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CUVANT INAINTE

Open for Business — Simplificarea participarii angajatilor la luarea deciziilor in sectorul
comertului pentru a se adapta la noile forme de munca - este un proiect european
cofinantat de Uniunea Europeana cu participarea entitatilor din Spania (coordonator),
Polonia, ltalia, Grecia, Serbia, Muntenegru si Romania (tara asociata) cu scopul de a
se Tmbunatati procedurile de participare a angajatilor la luarea deciziilor in sectorul
comertului prin simplificarea participarii angajatilor la luarea deciziilor prin
mecanisme de informare, consultare si participare la luarea deciziilor In societati,
precum si simplificarea schimbului de bune practici la nivel european.

Prezentul document este unul dintre rezultatele finale ale proiectului - Manualul
european pentru participarea angajatilor la luarea deciziilor si reprezinta produsul
muncii datoritd contributiei tuturor partenerilor de proiect si a cercetarii pe care le-au
desfasurat in contextul lor national, asa cum este prezentat in Rapoartele nationale.

Proiectul cu durata de 20 de luni are ca scop sa faciliteze munca comuna colaborare
prin dezvoltarea unor recomandari pentru participarea la luarea deciziilor care sunt
bazate pe dovezi, iar acest document - Manualul european pentru participarea
angajatilor la luarea deciziilor va fi unul dintre instrumentele utilizate In acest scop.

Documentul incepe prin a analiza .Legislatia si formularea unei politici”, apoi
evidentiaza faptul ca participarea angajatilor la luarea deciziilor este din nou
~elefantul din camerd” atunci cdnd vine vorba de relatia dintre angajati si angajatori
si, In final, mentioneaza unele dintre cele mai bune practici in sectiunea ,,Picdturi de

apa in desert”.




In cele din urma, lucrarea se incheie prin enuntarea a trei concluzii principale pentru
imbundtatirea participdrii angajatilor la luarea deciziilor in sectiunea ,,Acum sunt

necesare active materiale”.

LEGISLATIE S| FORMULAREA UNEI

POLITICI

K

Participarea angajatilor la luarea deciziilor nu este reglementata nici de legislatia
europeand si nici de legislatia nationald.Documentul de baza aferent legislatiei din

Uniunea Europeand din care
provine legislatia nationald privind
aceasta problema este: Directiva
2002/14/CE a  Parlamentului
European si a Consiliului din 11
martie 2002 privind stabilirea
cadrului general de informare si
consultare a angajatilor in
Comunitatea Europeana. Statele
membre ale UE care participa la
proiect au adoptat aceasta directiva
in normele lor nationale, asa cum
se arat3 in rapoartele nationale. In
doua tari care nu sunt membre ale
UE, dar care aspira sa devina ,
Directiva a influentat elaborarea
legilor nationale.  Scopul i

Articolul 1
Obiectiv si principii

1. Scopul prezentei directive este de a stabili un cadru
general care sa stabileasca cerinte minime privind dreptul
angajatilor la informare si consultare in intreprinderi sau
sucursalele acestora din Comunitate.

2. Procedurile practice de informare si consultare sunt
definite si implementate in conformitate cu legile si
practicile nationale ale relatiilor economice in vigoare in
fiecare stat membru pentru a asigura eficacitatea acestora.

3. Ladefinirea si implementarea procedurilor practice de
informare si consultare, angajatorul si reprezentantii
angajatilor coopereaza intre ei si se ocupa ca drepturile si
obligatiile sa fie reciproce, tindnd cont de interesele
companiilor sau ale filialelor acestora si totodatd de
interesele angajatilor.



principiile Directivei 2002/14/CE sunt prezentate In imagine. Nu exista nimic precizat
in ceea ce priveste legislatia privind participarea angajatilor la luarea deciziilor in
companii. Totusi, la doud decenii de la crearea masurii legislative, contextul
afacerilor, dar in special contextul sectorului comercial, s-a schimbat intr-o asemenea
masurd incat participarea angajatilor la luarea deciziilor este considerata a fi unul
dintre cei trei piloni ai dialogului social, deoarece precum si pseudonimul pentru
bunastarea companiei si a tuturor persoanelor afiliate.

Prin urmare, acest manual subliniaza doud puncte principale de luat in considerare
atunci cand vine vorba de legislatie si formularea politicii pentru participarea
angajatilor la luarea deciziilor in sectorul comercial din Europa.

Sa se continue
fncurajarea participarii
angajatilor la luarea
deciziilor

Proiectati stimulente
pozitive pentru
eficacitate

Entitatile juridice la nivel
european trebuie sa continue sa
depuna eforturi pentru a incuraja
participarea angajatilor la luarea

deciziilor in diferite contexte

Entitatile juridice la nivel national
trebuie sa imbunatateasca masurile
pe care le iau Tn scopul participarii
angajatilor la luarea deciziilor, luand
in considerare cele mai de succes
cazuri din Europa.

Actorii dialogului social trebuie sa
faca si mai mult, asigurand
companiile ca participarea

angajatilor la luarea deciziilor ar
trebui sa devina una dintre
prioritatile lor.

Atat la nivel european, cat si la
nivel national si regional, sa se
creeze stimulente de care vor
beneficia (fiscal, financiar, din
punct de vedere al recunoasterii si
valorilor) intreprinderile care au
stabilit sisteme mai bune de
participare a angajatilor la luarea
deciziilor.)

