantei
Principala forma de recompensare preferata de respondenti
este bonusul financiar (43,4%), urmatd de aranjamente
flexibile de lucru (14,5%) si aprecierea si recunoasterea
realizarilor din partea conducerii in fata colegilor (13,6%).
Alte variante mentionate ca forme de recompensa dorite
sunt: o echipa de lucru cu care se inteleg foarte bine (12,3%),
recompense nefinanciare sub forma biletelor la film, excursii,
participare la cursuri si conferinte (6,1%), 0 noua functie cu
titlu care sa impresioneze (5,3%) si echipament de lucru de
ultima generatie (4,8%).
Se observa, astfel, preferinta atat pentru formele de
recompensare materiala, care au rolul de a stimula angajati,
intarind performanta ca valoare organizationala, cat si pentru
aspectele de natura dezvoltarii profesionale si a carierei,
care vizeaza dezvoltarea competentelor care sunt necesare
pentru indeplinirea sarcinilor de munca, respectiv pentru
atingerea obiectivelor stabilite.

Ce forma de recompensa ati prefera daca ati avea de ales? (doar o selectie)

Apreciere si recunoastere
a redlizarilor din partea
conducerii in fat.

O noua functie cu tiths
care sa impresioneze

Recompense nefinanciare:
bilete la film. excursii,
participare la cur.

Echipament de lucru
de ultima generatie
(software si hardware)

O echipa de lucru cu care
ma inteleg foarte bine

Aranjamente flexibile
de lucru (de
acasa. ore flexibile)

Bonus financiar

Figura 41. Respondenti: 228
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42.Sisteme de bonusare folosite in
organizatii
Sistemul de bonusare asigurd motivarea si concentrarea
eforturilor angajatilor pentru atingerea obiectivelor cheie,
incurajand totodatd schimbarea in cadrul organizatiei si
imbunatatirea performantei acesteia.
in ceea ce priveste gradul de multumire fata de sistemul de
bonusare din cadrul organizatiilor in care activeaza, 36,8%
dintre respondenti il considera nesatisfacator si 5,7% total
inoportun.
La polul opus, 28,6% dintre respondenti se declara multumiti
de sistemul de bonusare, iar doar 4,4% foarte multumiti. O
provocare pentru organizatii in acest context se refera la
realizarea unor evaluari de performanta obiective si neutre,
care sa fie percepute ca atare de catre angajati si care
poate conduce la o corelare mult mai solida intre asteptarile
angajatilor si recompensele primite.

Cat de multumit/a sunteti de si de folosit in ia din care faceti

parte?

Nesatisfacator

Foarte multumit/a

Figura 42. Respondenti: 228

43.Obstacole / factori de succes in aplicarea

managementului performantei

Dintre aspectele percepute de respondenti ca fiind factori de
succes in aplicarea managementului performantei, cele mai
importante sunt urmatoarele:
* sprijinul din partea directorului general (73,5%);
* utilizarea rezultatelor pentru imbunétatirea performantei
(68,1%);
+ contributia intregii echipe manageriale (66,4%);
*+ delimitarea responsabilitatilor in cadrul proiectului
(62,8%);
+ calitatea datelor raportate (61,1%);
* colaborarea intre domeniul de afaceri si tehnologie
(59,7%);
* structurarea si formalizarea sistemului de managementul
performantei (57,1%);
* accesul la rapoartele de performanta (56,2%);
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+ gradul de tehnologizare si automatizare a procesului
(56,2%);

+ articularea, intelegerea si realizarea beneficiilor (53,5%) ;
+ gradul de familiarizare al membrilor organizatiei (50,9%)
cu domeniul.

Comparativ cu raspunsurile obtinute in cadrul studiului din
anul 2011, se observa faptul ca sprijinul din partea directorului
general, utilizarea rezultatelor pentru Tmbunatatirea
performantei, contributia intregii echipe manageriale si
delimitarea responsabilitatilor in cadrul proiectului au ramas
principalii factori de succes in optimizarea modului in care
managementul performantei se aplica. Cu toate acestea,
se observa unele modificari in ceea ce priveste ponderea
detinutd de fiecare dintre aceste elemente. Astfel, sprijinul
din partea directorului general a inregistrat o scadere de la
79,6% in 2011 1a 73,5% in 2012, utilizarea rezultatelor pentru
imbunatatirea performantei a scazut de la 70,1% la 68,1%,
iar contributia intregii echipe manageriale de la 71,9% la
66,4%.

Printre aspectele considerate ca fiind principalele obstacole
in aplicarea intrumentelor si proceselor de managementul
performantei pot fi enumerate: bugetul disponibil (68,8%),
modul in care se face managementul schimbarii (64,6%)
si cultura organizationald (50,4%). Asadar, se reflecta atat
aspectele umane, cét si cele financiare sau referitoare la
resurse dedicate managementului performantei ca provocari
in domeniu.

Alte obstacole mentionate de un numar mai redus de
respondenti sunt gradul de familiarizare al membrilor
organizatiei cu domeniul (49,1%), articularea, intelegerea
si realizarea beneficiilor (46,5%), gradul de tehnologizare si
automatizare a procesului (43,8%) si accesul la rapoartele
de performanta (43,8%). Se remarcd o schimbare fata de
rezultatele obtinute in 2011, cand gradul de familiarizare al
membrilor organizatiei cu domeniul si gradul de tehnologizare
si automatizare a procesului se aflau printre principalele
obstacole mentionate de respondenti cu un procent de
55,7%, respectiv 52,1%.

Care sunt obstacelele/facterii de succes in optimizarea modului in care
Managementul Performantei se aplica in erganizatia din care faceti parte?