A fi inspirat de politicile
anterioare, cum ar fi
responsabilitatea sociala
corporativa si egalitatea de gen,
care au obtinut succes in sectorul
privat




-ELEFANTUL din CAMERA”* - REZOLVAREA PROBLEMEI
LIPSElI DE PARTICIPARE LA LUAREA DECIZIILOR

* o problemad evidentd despre care nu se vorbeste suficient
Cercetarea efectuatd de echipele nationale ale proiectului european ,,Open for

Business — Simplificarea participarii angajatilor la luarea deciziilor in sectorul comercial
pentru a se adapta la noile forme de muncad” subliniazd faptul ca participarea
angajatilor la luarea deciziilor nu este perceputa, nu este inteleasa si tratata in acelasi
mod la diferite niveluri in cadrul companiei. Sondajele arata rezultatele companiilor
din sectorul comertului din Spania, Polonia, ltalia, Grecia, Serbia, Muntenegru si
Romania.

Rezultatele sondajelor efectuate in toate companiile din cele sapte tari de mai sus din
Europa indica faptul ca angajatorii nu considera participarea angajatilor la luarea
deciziilor o problemad de care sa- si faca griji, in timp ce angajatii insisi nu se simt
suficient de implicati in procesul de luare a deciziilor. In acelasi timp, angajatorii
considerad ca se indreapta in directia (cu imbunatatiri care urmeaza sa fie implementate
n viitor) unei participari mai eficiente la luarea deciziilor.

Prin urmare, aici exista o problema critica care trebuie abordata intr-o maniera
sustinuta si decisiva.

Intr-o oarecare masurs, odat cu trecerea anilor si pe masura ce sectorul comercial
european depaseste criza financiara din anii 2010 si pandemia din anii 2020, aspectul
participarii angajatilor la luarea deciziilor a devenit o problema ingrijoratoare despre
care este reticent sa vorbeascd. Cu sigurantd existd o problema cu participarea
angajatilor la luarea deciziilor in companiile pentru care lucreaza, dar pana in prezent



n-am avut posibilitatea sa ne ocupam de ea in majoritatea cazurilor intr-un mod
durabil si cuprinzator.

Cunostintele pe care le avem pe aceasta tema indica faptul ca o implicare mai eficienta
a angajatilor nu numai cd ar imbunatati calitatea muncii si a vietii, ci si cd ar putea
madri productivitatea si profitabilitatea si astfel ar putea imbunatati conditiile socio-
economice din sectorul in care compania isi desfasoara activitatea.

Mai jos sunt prezentate mai multe titluri despre importanta participarii angajatilor la
luarea deciziilor atat pentru angajatori, cat si pentru angajati.



Importanta pentru angajatori

Participarea la luarea deciziilor contribuie la constientizare si
unitate. Angajatii care participa la luarea deciziilor au o empatie mai
mare atunci cand vine vorba de beneficiile companiei si actioneaza
ca unul in raport cu beneficiile comune.

Participarea la luarea deciziilor contribuie la o calitate superioara a
proceselor si produselor. Angajatii care sunt implicati in luarea
deciziilor inteleg si isi indeplinesc mai bine sarcinile de lucru in cadrul
companiei.

Participarea la luarea deciziilor contribuie la calitatea vietii. In
ciuda efortului initial investat In crearea unui mediu adecvat pentru
participare, angajatii care participa la procesele decizionale ale
companiei raporteaza ca sunt mai multumiti de munca lor.

Participarea la luarea deciziilor aduce responsabilitatea dorita.
Angajatii care se simt implicati sunt responsabili pentru actiunile lor si
sunt mai responsabili in indeplinirea sarcinilor.

Participarea la luarea deciziilor contribuie la munca. Angajatii simt
ca apartin si lucreaza mai atent in companie pentru a obtine beneficii
comune.



Importanta pentru angajati

T

Participarea la luarea deciziilor aduce constientizarea dorita. Angajatii
care participd la procesele de luare a deciziilor au o mai buna intelegere
a muncii pe care o desfdsoard si a scopului acesteia si, prin urmare,
nivelul lor de constientizare este mai ridicat.

Participarea la luarea deciziilor contribuie la angajament. Angajatii
care participa la luarea deciziilor isi indeplinesc sarcinile zilnice cu mai
mult angajament, prin urmare calitatea muncii prestate este mai mare
decat atunci cand aceasta este efectuata fard angajament.

Participarea la luarea deciziilor contribuie la calitatea vietii. in ciuda
efortului initial implicat n crearea unui mediu adecvat pentru
participare, angajatii care participd la procesele decizionale al
companiei raporteaza ca sunt mai multumiti de munca lor.

Participarea la luarea deciziilor contribuie la munca. Angajatii simt ca
apartin si lucreaza mai atent in companie pentru a obtine beneficii
comune.
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LPICATURI DE APA IN DESERT” — SUNT Sl
CATEVA POVESTI DE SUCCES

Desi existd o nevoie generald de imbundtatire a participarii angajatilor la luarea
deciziilor in cadrul companiilor din sectorul comercial din Europa, echipele nationale
de proiect au reusit sd gaseascd trei dintre cele mai bune cazuri, ca rezultat al analizei
studiului lor de caz efectuate in faza de cercetare in cadrul proiectului.

Sunt vizate urmatoarele companii:

- Leroy Merlin din Spania;

- Delia Cosmetics din Polonia; si

- Selgros din Romania.
Efortul depus de aceste companii pentru participarea angajatilor la luarea deciziilor
este intradevar inspirator. Acest manual precizeazd, de asemenea, cum a fost
prezentat si cum ar fi utilizat daca este necesar.

10



LEROY MERLIN (MARE COMPANIE INTERNATIONALA)

CAZUL COMPANIEI LEROY MERLIN DIN SEVILLA, SPANIA
(INFORMATIILE DE MAI SUS SUNT PRELUATE DIN RAPORTUL NATIONAL SPANIOL.)
(Navedene informacije su preuzete iz Spanskog nacionalnog izvestaja.)