Sprijnul din panea
directonubui general

. Obstacol
W Factor de success

Accesulla rapoanele
de performanta

Bugetul disponibil

T T
50 100 150 200 250
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44. Solutii tehnologice utilizate pentru

managementul performantei
Majoritatea respondentilor (54,4%) afirm@ ca folosesc
ca principald solutie informaticad pentru managementul
performantei rapoarte standard in Microsoft Office (exemplu:
Microsoft Word, Excel sau Power Point). Cu toate acestea,
doar 7,5% dintre cei chestionati declard c& folosesc
dashboard-uri si/sau scorecard-uri de performanta in Excel.
Se observa si un trend ascendent fatad de anul 2011, cand
doar 4,2% dintre respondenti afirmau ca folosesc aceste
solutii tehnologice care oferd o viziune de ansamblu asupra
rezultatelor de performanta ale organizatiei.
Alte solutii informatice mentionate de respondenti sunt
sistemele ERP (Enterprise Resource Planning) precum SAP
sau ORACLE (13,3%), dar si aplicatiile Business Intelligence
standard (exemplu: QPR, SAS, Cognos, QlickViewmentionat)
mentionate de 4% dintre respondenti.
Cu toate ca pachetul Microsoft Office ramane cea mai
accesibila solutie din punctul de vedere al costurilor si al
cunostintelor tehnice reclamate, un procent de 11,5% dintre
cei chestionati mentioneaza folosirea de catre organizatiile
in care activeaza a unor programe software personalizate.

Care este principala solutie informatica pentru Managementul Performantei folosita in organizatia
din care faceti parte?

Rapoarte standard in
Microsoft Office (exemplu: 5447%
Micrasoft Excel. Word

Dasboard-uri si/sau
scarecard-uri de performanta

(care ofera instanta..

Solutii ERP (Enterprise
Resource Planning)
(i.e. SAP. Oracle)

Aplicatii Business
Intelligence (BI) standard (i.e
QPR. SAS, Cognos..

Programe software

. %
personalizate e

Nu stiu
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45.Gradul de tehnologizare a ariilor si

proceselor functionale

Principalele arii si procese functionale in care se utilizeaza
solutii informatice de management sunt sistemul financiar-
contabil (71,2%) simanagementul resurselor umane (45,1%).
In ceea ce priveste sistemul financiar contabil, acesta si-a
pastrat in mare masura importanta din anul 2011, in timp
ce procentul detinut de managementul resurselor umane a
scéazut cu 10,6%, de la 55,7% in 2011 la 45,1% in 2012.

Unnumarmairedus alrespondentilorafirma catehnologizarea
activitatilor este folosita si pentru sistemul de aprovizionare
(32,3%), procesul de vanzari (31%), procesul de productie
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IMPORTANTA STUDIULUI PENTRU CONSULTANTI
Rapiditatea producerii schimbarilor in majoritatea sectoarelor
economice este un promotor activ al specializarii muncii si
in cadrul organizatiilor din Romania. Astfel, in majoritatea
companiilor s-a trecut de la investitorul-manager-specialist,
la diviziunea functiilor, pentru ca rezultatele obtinute sa fie
cat mai eficiente.

in acest context, rolul consultantilor a cunoscut o expansiune
- progresiva, cu atat mai mult in contextul crizei economico-
financiare care a afectat si sistemele de management ale
companiilor considerate solide. Din aceasta perspectiva,
se simte nevoia de noi directii, de instrumente sigure de
monitorizare a performantelor organizatiilor.

La nivel international, consultanti sunt de parere ca
managementul performantei ar trebui s& se diferentieze
de masurarea performantei, care implicd o concentrare
asupra indicatorilor de performantd, mai degraba decét
asupra strategiei in sine. O altd directie evidentiata de catre
consultanti este aceea a unei mai bune analize a leadership-
ului, ,arta de a conduce oamenii”, ca o modalitate de control
a unei dezvoltari sanatoase a organizatiei.

Globalizarea este vazuta ca o provocare din cauza ca
managementul performantei este dificil de standardizat, mai
ales daca organizatia opereaza in tari diferite. La aceasta
se adauga de multe ori, lipsa motivatiei, a unei bune
comunicari i mobilizari. O posibilitate pentru a depasi aceste
obstacole este implementarea unei strategii eficiente. Pentru
aceasta, managerii au nevoie de sfaturi utile in legatura cu
modul in care s& gandeasa, sa organizeze si sa controleze
instrumentele adecvate.

Prezentul studiu are potentialul de a oferii informatii relevante
consultantilor despre situatia din piata, cu implicatii asupra
deciziilor pe care acestia le vor lua privind organizatiile pe
care le asista in procesul de management.

Astfel, acestia vor putea adapta solutiile oferite companiilor
respective la gradul fiecarora de implementare a sistemelor
de management al performantei si vor putea utiliza cel mai
adecvate instrumente de management al performantei.

Nu in ultimul rénd utilitatea studiul poate fi analizata i
prin prisma unei aprofundari a cunostintelor consultantilor
in genere, nu doar a celor care practica managementul
performantei.

Grupurile carora li se adreseaza acest raport nu sunt limitate
la cele descrise anterior, acestea fiind doar exemple de
tinte direct vizate. Raportul Managementul Performantei in

Romaénia 2012 este un studiu accesibil publicului larg.
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(30,5%), sistemul de administrare a lantului logistic si de
desfacere (28,3%), managementul documentelor (27,9%),
managementul infrastructurii 1T (27%) si managementul
performantei angajatilor (24,8%).

Avriile care prezinta gradul cel mai redus de tehnologizare sunt
managementul riscurilor (19%), managementul serviciilor
informatice (19%), managementul proceselor (14,2%) si
managementul inovatiei (4,9%).

Se observa ca, in general, solutile informatice de
management sunt aplicate in cadrul proceselor care prezinta
0 mai mare importanta in ceea ce priveste eficientizarea
activitatilor organizatiei, dar si sunt mai operationale (spre
deosebire de inovatie sau managementul riscurilor).

In cadrul caror arii si procese functionale se foloseste o solutie informatica de management de
catre organizatia din care faceti parte? ( i toate optiunile pe care le iderati relevante.)

Pracesul de productie

Managementul documentslor
farhivare, calzborare)

{administiar
Balanoed Scorecard)
Managementul proiectzlor
5i panofolilor
Marketing fanaliza
ntibr, automatizare)
Managementul riscurior 190%

{fruda, securate)
Managamentul servicilor_|
informar

Managementul processlor - 2%

Al Other Responses—{ 49 %

T
50 100 150 200

Figura 45. Respondenti: 226

46. Cercetare si dezvoltare in managementul

performantei

Principalul aspect considerat de respondenti ca avand o
importanta crescuta in cercetarile viitoare care vor viza
domeniul managementului performantei este formarea
unei culturi orientate spre performantd (78,8%), urmat de
pregatirea managerilor in domeniu (75,7%) si pregatirea
angajatilor in domeniu (62,4%). Necesitatea unei cercetari
viitoare cu privire la aceste aspecte este sustinuta si de faptul
ca printre principalele obstacole in aplicarea managementului
performantei se numara modul in care se face managementul
schimbarii (64,6%), cultura organizationala (50,4%) si gradul
de familiarizare cu domeniul al membrilor organizatiei
(49,1%). Asadar, se remarcd din nou accentul pus pe
necesitatea intensificarii activitatilor de invatare si dobandire
de cunostinte mai avansate in domeniu.

Un procent relativ ridicat dintre repondenti percep printre
principalele aspecte ce necesita a fi adresate pe viitor de
catre cercetatori i practicieni corectitudinea si consistenta in
evaluari (58%), modalitatile de recompensare (57%), alinierea
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obiectivelor (54,9%), legaturile cu dezvoltarea personala
(54%), colaborarea intre angajati si manageri in domeniu
(53,1%), comunicarea obiectivelor (52,2%), suportul acordat
de catre management (52,2%) si simplificarea proceselor
(51,8%). Realizand o analiza comparativa cu rezultatele
obtinute in 2011, se observa o modificare importanta in ceea
ce priveste modalitatea de oferire a feedback-ului, aceasta
inregistrand o scadere de 10,6%, de la 59,3% in anul 2011
la 48,7% in 2012. Tot in scadere sunt corectitudinea i
consistenta in evaluare si simplificarea proceselor, acestea
reducéndu-se cu 6,1%, respectiv cu 9,3% fata de anul 2011.

Care sunt aspectele importante de adresat pe viitor de catre cercetatori si practicieni in legatura
cu Managementul Performantei? (Selectati toate optiunile pe care le considerati relevante.)

788%

Figura 46. Respondenti: 226

47.0Organizatii din Roménia nominalizate ca
model pentru modul in care realizeaza

managementul performantei

in general, organizatile mentionate de respondenti ca
posibile modele pentru modul in care se face managementul
performantei sunt companii multinationale, majoritatea
cunoscute pe plan international, care desfasoara activitati si
in Romania.

Printre principalele companii nominalizate ca modele de
urmat pot fi enumerate: Ernst &Young, OMV Petrom, BCR,
P&G, Henkel, Kraft Foods, Heineken, Microsoft, IBM, GSK,
Lafarge, Pfizer, KPMG, Coca-Cola, HP, ING, Office Depot,
Schaeffler Romania, Orange, Vodafone, Nokia.

48. Opiniile respondentilor despre

managementul performantei
In general, opiniile respondentilor in raport cu managementul
performantei intaresc rezultatele obtinute prin analiza
intrebarilor din cadrul acestui studiu. Se remarca un grad
ridicat de constientizare a beneficiilor pe care managementul
performantei le poate aduce, accentul pus pe realizarea lui
ca un proces practicipativ, la toate nivelurile organizatiei,
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accentul pus pe importanta alinierii, dar si constrangerile
si neajunsurile in practicile curente de management al
performantei in organizatiile din Roménia.

Printre cele mai interesante si relevante opinii se pot
mentiona:

Este foarte necesar, dar nu este bine cunoscut.

Trebuie cultivat in constiinta profesionald, nu doar
in cea personald, atat a persoanelor cu functii de
conducere, cat si a angajatilor.

Ar trebui strans legat de interesele individuale ale
angajatilor, si putine sunt companiile care inteleg
importanta acestui lucru.

Util, uneori prea birocratic, uneori realizat subiectiv,
de personal necalificat.

Foarte util pentru organizatii mari, e necesar s&
fie bine comunicat cétre tofi angajatii si adaptat
specificului culturii unde se aplica.

Poate fi foarte util in dezvoltarea organizatiei
dacé este definit si aplicat astfel incat obiectivele
individuale si cele de echipd sa fie aliniate cu
Strategia.

Consider c& e util si important s& se aplice adaptat
specificului fiecarei organizatii. Cred ins& c& nu
existd un sistem standard de management al
performantei - in functie de obiectivele specifice se
Stabilesc sisteme diferite.

Un lucru util, foarte greu de aplicat, necesar
pentru supraviefuirea Si cresterea performantelor
companiilor indiferent de context si de industria in
care activeaza.

Este foarte util, insa, din cauza necesarului de

resurse angrenate in acest proces, se adreseaza/
este aplicat mai mult companiilor medii-mari.
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Ar trebui sa@ constituie un ,modus vivendi” al unei
organizatii, indiferent de mérimea, structura sau
domeniul de activitate al acesteia.

Managementul performantei este util organizatiei,
dar trebuie explicat foarte bine in primul rand la nivel
managerial pentru ca apoi sé poata fi implementat la
nivel individual.

Fiecare manager (dacéd nu chiar fiecare angajat)
practica un sistem de management al performantei,
empiric, intuitiv, caruia nu-i da acest nume... Este
necesar sa fie inteles si aplicat stiinific si, mai ales,
rezultatele s& fie comunicate cat mai larg. Asa se
creeazd cel mai bine responsabilizarea pentru
performanté sau lipsa ei.

Managementul performantei nu este un proces
constatator, ci unul transformator. Nu este suficient
S& constati ¢d nu ai performat in trecut ca pe viitor
Sa obtii rezultate mai bune. Este nevoie de interventii
manageriale, de schimbari pentru a putea realiza
acest lucru.