DECORACION - JAR

Profilul companiei

Leroy Merlin este un lant francez de magazine specializat in produse de bricolaj,
constructii, gradindrit, decoratiuni si mobilier de baie. Primul magazin a fost deschis
in 1923 in Noeux-les-Mines, iar in 1989 a fost deschis primul lor magazin in Spania. In
prezent, poseda 74 de magazine in Spania si peste 15.000 de angajati, precum si peste
30.000 de persoane neangajate asociati ai Leroy Merlin in Spania.

Aceastd companie este dedicatd principiilor si valorilor responsabilitatii sociale,
managementului etic si bunelor practici de guvernanta corporativa. Acest angajament
se reflectd in Politica de Responsabilitate Sociala Corporativd, Codul sdu de Eticd si
diferitele certificate, recunoasteri si premii pe care aceasta companie le detine si care
confirma acest angajament.

- 1n 2020, revista FORBES a enumerat Leroy Merlin drept una dintre cele mai
bune 50 de companii pentru care sa lucrezi, facand-o una dintre cele mai bine
clasate 3 companii din Spania.
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- 62% din posturile cu responsabilitate sunt acoperite prin promovare interna.

- 93% dintre angajati sunt actionari ai companiei. In 2020, 44 de milioane de
euro din profit au fost distribuite angajatilor companiei.

- Detine Certificatul de Top Angajatori din Spania, acordat de Institutul Top
Employers

Locul 20 dupd clasificarilie Merco Empresas in ceea ce priveste
responsabilitatea si guvernanta corporativa.

Accentul acestui studiu de caz a fost sediul Leroy Merlin din Sevilla (Alcala de
Guadaira), unde compania are 177 de angajati.

Procedurile de participare la luarea deciziilor au adus schimbadri organizatorice
semnificative in companie. Interviurile realizate cu managerul de resurse umane si
reprezentantul sindicatului lucratorilor din companie, membru al Comitetului
European de Tntreprindere (EWC), au oferit informatii despre modificarile
mentionate, esenta si consecintele acestora atat pentru companie, cat si pentru
conditiile de munca.

Schimbarea organizationald si factorii ei

Compania Leroy Merlin poate fi analizata ca un caz de buna practica, intrucat, dupa
cum vom explica mai jos, politicile si practicile sale de resurse umane implica direct
participarea lucratorilor la procesele decizionale ale companiei. Sondajul a reflectat
aceasta buna practica desfasurata de compania Leroy Merlin din Sevilla, dar datorita
interviurilor cu managerul de resurse umane si reprezentantul sindicatului, s-au putut
explica In detaliu caracteristicile si circumstantele acestei practici.

Managerul de resurse umane al Leroy Merlin defineste si intelege procedurile de
implicare a angajatilor dupa cum urmeaza:

,»Orice fel de proiect care necesitd opinia angajatilor organizatiei pentru a lucra pe
baza acelei opinii cu scopul de a atinge obiectivele stabilite de companie”.

Leroy Merlin intelege necesitatea implementdrii politicilor de participare a
angajatilor in luarea deciziilor pentru a atinge obiectivele companiei.

~Angajatii sunt cel mai important si divers activ al companiei noastre si, in
conformitate cu aceasta, modelul nostru de participare a angajatilor la luarea
deciziilor se bazeazd pe patru elemente principale:

L] fmpdrz‘d,sirea unei DORINTE. Avem un obiectiv comun: Proiectul si valorile
companiel.

L] fmpdrz‘d,sirea CUNOSTINTELOR. Formare continug si acces 100% Ia
informatii.

[ Partajare de IMPUTERNICIRE. Management participativ: Bazat pe delegare,
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imputernicire si autonomie.

O Impirtisirea VALORII. Prin politicile noastre de impértire a profitului si de
capitaluri proprii ale companiei.

Un exemplu care reflecta modelul de participare al angajatilor la luarea deciziilor in
cadrul companiei, care pune angajatii in centrul strategiei companiei, este procedura
de madsurare a climatului din mediul de lucru desfdsurata in cursul anului 2021, pe
baza anchetelor trimestriale de satisfactie a angajatilor numite ,,Sondaje EXI".

In aceste sondaje, 100% dintre angajatii companiei sunt rugati si-si spuna parerea cu
privire la nivelul lor de satisfactie la locul de munca si ce practici, politici si conditii
de angajare considerd ca ar trebui imbunatdtite. Dupd ce compania colecteaza
informatiile, care sunt complet anonime, acestea sunt trimise fiecarei echipe si se
creeaza planuri de actiune pentru a rezolva principalele probleme care au fost
identificate. In acest mod, compania nu numai ca cere parerea lucratorilor pentru a
descoperi eventuale probleme sau aspecte care trebuie imbuntatite, ci , impreuna cu
angajatii gaseste posibile solutii pentru sugestiile si problemele prezentate de
muncitori.

Reprezentantul sindicatului muncitorilor care a fost intervievat mentioneazd si
»Survey Exi” mentionat ca exemplu de bund practica pentru participarea angajatilor
la luarea deciziilor in cadrul companiei, precum si ,,Grupurile de lucru’ ulterioare
care se formeaza pentru a revizui si analiza cererile si nevoile exprimate de lucrétori.

Intrebdrile cele mai proeminente si care s-au repetat cel mai mult in cadrul
anchetelor sunt determinate si analizate in grupurile de lucru mentionate mai sus
in rdndul lucrdtorilor si cu managerii. Ca rezultat al muncii depuse in aceste
grupuri, se intocmeste un document cu propuneri, subiecte, cerinte si proceduri
care ar trebui introduse sau imbundtitite in fiecare magazin.

Prioritatea de lucru asupra problemelor analizate de grupurile de lucru este
acordatd:

-- Problemelor cu termen de rezolvare de o lund

- Problemelor cu termen de rezolvare de 6 luni

- Problemelor cu ternen de rezolvare de 12 luni

Compania incurajeazd angajatii sa participe la aceste sondaje si grupuri de lucru prin
postari pe ,,retelele sociale ale companiei” sau prin reprezentantii muncitorilor.