Managementul Performantei in Roménia este incé
la inceput, cu toate cé nu este inca implementat in
companiile medii, tendinta de a eficientiza activitatea
organizatiei a devenit din ce in ce mai accentuata
Si mai apreciata, acest lucru dand dovada de
necesitatea unor noi sisteme i procese care se
regésesc in Managementul Performantei.

Nu este si nu trebuie inteles numai ca un proces
de masurare Si evaluare, el reprezentand o parghie
de conducere care realizeaza sinergii Si asigura
elaborarea fundamentatéa a deciziilor.

Este ceea ce trebuie sa se transforme in interes
general in business.

Analiza comparativa 2011
vs. 2012

Daca la nivel conceptual perceptia este una favorabila, la
nivel operational, lucrurile se deruleaza timid. Imbucuratoare
este tendinta de dezvoltare, dorinta de o mai buna cunoastere
a aspectelor referitoare la managementul performantei, ceea
ce cu siguranta, va aduce plus valoare organizatiilor care
implementeaza si isi gandesc strategia bazandu-se pe astfel
de practici. Pe parcursul analizei, au existat anumite aspecte
care s-au mentinut in mare masura in tendintele observate
anul trecut, dar si elemente aupra carora au survenit
modificri importante. In cele ce urmeaza, sunt prezentate
aceste rezultate.

1. In 2012, 72,9% dintre respondenti au afirmat ca
detin cunostinte medii, respectiv aprofundate in raport
cu managementul performantei, ceea ce indica o usoara
evolutie pozitiva in ceea ce priveste gradul de intelegere si
cunoastere a acestor concepte, procentul fiind de 70,4% in
2011.

2. Principalele trei roluri atribuite de catre respondenti
managementului performantei au ramas in continuare cel de
masurare, monitorizare si imbunatatire a performantei, cel
de dezvoltare a unei culturi organizationale orientate spre
performanta si cel de evaluare a performantei angajatilor.
Se remarca totusi o consolidare a acestor roluri in perceptia
celor chestionati, procentele aferente fiecaruia inregistrand
usoare cresteri.

3. Principalele surse de informare preferate de respondenti
pentru documentarea despre practicle managementului
performantei rdman in continuare paginile web, articolele si
cartile. n ceea ce priveste articolele, cresterea utilizarii este
de 12,7%, iar in cazul cartilor se inregistreaza o crestere de
5,85%.

4. Referitor lainstrumentele de management al performantei
utilizate in cadrul organizatiilor proprii respondentilor, se
observa ca principalele concepte folosite auramas obiectivele,
misiunea, viziunea si valorile, atat la nivel strategic, cét si la
nivel operational in cei doi ani de analiza. O evolutie pozitiva
de aproape 14% s-a remarcat in cazul utilizarii indicatorilor
de performanta la nivel organizational, de la 54,5% in 2011,
la 62,1% in 2012, si de 18% la nivel operational, de la 53,7%
in urma cu un an, la 63,4% in 2012. Acest aspect este unul
imbucurator, reflectand deschiderea organizatiilor pentru
implementarea instrumentelor specifice de management al
performantei, in vederea indeplinirii obiectivelor strategice
stabilite. De asemenea, la nivel individual, se observa
utilizarea mai freventd a stabilirii si evaluarii obiectivelor
individuale, ca instrument de management al performantei.
Astfel, se inregistreaza o crestere in acest sens de 7,5%, de
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la 66,7% in 2011 1a 71,7% in 2012.

5. Cu privire la metodologiile/sistemele sau conceptele
consacrate de management la nivel organizational, se
remarca o reducere cu aproape 10% a celor care sustin
ca organizatiile in care activeaza nu folosesc niciun fel de
sistem consacrat de management al performantei, de la
66,66% in 2011, la 60% in 2012. Desi acest trend descendent
reprezinta un aspect pozitiv, procentul ridicat de organizatii
care nu implementeaza un astfel de sistem intareste ideea
conform careia stadiul de implementare a managementului
performantei in companiile din Roménia este unul incipient.
6. Inceeace priveste intélnirile de planificare si revizuire a
strategiei, precum si a planurilor operationale in organizatiile
din care fac parte respondentjii, in peste 73% dintre cazuri,
acestea au loc cel putin o data pe an. Se observa o crestere
de 12% a frecventei planificarii strategice, de la 65% in 2011
la 73% in 2012, si respectiv de 2,84% a frecventei planurilor
operationale, de la 73,9% in 2011 la 76% in 2012. De cealalta
parte insa, intélnirile de raportare a performantei si analiza
a rezultatelor au inregistrat un trend descendent. Astfel, in
cadrul echipei de management executiv, s-a trecut de la peste
75% 1n 2011 1a 71% in 2012, respectiv o reducere a frecventei
cu 5%. In cazul departamentului, sciderea a fost de 2,6%, de
la peste 75% in 2011 la 73% in 2012. Asadar, pe parcursul
celor doi ani de analiza, se poate observa o inclinare a
organizatiilor spre planificare, in defavoarea raportarii a ceea
ce efectiv s-a realizat, si pana la urma, a rezultatelor, aspect
ce nu este deloc unul favorabil. Mai mult decat atét, proportia
in care toti angajatii organizatiei au avut acces la rezultate
la nivel organizational a fost de 21,1% in 2012, cu 9% mai
mica decat in 2011 (23,2%). De asemenea, se remarca o
reducere a transparentei pe masura ce se coboara ierarhic,
procentul angajatilor de la nivelul departamentului care are
acces la rezultatele performantei departamentului fiind de
doar 16% in ambii ani supusi analizei. Interesant de remarcat
este procent ridicat, de 26,4% dintre cazuri in anul 2012, in
care rezultatele departamentului sunt comunicate la nivelul
consiliului de conducere, procent mai mare chiar decat cel de
la nivel organizational, cand acest lucru se intdmpla intr-un
procent de 14%. Acelasi trend se observa si in 2011, cand
32,4% dintre respondenti sustineau ca raportau consiliului
de conducere, in comparatie cu 9,6% asociat comunicarii
rezultatelor de performanta de la nivel strategic catre acelasi
consiliu. Acest aspect ar putea fi perceput ca o centralizare
a respectivelor organizatii pentru 0 mai strdnsa monitorizare
a performantei.