Compania incurajeaza angajatii sa se implice si sa participe la sondaje si grupuri de
lucru prin ,,reteaua sociald a companier”.
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Unele dintre modificdrile in procese, proceduri sau activitati care au avut loc in
companie in ultimii ani, ca urmare a procedurilor de luare a deciziilor mentionate mai
sus:

v Schimburile de munca mai scurte de 4 ore sunt reduse la minimum.

v Posibilitatea de a obtine o zi libera, de regula, vineri, ca compensatie pentru
munca in timpul unei sarbatori legale, care permite lucratorilor sd aiba un
weekend prelungit de 3 zile.

v Prioritizarea optiunii de schimbare a departamentelor pentru oricine o
solicita.

v Informatii interne despre posturile vacante in magazine.

v Au fost organizate training-uri live cu furnizori sau instalatori

v Au fost organizate intélniri saptamanale informative cu managerii.

Printre concluziile despre aceasta practica de participare la luarea deciziilor, angajatii
au evidentiat cd e important ca intreprinderea sa efectueze mai regulat acest tip de
sondaje si grupuri de lucru pentru angajati, precum si cu fiecare proiect al companiei
sau pentru nevoi legate de proceduri noi sau schimbari organizatorice.

Cateva dintre efectele pozitive mentionate de angajati cu privire la modificarile
implementate, modul de implementare a acestora, implicarea lucratorilor in aceste
schimbari etc.:

~Muncitorii au un sentiment de proprietate, aceste practici participative de luare
a deciziilor oferd un sentiment de responsabilitate si control asupra mediului de
lucru. Muncitorii se simt protagonisti cdnd vine vorba de nevoi, initiatori cdnd
vine vorba de solutii si protectori cdnd vine vorba de implementarea solutiilor.
Aceastd atitudine proactivd are ca rezultat angajatii si aibd o atitudine pozitivi
atunci cdnd se ocupd cu orice nevoi, diutdnd solutii si vizualizeazd nevoile
companiei si ale angajatilor, astfel incat propunerea si poatd fi implementatd
eficient.”

Una dintre principalele concluzii ale reprezentantului managementului, managerul
de resurse umane, care poate ajuta alte companii:

- Pentru fiecare proiect care este implementat, angajatii trebuie si inteleagd ,,de
ce” si ,pentru ce”, ceea ce inseamnd cd managerii trebuie si dedice constant
timp informdrii, monitorizirii si implicirii angajatilor in strategiile de schimbare
organizationald.”
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Concluzii generale si recomandri din raportul spaniol bazat pe Prezentarea celei mai
bune practici a companiei Leroy Merlin.

Cele mai importante concluzii ale cercetarii sunt urmatoarele:

» Procedurile de participare la luarea deciziilor in companiile in care exista
reprezentanti legali ai muncitorilor sunt mai eficiente deoarece respectiva
participare se realizeaza de obicei prin intermediul acestor organisme.

> Existd diferente in ceea ce priveste dimensiunea companiei, prin urmare
companiile mai mari implementeaza mai multe politici si strategii pentru
participarea angajatilor la luarea deciziilor, sau cel putin realizeaza o
comunicare mai eficienta despre acestea.

» Schimbarile organizationale introduse, care au permis angajatilor sa se implice
mai mult in luarea deciziilor, au dat rezultate satisfacatoare atat din perspectiva
companiei, cat si din perspectiva angajatilor.

» Cand lucratorii se simt auziti si apreciati, este mai probabil sa fie motivati si
dedicati muncii lor si companiei Tnsdsi. Acest lucru poate conduce la o
productivitate mai mare.

» Prin implicarea angajatilor | in procesul de luare a deciziilor, o companie poate
obtine o serie de opinii si perspective valoroase, care pot ajuta la luarea unor
decizii mai bine informate.

» Companiile care promoveaza implicarea si dialogul angajatilor pot imbunatati
vizibilitatea calitatii in sectorul lor si nu numai.

> Prestigiu si reputatie. Acest lucru poate ajuta la atragerea si retinerea angajatilor
talentati, precum si la atragerea de clienti si parteneri de afaceri care apreciaza
o cultura de lucru pozitiva si antrenanta.

Céateva dintre recomandari:

> Pentru a obtine rezultatele dorite, participarea angajatilor la luarea deciziilor
trebuie sa faca parte dintr-o politica strategica si sistematica de management al
resurselor umane in cadrul unei culturi organizationale in care implicarea
angajatilor este apreciata.

» O schimbare de cultura este, de asemenea, necesara in companii, astfel incat
managementul sa vadd angajatii si reprezentantii acestora ca parteneri
strategici in atingerea obiectivelor de afaceri.

» Prin urmare, este necesar sa se lucreze la construirea increderii intre
reprezentantii angajatilor si companie, deoarece doar asa se pot atinge
obiectivele dialogului social, adica sa se caute solutii care sa includa interesele
ambelor parti.
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CAZUL COMPANIEI PENTRU GRECIA sI

CIPRU, GRECIA
(Informatiile mentionate
din raportul national grec.)
Profilul companiei

Leroy Merlin pentru Grecia si Cipru a fost
fondata in 2005. Astdzi are opt magazine,
sapte in Grecia si unul in Cipru, care ofera
solutii complete pentru constructia,
renovarea sau Imbunatatirea oricarui
spatiu la cele mai bune preturi de pe piata.
Comercializeaza peste 45.000 de tipuri de
produse si oferd servicii care sunt de mare
ajutor clientilor. Leroy Merlin are 1.400
de angajati in Grecia si pe Cipru, iar 60%
furnizori din Grecia.

sunt preluate

La interviuri au participat doi reprezentan
Un lider de implicare si transforma
Lider in managementul riscurilor

Ambii reprezentanti lucreazd in companie

Metodele

din achizitiile sale sunt facute de la 450 de

ti ai angajatilor companiei Leroy Merlin:
re

de mai bine de 10 ani.

Intrebarile care au fost adresate participantilor sunt urmatoarele:

1.
deciziilor*?
2. Puteti descrie ce proceduri

La ce va ganditi cand auziti termenul ,,proceduri de participare in luarea

de luare a deciziilor sunt implementate in

compania dumneavoastra? Cum au fost introduse?

cedurile de luare a deciziilor in compania

Puteti da exemple de alte proceduri de luare a deciziilor implementate

implementate in

lementate de alte companii?

compania

Ce ati schimba/adduga in procedurile decizionale ale companiei

rolul diferitelor profiluri care existd n

3 Cand au fost introduse?

4. Ce parere aveti despre pro
dumneavoastra?

5. Ati intdmpinat unele probleme?
6.

in alte companii?

7. Cum ati compara procedurile
dumneavoastra cu procedurile imp

8.

dumneavoastra?

9. Puteti spune ceva despre
companie?

Inainte de efectuarea interviului, participantilor li s-au trimis Intrebari la care au
raspuns in scris. In timpul interviului, ambii membri ai Leroy Merlin au participat
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pentru a oferi detalii si explicatii suplimentare. In plus, acestia au explicat ci multe
dintre procedurile de participare implementate de Leroy Merlin pentru Grecia si Cipru
sunt aceleasi sau foarte asemanatoare cu cele implementate de Leroy Merlin in Spania,
cu anumite diferente doar in ceea ce priveste implementarea lor.

Un fapt important mentionat de participanti este ca nu existd un comitet de
intreprindere al muncitorilor in companie, ceea ce este de fapt rezultatul culturii
companiei care promoveaza conceptul de proces participativ de luare a deciziilor.
Datoritda comunicarii, care se transforma in participare = multe elemente la nivel
decizional, angajatii nu au nevoie sa fie reprezentati de un sindicat constituit.

7

Intrebdri si rdspunsuri

/ &

A-

Urmatorul text prezinta raspunsurile participantilor:

La ce vi gandliti cand auziti termenul ,,proceduri de participare in luarea deciziilor*?
Elementul de baza al culturii companiei Leroy Merlin este impartasirea, care se
realizeaza prin 4 dimensiuni care directioneaza activitatile zilnice ale tuturor:
A. IMPARTASIREA DORINTEI
B. IMPARTASIREA CUNOSTINTELOR
C. IMPARTASIREA POSIBILITATILOR
D. DIVIZIUNEA PROPRIETATII
Conceptele mentionate, chiar dacd initial sunt neclare, reflecta logica pe baza cdreia
compania promoveaza conceptul de procese decizionale participative.
A. Prin modelul nostru de leadership (autenticitate, receptivitate,
interdependenta, eficacitate), fiecare dintre noi raméne angajat individual si
colectiv.
B. Formarea si dezvoltarea continud a angajatilor, acces gratuit la informatie.
Acestea sunt elemente ale culturii noastre



C. Angajatii iau initiativa si iau decizii cu privire la proiectele la care lucreaza si
sunt responsabili pentru rezultatele lor.
D. Angajatii impart beneficiile (valoarea) din actiuni si performanta.

Puteti descrie ce proceduri de luare a deciziilor sunt implementate in compania
dumneavoastrd? Cum au fost introduse?

. Sondajul EXI privind satisfactia angajatilor, urmat de o prezentare si dezbatere
a rezultatelor pe departamente si o decizie colectiva asupra actiunilor de implementat
Acesta este un sondaj care este realizat in randul tuturor membrilor Grupului Leroy
Merlin, din toate tarile, si care mdsoard satisfactia angajatilor. Este anonim si sunt
aplicate anumite elemente pentru ca nimeni sa nu poata fi identificat la completarea
sondajului.

In Grecia, toti managerii si liderii de echipa au acces la rezultatele sondajului
consolidat pentru echipele lor printr-o platforma online. Cand rezultatele sunt gata,
ei organizeaza Intalniri cu echipele lor pentru a discuta comentariile si sugestiile din
sondaj si decide impreuna, in echipa, ce sa imbunatateasca in urmatoarea perioada de
timp, pana la urmitorul sondaj de satisfactie. In acest mod, toti angajatii pot decide
impreund ce actiuni vor fi intreprinse in viitorul apropiat si pot vedea ce rezultate
aduce participarea lor la sondaj

Intrebérile sondajului sunt diferite pentru fiecare tara. Existd un grup de intrebari care
e comun pentru taote tdrile, iar apoi fiecare tara face diferenta addugand mai multe
intrebari dacd doresc sa adune opinii cu privire la un anumit subiect sau domeniu al
companiei locale.

Raspunsurile date de respondenti se referd la activitati de afaceri si elemente ale
echipei din care fac parte. Deciziile strategice sunt gestionate de conducerea de varf a
companiei. Angajatul poate scrie sugestii in sondaj care pot fi legate de deciziile
strategice ale companiei, dar acestea nu sunt aplicate atunci cand se discutd rezultatele
in echipa, dar liderul echipei poate transmite acele sugestii conducerii superioare
pentru decizie.

. Stabilirea bugetului anual

Aceasta este o abordare de jos in sus (engl. ,bottom-up®). Fiecare echipa de angajati
revizuieste si propune un buget pentru anul urmator intr-o echipa anume. Apoi,
liderul echipei are o 1intalnire cu CFO pentru a explica motivele din spatele
propunerilor, iar apoi bugetul final este calculat pentru intreaga companie pe baza
acestor propuneri si cu aprobare.