7. La nivelul departamentului, se poate remarca o evolutie
imbucuratoare, in sensul cresterii procentului respondentilor
care afirma ca departamentele in cadrul carora isi
desfasoara activitatea, au planuri de activitate documentate

sau partial documentate, intr-o proportie de 85,60%, ceea
Nr. de referinta: ID Al0128003
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ce echivaleaza cu o crestere cu 7,4% fata de anul 2011
(79,7%). De asemenea, o altd tendintd care sugereaza
sporirea interesului pentru practicile managementului
performantei este relevata de scaderea cu aproape 20% a
ponderii celor care sustineau ca in departamentele din care
fac parte nu se implementeaza indicatori de performanta
pentru monitorizarea indeplinirii obiectivelor, de la 23,8% in
2011 1a 19,07% in 2012.

8. Referitor la ariile functionale ale organizatiei in care se
utilizeaza indicatori de performanta specifici managementului
performantei, se observa o devansare a departamentelor
de Resurse Umane si Financiar Contabil de céatre cel
de Vanzari, in 2012 fatd de 2011. in ceea ce priveste
departamentele unde preocuparea pentru managementul
performantei nu este una foarte ridicatd, Logistica si
Distributia, Marketing-ul, Administrativul si Riscul au ramas
pe aceleasi pozitii. in legtura cu implementarea solutiilor
informatice de management la nivelul departamentelor,
cele mai tehnologizate sunt sistemul financiar-contabil
si managementul resurselor umane, care si-au mentinut
primele doua pozitii pe parcursul celor doi ani de analiza.
Daca in ceea ce priveste sistemul financiar contabil, acesta
si-a consolidat importanta, crescand usor de la 70,7% in
2011 la 71,2% in 2012, procentul detinut de managementul
resurselor umane a scazut cu 10,6%, de la 55,7% in 2011 la
45,1% in 2012.

9. Cu privire la planul de dezvoltare si a criteriilor de
performanta la nivel individul, se remarca un trend negativ
in gradul de implicare al angajatilor la stabilirea planului
propriu de dezvoltare. Astfel, daca in 2011, 60,1% dintre cei
chestionati sustineau c& in organizatiile din care fac parte,
aceste elemente sunt stabilite de catre angajati impreuna
cu managerii in urma unor consultari, doar 51,2% mai
sustineau acest lucru in 2012. Aceasta abordare poate fi
demotivanta pentru angajat deoarece nu este implicat in
propria dezvoltare.

10. Cu privire la intalnirile manager-angajat de planificare si
revizuire a planurilor de performanta individuala, respondentii
afirmau in 2012 ca acestea au loc cel putin o datd pe an in
79,1% din cazuri, o reducere de 2,25% fata de procentul de
80,9% de respondenti care sustineau acest lucru in 2011.
Astfel, si la nivel individual se continua trendul descendent
intélnit la nivel departamental si organizational referitor la
frecventa raportarii performantei.

11. Daca ne raportam la factorii motivationali indicati de
respondenti pe parcursul celor doi ani de analiza, se remarca
mentinerea ca principal factor motivational a modului in care
prioritatile sunt comunicate si intelese, cu o scadere totusi
de 13%, de la un procent de 44,3% in 2011 la 38,5% in
2012. Recunoasterea realizarilor in cadrul echipei precum

si cadrul de lucru clar si structurat au fost considerate de
36

catre respondenti la fel de importante atat in 2011 cét si in
2012. Modificari relevante au avut loc la nivelul mediului
si a atmosferei de lucru considerate motivante si propice
performantei, acestea inregistrand o scadere de 27%, de
la 41% in anul 2011, la 29,9% in 2012. Tot in scadere, de
aceasta data cu 23,6% este si rolul managerului in procesul
motivational al angajatului, care nu mai este vazut ca un
antrenor pentru imbunatatirea performantei decat intr-un
procent de 24,6% fata de 32,2% in 2011. De cealalta parte,
s-a remarcat cresterea importantei sistemului de bonusare
care a inregistrat o crestere de 10,81%, de la 33,3% in 2011
la 36,9% in 2012. ingrijoratoare este cresterea cu aproape
33% fata de 2011, de la 19,7% la 26,2% a celor care sustin
ca in organizatia din care fac parte nu se incurajeaza
performanta individuala.

12. Referitor la gradul de dezvoltare a managementului
performantei la toate nivelurile (strategic, operational
si individual) in cadrul organizatiei din care fac parte
respondentii, acesta se situa in 2011 la nivel cel mult mediu
in peste 75% dintre cazuri, fata de peste 81% in 2012. Desi
aceasta crestere este evident una imbucuratoare, gradul
de maturitate al managementul nu mai este considerat
avansat sau foarte avansat la toate nivelurile decét in
17,25% din cazuri in 2012, fata de 20,06% in 2011. Aceste
aspecte confirma inca o data ca mediul organizational din
Romania se afla, per ansamblu, intr-un stadiu emergent de
dezvoltare in ceea ce priveste capabilitatile de management
al performantei.

13.1n ceea ce priveste factorii de succes in aplicarea
managementului performantei, se observa ca atat in 2011
cat si in 2012, respondentii mentioneaza: sprijinul din
partea directorului general, utilizarea rezultatelor pentru
imbunatétirea performantei, contributia intregii echipe
manageriale si delimitarea responsabilitatilor in cadrul
proiectului.

14.Desi principala solutie tehnologica utilizatd pentru
managementul  performantei ramane in  viziunea
respondentilor Microsoft Office, se remarca o crestere cu
4,2% a utilizarii dashboard-urilor si/sau scorecard-urilor de
performanta in Excel, de la 4,2% in 2011 la 7,5% in 2012.
15. Analiza comparativa a rezultatelor din 2011 si 2012 pune
in evidenta o serie de elemente interesante care contureaza
tendintele pe care managementul performantei le-a cunoscut
in Romania pe parcursul celor doi ani. Per ansamblu,
se remarca o deschidere tot mai larga si o crestere a
popularitatii conceptelor de management al performantei in
cadrul organizatiilor din Roménia si stadiul de implementare
inca in proces de dezvoltare.
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Anexe

1. Anexa A - Profilul respondentilor

Majoritatea  respondentilor provin din organizatii cu
capital romanesc (49,7%), in timp ce 44,1% activeaza in
multinationale cu operatiuni in Romania.

Care este tipul de organizatie in care activati?

Organizatie cu
capital romanesc

Organizatie
multinationala care
opereaza in Romania

Alt raspuns (va rugam
sa specificali).

Figura 47. Respondenti: 179

In ceea ce priveste dimensiunea organizatiei din care provin
respondentii, rezultatele indica o dispersie echilibrata. 28,0%
dintre respondenti provin din organizatii cu un numar intre
101 - 500 angajati, in timp ce 24,0% provin din organizatii cu
dimensiuni sub 50 de angajati, iar 23,1% din organizatii cu
dimensiuni mai mari de 1000 de angajati. Ceilalti respondenti
reprezinta: organizatii cu dimensiuni intre 50 -100 angajati
(13,3%) si organizatii cu dimensiuni intre 501 - 1000 angajati
(11,6%).

Care este dimensiunea organizatiei in care activati?

Mai putin de
50 de angajati

240%

50- 100 angajati

101-500 angajati 280%

501-1000 angajati

Mai mult de
1000 angaijati

Figura 48. Respondenti: 225

in functie de sectorul de activitate, majoritatea respondentilor
care au impartasit datele de profil provin din sectorul privat:
servicii (43,1%) si productie (20,9%). Sectorul public
este momentan mai putin deschis la initiativele legate de

managementul performantei, aspect reflectat de numarul
Nr. de referinta: 1D Al0128003

redus al respondentilor din acest sector: administratie publica
centrala (4,9%), administratie publica locala (3,6%), sectorul
public sanatate (3,6%), respectiv sectorul public - educatie
(8,0%).

Care este sectorul economic in care activati?

Administratie
publica centrals

Administratie
publica locala

Sector public - educatie

Sector public - sanatate

Sector privat
- productie

‘Sectar privat - servicii

Sector non-profit (ONG)

Alt raspuns (va rugam
sa specificati)

Figura 49. Respondenti: 225

In ceea ce priveste industria in care opereaza organizatiile
respondentilor, majoritatea provin din industrii precum:
productie bunuri (15,0 %), comert (10,6%), tehnologia
informatiei (IT) (8,1%), servicii consultanta management
(7,5%), constructii (7,5%) si servicii profesionale- altele
(7,5%). lerarhia este completata de servicii bancare (5%),
transport (3,8%), asigurari (3,8%), energie (3,8%), educatie
si training (3,1%), telecomunicatii/call centre (3,1%). Un
procent de 10,6% dintre respondenti au specificat alte

Care este industria in care opereaza organizatia in care activati?

Tehnologia..
Constructii

Servicii consultanta
Servicii profesionale

Servicii bancare

Educatie si training
Telecomunicatii..

Servicii contabilitate

Sanatate

All Other Responses

Figura 50. Respondenti: 160
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industrii.

Din totalul respondentilor la intrebarea 53, privind pozitia
ocupatd in cadrul organizatiei, peste jumatate activeaza
pe poziti de management. Dintre acestia 9,3% ocupa
pozitii de director general sau operational, in timp ce 40,9%
ocupa diferite pozitii de manager. 13,8% dintre respondenti
sunt lideri de echipa / supervizori. Aceste aspecte sunt
incurajatoare avand in vedere faptul ca succesul initiativelor
de managementul performantei depinde intr-o mare masura
de sustinerea si incurajarea primite din partea echipelor
manageriale de la toate nivelurile organizationale, pornind

Care este pozitia pe care o ocupati in cadrul organizatiei?

Director general
| operational

Manager 409%

Lider de echipa
[ supervizor

Angajat

Consultant

Student

Alta (va rugam
sa specificati)

0 20 40 60 80 100

, . Figura 51. Respondenti: 225
cu echipa executiva’in Jos.

Nu este de neglijat nici numarul respondentilor care nu ocupa
poziti de management in organizatiile in care activeaza
(22,7%). Acest lucru poate indica o crestere a constientizarii
pentru importanta practicarii managementului performantei
in vederea imbunatatirii si optimizarii rezultatelor la nivelul
angajatilor. Procentul consultantilor care au raspuns la
intrebérile studiului este de 6,7%, in timp ce alti 5,3% au
precizat ca ocupa alte pozitii decét cele mentionate.

Majoritatea celor care au oferit detalii despre aria functionala
sau departamentul in care isi desfasoara activitatea au
precizat resursele umane (25,0%). Acest aspect nu este
surprinzator, avand in vedere ca traditional departamentul
de resurse umange (HR) este cel care abordeaza aspectele
de evaluare a performantei in special la nivel individual. Mai
mult decét atét, importanta departamentului si a managerilor
de HR a crescut simtitor, odata cu cresterea importantei
acordate angajatilor in ecuatia imbunatatirii performantei
organizationale. In ulima pericadd a finceput si se
mentioneze tot mai mult rolul strategic pe care il joaca HR-ul
pentru atingerea obiectivelor organizationale.

38

lerarhia este completaté de respondentii care ocupa pozitii in
consiliul de administratie (8,9%), proiecte si programe - PMO
si vanzari (7,6%), financiar — contabil (7,1%), administrativ,
logistica si distributie si serviciul cu clientii (3,6%). 13,8%
dintre respondenti au indicat o alta arie functionala sau
departament.

Care este aria functionala sau departamentul in cadrul careia va desfasurati activitatea in
cadrul organizatiei?