. Stabilirea obiectivelor anuale

Acest lucru urmeazd, de asemenea, conceptul de mai sus. Echipa de top management
propune obiective strategice pentru companie. Toate departamentele si echipele au
o intélnire de doua zile in care lucreaza la modul in care departamentul/echipa lor
poate contribui la aceste obiective si decide asupra obiectivelor echipei. Dupa aceea,
are loc o intélnire a managerilor din fiecare magazin si se discuta obiectivele stabilite
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de departamentele acestora. Astfel, toatd lumea este constienta de obiectivele stabilite
de alte departamente si poate vedea dacd se poate crea vreo sinergie intre magazine
si departamentele din cadrul sediului companiei
. Bonus trimestrial de ,,progres®
Acesta este rezultatul participdrii angajatilor la luarea deciziilor in cadrul companiei.
Este ca un bonus si se calculeaza in functie de salariul angajatului si in functie de tara
si magazin, pe baza vanzirilor, dar si pe baza reducerii costurilor variabile. In acest
fel, angajatii simt cd participa la rezultatele companiei.
Toate procedurile de mai sus contribuie la participarea activa a angajatilor la
operatiunile zilnice ale companiei si la angajamentul acestora.
Exemple:

- Comunicare (stabilirea canalelor de comunicare interna)

- Serviciu intern pentru clienti (fmbunatatiri ale sistemului ERP al companiei)

- Managementul stocurilor - serviciul clienti (aplicatie in structura
organizatorica a departamentului)

- Managementul lantului de aprovizionare (gestionarea serviciului clienti,
crearea unui centru de distributie)

- Taxe - beneficii (model de lucru de la domiciliu, furnizare de smartphone-uri
pentru uz business si privat, furnizare de carduri de masa).

Cénd au fost introduse?

Sondajul anonim EXI privind satisfactia angajatilor a fost introdus in 2021 si este
realizat trimestrial.

Alte proceduri au fost stabilite deja in primii ani de la infiintarea companiei.

Ce pdrere aveti despre procedurile de luare a deciziilor in compania dumneavoastri?
Procesele participative de luare a deciziilor sunt o parte integranta a culturii in
compania Leroy Merlin pentru Grecia si Cipru. Grupul incurajeaza si promoveaza
procese care sunt conduse de participarea angajatilor in diferite domenii ale vietii de
zi cu zi. In calitate de angajati ai companiei Leroy Merlin pentru Grecia si Cipru,
consideram cd procesele participative de luare a deciziilor le permit angajatilor sa-si
exprime liber opiniile si sa fie ascultati. Credem cd toate acestea Tmbunadtdtesc
angajamentul si satisfactia.

Ceea ce este si mai important este ca toti angajatii pot accesa cu usurinta toate
informatiile despre companie, de ex. date de vanzari, care pot ajuta angajatii sa faca
sugestii pentru departamentele/magazinele lor etc.

Ati intdmpinat unele probleme?

Nu am intdmpinat probleme in procedurile de participare la luarea deciziilor. Ele sunt
o parte fundamentala a companiei.

O problemad minora a fost ca angajatii au fost initial reticenti in a participa la sondajul
de satisfactie EXI, deoarece doreau sa se asigure ca sondajul este cu adevarat anonim.
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O altd problema este lipsa timpului, deoarece toate zilele de lucru ale angajatilor sunt
foarte pline, asa cd uneori se pune problema sa aduni toate echipele pentru a lucra la
procedurile de luare a deciziilor. Cu toate acestea, incercdm sa gdsim solutii la aceste
probleme si acest lucru se reflectd in rata mare de participare a angajatilor la toate
procedurile care sunt aplicate.

Puteti da exemple de alte proceduri de luare a deciziilor implementate in alte
companii?
Nu avem experientd sau cunostinte echivalente cu alte companii.

Cum ati compara procedurile implementate in compania dumneavoastrd cu
procedurile implementate de alte companii?
Nu avem experientd sau cunostinte echivalente cu alte companii.

Ce ati schimba/adduga in procedurile decizionale ale companiei dumneavoastri?
Toate procedurile descrise sunt eficiente si indeplinesc toate cerintele angajatilor
companiei.

Existd o procedura care va fi addugata in viitor: Valadeo. Acesta este similar cu un
bonus acordat in fiecare trimestru. Este deja implementat in unele tari si va ajunge si
in Grecia. In procedura Valadeo, angajatii nu doar primesc un bonus, ci sunt inclusi
in rezultatele intregului grup Leroy Merlin, devenind ceva asemanator actionarilor.
Acestia beneficiazd de o crestere a valorii intregii companii.

Puteti spune ceva despre rolul diferitelor profiluri care existd in companie?

Toti angajatii sunt responsabili pentru domeniul lor de responsabilitate in functie de
rolul lor. Fiecare angajat are un rol specific si este responsabil pentru actiunile sale.
Avem 3 roluri principale in fiecare departament, lideri de afaceri (de ex. manageri de
magazine) care sunt responsabili de dezvoltarea strategiei companiei, specialisti (ex.
manageri de departamente de magazin) care executa strategia si avem lideri de
categorie (ex. angajati de departamente de magazine) care implementeaza strategie,
dar au si domenii de responsabilitate In care pot concepe obiective specifice de
indeplinit.

Pentru sondajul EXI, exista o echipa 1in fiecare tara care initiaza sondajul, decide
intrebdrile care vor fi incluse in sondaj si realizeaza sondajul. Aceasta echipa oferd, de
asemenea, instruire liderilor de echipa pentru a explica cum sa gestioneze rezultatele
sondajului si sd organizeze intélniri cu echipele lor. Existd, de asemenea, si un
departament central la nivel de grup, care decide cu privire la intrebarile cheie ale
sondajului. Acest departament este format din membri ai echipelor locale de anchetd
In ceea ce priveste obiectivele companiei, un set larg de obiective provine din intreaga
conducere a grupului Leroy Merlin, apoi sunt transmise fiecarei tari si discutate in
fiecare echipd individuala de angajati. Pe baza acestor discutii, in fiecare magazin cu
amanuntul sunt stabilite obiective individualizate si definite. Aceasta este o abordare
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de sus in jos (engl. ,top-down®). Acest lucru se aplica in principal in Grecia, nu in alte
tari.