Resurse Umane

Ahul fra rugam
=2 spaciicati}
Consiful de
2dminisatie
Proiects i programe
{managemenul
poncfolului, PMO)

Vanzan
Financiar-contabil

Marketing =i comunicare
Productie

Administrativ

Serviciul cu clienti

Aprovizionare

Rize

All Other Re;pnnses*. 04%

20 40 60

Figura 52. Respondenti: 224
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2. Anexa B - Despre Acumen Integrat

i Profil i iEchipa ;
:Acumen Integrat este compania romaneasca de cercetare: :Echipa Acumen Integrat este formata din consultanti tineri,
isi consultantd specializatd in oferirea de solutii ini icompletatd de o retea internationald de consultanti si
‘managementul performantei la nivel strategic, operational si: :asociati cu experientd practica in domeniul de afaceri, cu:
tindividual. Serviciile oferite cuprind implementarea de sisteme § i puternice abilitati in domeniul consultantei si cu un interes in'
ide management al performantei, audit de performantd,: icercetarea academica. Suntem dedicati utilizarii de metode:
‘optimizarea folosirii indicatorilor de performanta, instruire: : stiintifice, bazate pe experienta practica oferind beneficii:
: profesionala si management de proiect. i itangibile si sustenabile. La capitolul pregatire academic, :
: iechipa noastra detine cumulat, 3 masterate si o diploma de:
: Modelul nostru de afaceri este de a lucra alaturi de organizatii: :doctorat in curs de obtinere.
ipentru a intelege obiectivele si problemele cu care se: :Parteneriatul international cu The KPI Institute, din Australia, :
‘confruntd si pentru a identifica solutii personalizate care: :faciliteaza transferul de expertiza internationald in cadrul:
‘adauga valoare activitatii lor. : ifirmei, si de aici, mai departe catre clienti.

{Experienta ’
Zeci de implementari de sisteme de management al performantei bazate pe Balanced Scorecard;
i« Implementari cu succes a solutiilor de management al performantei la nivel operational: scorecard-uri si dashboard-uri:
§operationale, evaluari de performanta si managementul realizarii beneficiilor; 5
i« Mii de KPIs selectati si documentati;

t«  Managementul Portofoliului, Management de Proiect si Operatiuni PMO;

i« Selectia de software dedicat managementului performantei, Excel Dashboards/Scorecard design;

i+ Dezvoltarea de portaluri.

: Diferentiere

glnspiratie
§Tn activitatea noastra ne inspira atat experienta dobandita alaturi de clientji si partenerii nostri, cat si cercetarea stiiniifica. :
:In mod constant, consultam publicatiile de specialitate si literatura dedicatd acestui domeniu. Acest lucru de permite sa:
: dezvoltam recomandari personalizate si sa oferim rezultate importante pentru clientii nostri. :

%Nivelul de cunostinte
:Am dezvoltat o baza cuprinzatoare de cunostinte in managementul performantei, constand in resurse disponibile online
 (exemple KPIs si rapoarte cu exemple de KPI, toolkit-uri, articole, analize si studii de specialitate), template-uri de monitorizare
:a performantei si modele de sisteme si procese specifice. Fiecare dintre proiectele noastre este personalizat in functie de:
:nevoile organizatiei-client, prin aplicarea cunostintelor si adaptare la contextul organizational specific. :

§Inovatie :
i Creativitatea si flexibilitatea ne permit s& oferim constant solutii inovative pentru clientii nostri. Acumulam, analizam i
:procesam cantitdti vaste de informatii pentru a onora angajamentele pe care ni le asumam. Si, cel mai important, stim s&:
rascultam, sa implicam factorii interesati si sa facilitam dezvoltarea de idei inovative impreuna cu acestia. :

§0rientarea spre rezultate
: Oferim rezultate masurabile clientilor nostri, punand accent si pe experientele de invatare ale acestora. Astfel, aducem un:
igrad ridicat de valoare adaugata si un nivel inalt de rentabilitate a investitiilor clientilor nostri. ;

: Simplitate
: Credem in oferirea unor solutii simple si utile pentru clientii nostri. Dezvoltdm instrumente precum Destinatia Organizationald, ;
‘Harta Strategiei, Scorecard-uri si Dashboard-uri pentru managementul si masurarea performantei, oferind vizibilitate si:
§accesibi|itate facila in raport cu nivelul de performanta atins. Astfel, asiguram prioritizarea datelor relevante si comunicarea:
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3. Anexa C - Serviciile Acumen Integrat

1.Indicatori de Performanta Premium '
 Indicatori de Performanta Premium reprezint sectiunea premium
§a portalului  www.IndicatoridePerformanta.ro, care cuprinde§
‘peste 1900 de exemple de KPIs preselectate de cétre echipa

practica. Documentate riguros la nivelul a peste 30 de campuri, de
3 ori mai multe decét in formatul standard al celorlalti KP!s, portalul
:www.IndicatoridePerformanta.ro devine cel mai cuprinzator si bine
: documentat catalog de exemple KPIs din Romania.

:2. Audit :
§Auditu| sistemelor de management al performantei organizationale :
-la nivelurile strategic, operational si individual.
Evaluarea capabilitatii organizationale indomeniulmanagementului:
 performantei folosind instrumente dezvoltate de Acumen Integrat: :
émodelul de maturitate pentru managementul performantei SI

: Cursuri (1-2 zile)
i1, Indicatori de performanta: Masurare, invatare, optimizare;

i2. Implementarea si utilizarea unui sistem de management aI§

: performantei bazat pe Balanced Scorecard;
i3.  Managementul performantei la nivel individual;

4. Abordarea strategica a proceselor de aprovizionare — logistica;
i5. Managementul performantei in departamentul de resurse:

fumane: Indicatori de performanta, Scorecard si Dashboard;

:6. Managementul performantei in marketing: Indicatori de§

: performants, Scorecard si Dashboard;

:7. Managementul performantei in departamentul de aprovizionare

i~ logistica: Indicatori de performanta, Scorecard si Dashboard;

:8. Managementul performantei in cabinete si centre medicale: :

: Indicatori de performanta, Scorecard si Dashboard;

9 Managementul performantei operatorilor hotelieri: Indicatori§

: de performanta, Scorecard si Dashboard;

:10. Managementul performantei in call center: Indicatori de§

épel‘forman’gé, Scorecard si Dashboard.