In ceea ce priveste bugetul, fiecare tars isi formeaza propriul buget pe baza procedurii
mentionate mai sus, care este apoi aprobat de conducerea de varf.

O scurtd concluzie

Acest studiu de caz prezintd exemple de proceduri pentru informarea, consultarea si
implicarea angajatilor in luarea deciziilor. In compania Leroy Merlin existd un
departament de implicare, sondaj regulat de satisfactie, bugetare anuald, stabilirea
comuna a obiectivelor anuale si un bonus trimestrial de ,,progres”.
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DELIA COSMETICS, POLONIA (COMPANIE INTERNATIONALA
MIJLOCIE)

(Informatiile de mai sus sunt preluate din raportul national polonez.)

/

V4

Our products « Informati

CELEBRATING

PROFILUL COMPANIEI

Delia Cosmetics este o companie de familie fondata in urma cu mai bine de 25 de ani
de dl. Jozef Szmich, chimist de profesie. In prezent se afls in faza de mostenire, prin
care fiul sdu, dl. Karol Szmich, preia functia de presedinte al consiliului executiv.
Aceasta este o companie care a pornit de la asa-zisul zero, cu un numar mic de
angajati, un presedinte care lucreaza si el insusi pe linia de productie, si care acum are
peste 400 de angajati, doua fabrici si a devenit un jucator puternic pe piata
cosmeticelor. De asemenea, au castigat numeroase premii din industrie si au o retea
de distributie in peste 60 de tari din intreaga lume. Produsele lor includ produse de
ingrijire a pielii si a parului si machiaj, pe care le produc sub propria marca si eticheta
privatd. In ciuda cresterii sale enorme, aceasti companie are in continuare
caracteristicile unei afaceri mici, de familie, fara rigiditatea unui cadru corporativ, ceea
ce consideram un subiect foarte interesant pentru un studiu de caz.

A

Delia Cosmetics ar putea fi un exemplu in care participarea angajatilor in
managementul companiei este un domeniu variabil, fara un cadru si proceduri precise.
Pe baza sondajelor, ni se pare ca aceasta stare de fapt poate fi atinsa si implementata
cu succes prin relatii stranse si uneori personale intre conducere si angajati. Delia
Cosmetics este cunoscuta printre antreprenorii din £tédZ pentru faptul ca este o
companie ,de familie” care a ajuns la dimensiunea unei corporatii. Un element
important al acestui studiu atunci cand se ia in considerare si se analizeaza potentialul
de dezvoltare al Delia Cosmetics ca companie ,,de familie” este problema mostenirii
mentionata mai sus.
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Delia Cosmetics, desi produce un numar mare de produse cosmetice, se concentreaza
pe vanziri prin lanturi precum Rossmann si propriul magazin online. In acelasi timp,
aceasta companie nu are un punct de vanzare dedicat. Delia Cosmetics este si o
companie care, in ciuda volumului de afaceri, dd dovada de un grad ridicat de
flexibilitate si de capacitate de a schimba rapid profilul de productie.

SCHIMBAREA ORGANIZATIONALA Sl INITIATORII SAl

Subiectul cercetarii este o schimbare care se articuleaza ca o crestere a autonomiei
angajatilor la fiecare nivel de luare a deciziilor legate de managementul afacerii, care
ar trebui sa conducd la un raspuns mai rapid la noile cerinte ale pietei sau probleme
interne. Participantii intervievati au definit participarea angajatilor si cresterea
autonomiei de luare a deciziilor astfel:

»[As defini participarea angajatilor la luarea deciziilor la compania Delia ca
implicarea angajatilor in procesele de luare a deciziilor, oferirea libertatii
angajatilor in anumite probleme, initiative ale angajatilor etc.” Angajat din
domeniul logisticii.

»Participarea la luarea deciziilor, in general, o definesc ca fiind implicarea
angajatilor in managementul companiei, managementul afacerii. (...) In
compania Delia nu exista management autocrat, a da ordine angajatilor, ci
exista o implicare a angajatilor.” Reprezentantul conducerii.

Anterior, toate deciziile cheie erau luate de catre presedintele consiliului executiv si s-
a consultat cu echipa de conducere, dar odata cu extinderea companiei, presedintele
a trebuit sa ia prea multe decizii. Prin urmare, s-a luat decizia de a restructura structura
organizatoricd pentru a transforma cantitatea in calitate si pentru a delega cat mai
multe responsabilitati (si decizii aferente) n jos in structura ierarhica a companiei.

»Compania a devenit atat de mare incat nu am mai putut lucra asa cum am
facut-o. Au fost prea multe decizii de luat, prea multe lucruri de facut, iar timpul
este singura resursa care nu poate fi fabricata. Daca imi amintesc bine, a fost
intr-o sedintd cu sefii de departament si pur si simplu am pierdut rabdarea. Au
fost prea multe subiecte care ne asteptau, prea multe oportunitati care ne-au
ocolit din lipsa deciziilor luate”. Fost Presedinte al Comitetului Executiv al
Delia Cosmetics.