KPls, Scorecard-uri si Dashboard-uri pentru ariile functionale (1 zi)
i— ex. HR, marketing, logistica. KPls, Dashboard-uri si Scorecard-
Ui pentru industriiz ex. cabinete si centre medicale, hoteluri, call:

:4. Software ideal pentru managementul performantei
i organizationale in Romania

f« Scoreboard ideal pentru managementul performantei la niveI§

i operational;

fs QuickScore recomandat pentru automatizarea sistemului§

: Balanced Scorecard la nivel organizational.

40

¢ | Managementul
¢ iimplementarea scorecard-urilor pentru furnizori atat pentru
i produse, cat si pentru serviciile furnizorilor. :

5 Implementari de sisteme de management al performantei
i+ Sisteme integrate de management al performantei bazate pe
: Balanced Scorecard;
i+ Aplicarea la toate nivelurile organizatiei sau limitata la unuI§
i de cercetare Acumen Integrat, ca fiind cele mai relevante pentru: : :

__________________________________________________________________________________________________________________________________

. 6. Indicatori de Performanta (KPls) :
. Examinarea KPIs existenti, revizuindu-i si actualizandu-i in functie :
- i de strategia organizatiei si bune practici. ;
- Asistenta in selectia KPI. ;
§Suport in documentarea KPI - personalizarea template-urilor§
‘indicatori de performanta premium pentru a reflecta nevoile
: organizationale. :
: Dezvoltarea de cataloage cu KPIs personalizate.

performantei  furnizorilor - Dezvoltarea i

: : Managementul performantei portofoliului:

i+ Dezvoltarea Dashboard Portofoliu si Scorecard Proiect; ,

i+ Identificarea Indicatorilor Cheie de Risc si stabilirea Scorecard- :

¢ urilor de risc. 5

+ Managementul realizarii beneficiilor :

i i+ Dezvoltarea planurilor de management al realizarii beneficiilor;
fe  Evaluarea proiectului sau al programului. :

{ i« Managementul Performantei Aliantelor

i+ Stabilirea Scorecard-urilor de performantd a aliantelor;

i is Dezvoltarea Acordurilor de Calitate a Serviciilor.

. :8. Planificare strategicé si operationala

i Facilitarea sesiunilor de planificare strategica.
i Cercetare
§instrumentelor de planificarea strategica (Cele cinci forte, analiza§

strategica:  analiza  mediului, implementarea
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4. Anexa D - Portofoliu online Acumen Integrat

IndicatoridePerforma nta

Alegerea potrivita in managementul performantei

IndicatoridePerformanta.ro este un catalog online cu peste 1900 de exemple de KPI din 14 arii functionale si 24 de industrii.
Indicatori de Performantd Premium este sectiunea premium a portalului www.IndicatoridePerformanta.ro, care cuprinde
peste 1500 de exemple de KPIs preselectate de catre echipa de cercetare Acumen Integrat, ca fiind cele mai relevante pentru
practica. Documentate riguros la nivelul a peste 30 de campuri, de 3 ori mai multe decét in formatul standard al celorlalti
KPIs, portalul www.IndicatoridePerformanta.ro devine cel mai cuprinzator si bine documentat catalog de exemple KPIs din
Romania.

Comunitatea de membri beneficiaz, de asemenea, de sectiuni interactive precum Intrebari si Raspunsuri, comentarii si un
set de resurse in domeniul masurarii performantei, cum sunt rapoartele in managementul performantei.

Ident/tateOrganlzatlonala

Valori . Misiune . Factori de succes . Viziune | or.ro

|dentitateOrganizationala.ro contine un catalog online gratuit care ilustreaza utilizarea in practica a elementelor de identitate
corporativa de catre organizatiile din Roménia. Utilizatorii inregistrati pot explora, marca si comenta sutele de resurse online
care contin valorile organizatiilor, declaratiile de misiune, factorii cheie de succes si declaratiile de viziune utilizate in contextul
actual de afaceri.

ManagementulPerformantei

Totul despre Managementul Performantei mgpm.ro

ManagementulPerformantei.ro este o platforma online pentru integrarea cunostintelor de management al performantei
la nivelurile strategic, operational si individual. Aceasta trece in revista evolutia managementului performantei, precum i
instrumentele cheie, sistemele si programele software utilizate in aceasta disciplina la toate nivelurile. Platforma combina
cadrul teoretic si arhitectura cu sfaturi referitoare la bune practici si directii cheie, permitand vizitatorilor s& obtina perspective
comprehensibile asupra naturii disciplinei managementul performantei.

eBalancedScorecard

Explorare . Resurse . (R)evolutia BSC eBSC.rO

eBalancedScorecard.ro este cea mai cuprinzatoare resursa online dedicatd conceptului Balanced Scorecard. Aceasta
contine o trecere in revista a celui mai popular concept in management, urménd evolutia si utilizarea sa la nivel global in
diverse industrii sau companii. Platforma prezinta variatele interpretari ale conceptului, realizeaza comparatii cu alte concepte
si exploreaza impactul sau asupra organizatiilor, precum si opiniile criticilor.

Balanced Scorecard in Roméania
Studii . Analize . Noutati BSCn.ro

BalancedScorecardinRomania.ro este primul blog de limba roména dedicat in exclusivitate conceptului Balanced Scorecard.
Blogul contine o serie de articole si analize din domeniu si isi propune sa serveasca drept cel mai cuprinzator centru de
informare despre Balanced Scorecard in Romania, contribuind in acest mod la intelegerea si imbunatatirea modului in care
acest concept este utilizat.
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