»[Schimbarea organizationald] de fapt, a venit firesc si cu o abordare logica a
subiectului. Se stie cd presedintele si consiliul de administratie au o multime de
probleme de discutat in fiecare zi, o multime de vizitatori, iar timpul este
limitat. Zilnic, de mai multe ori pe zi, trebuia sd astept o consultare cu
presedintele pe tema Tnceperii si lucrarii unor teme. Ma incetineste foarte mult,
simteam cd ma face sa pierd cateva teme si afaceri interesante. Ele nu se termina
din cauza faptului ca piata de astazi depinde de viteza reactiei noastre, de viteza
actiunii noastre. Cand actiunile mele blocheaza o semnaturd, devine
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inconfortabil. Si astfel, folosind o abordare logica, am dezvoltat un sistem care
simplificd acest lucru pentru noi, iar acum putem actiona mai flexibil si mai
rapid.” Angajat de la serviciul clientij

In acest context, participarea angajatilor la luarea deciziilor este definita si inteleasa
ca participarea angajatilor la procesele legate de functionarea si dezvoltarea
companiei si acordarea autonomiei angajatilor in luarea deciziilor.

,»Din punctul de vedere al angajatului, pot vedea avantajele, fie ca doar pentru
ca angajatul incepe sa participe la procesele de luare a deciziilor, un fel de
procese legate de dezvoltarea companiei. In general, participarea este mai mult
sinonima cu Tmbunatatirea si dezvoltarea decat cu probleme si incetiniri.”
Angajat serviciu clienti

»Managerii sunt implicati, bineinteles nu in toate subiectele, pentru cd unele
probleme sunt implementate de sus in jos, dar in subiecte care vizeaza proiecte
mari, anumite provocdri sau munca in echipd care trebuie facutd bine, atunci
managerii sunt implicati pe deplin intr-un mod deschis in toate subiectele.”

Schimbarea a fost introdusa acum aproximativ doi ani. Cu toate acestea, nu a luat
forma unei proceduri definite descrise in regulament sau in contractul cu angajatii
(sindicatele). Procedurile de participare la luarea deciziilor sunt informale si provin
din noile aranjamente privind organizarea muncii. Participantii intervievati au
subliniat cd In perioada de la introducerea schimbarii a continuat sa se formeze
practica participdrii si o mai mare autonomie in materie de luare a deciziilor de cdtre
angajati.

»Mi se pare cd evolutia fireasca a participarii angajatilor la luarea deciziilor este
cea mai importanta, poate nu neaparat o ,,procedura”, dar implicind angajatii
in luarea deciziilor, respectand si tindnd cont de opinia lor, mi se pare ca este
destul de bine dezvoltat la Delia. (...) Este dificil sa se creeze proceduri pentru
ceva care este unic pentru fiecare loc de munca. Este complet diferit pentru un
job de productie, un job de secretariat sau un job de laborator. Este mai mult
despre faptul cd angajatul insusi stie cel mai bine de ce are nevoie pentru a-si
face treaba eficient. Prin acordarea unui anumit grad de autoritate de decizie,
el isi va usura munca.” Fost presedinte al Comitetului Executiv al Delia
Cosmetics.

»Delia merge pe cét posibil de mult spre o intreprindere care utilizeaza aceste
proceduri. Cred ca acest lucru este oarecum legat de evolutia care se intdmpla
de fapt in fata ochilor nostri. Compania creste cu o viteza incredibila, numarul
de angajati creste, sfera de activitate a companiei noastre se extinde si, din
aceasta cauzd, presedintele nu mai este capabil sa se ocupe de totul singur si sa
ia toate deciziile Tn mod independent. El deleaga anumite subiecte altor
angajati si extinde responsabilitatea si capacitatea de a lua decizii catre angajatii
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de la un nivel inferior, in cadrul managementului, bineinteles.’
serviciul client

Angajat

»O mai mare autonomie a lucrdtorilor permite o mai buna utilizare a
abilitatilor si competentelor lucratorilor care pot fi utilizate in scopul cresterii
profitabilitatii companiei. In general, daca cineva poate participa, trebuie s3 te
gandesti la viitor, la felul in care se dezvolta aceasta companie si, de asemenea,
echipa este fundatia. Intr-o echipi, participarea la luarea deciziilor inseamns
participare, este foarte important, echipa este cea care conteaza pentru cd este
o echipd, se cunosc. Acesta merge la targuri, acesta vorbeste bine engleza,
acesta negociaza bine, toata lumea are puncte forte si puncte slabe.” Fostul
CEO al Delia Cosmetics

Participantii intervievati au oferit numeroase exemple despre cum functioneaza in
practicd delegarea deciziilor la niveluri inferioare din ierarhia companiei.

»Mai simplu spus, acolo unde stim ca avem permisiunea consiliului de a lua
anumite decizii, se aplica acolo (...) Nu avem preturi fixe, ceea ce inseamna cd
atunci cand un client se apropie de noi, nu le spunem imediat cat va costa ceva
, trebuie sa stabilim pretul individual pentru ca sunt multe variabile, uneori tot
produsul este facut de la zero pentru client, iar fiecare variabila, fiecare
element, fiecare parte a pretului depinde, nu stiu, ce tub sa fie folosit, ce
culoare va fi, ce greutate va avea, ce miros va avea, asa ca, in esentd, aceste
preturi au fost tabulate anterior si au trebuit sa fie aprobate de consiliu. Si acum
am dezvoltat anumite principii pentru crearea acestor oferte si putem trimite
noi insine aceste calcule, preturi, oferte, bineinteles, urmand anumite principii
si proceduri, dar nu mai trebuie sa ne consultam 1n acest sens cu conducerea de
varf.” Angajat serviciu clienti

REZULTATELE INTRODUCERII PRACTICII DE PARTICIPARE LA LUAREA DECIZIILOR
Autonomia sporitd a lucratorilor ca urmare a delegdrii unora din luarea deciziilor la
niveluri inferioare din ierarhia companiei a adus rezultate vizibile. A fost o conditie
prealabila pentru extinderea afacerii, cresterea muncii in companie, cresterea angajarii
si cresterea profitului cu 20%. In plus, schimbarea a ficut posibils cresterea avantajului
competitiv al companiei datoritd unui timp mai scurt de rdspuns la solicitarile
clientilor, ceea ce i-a permis sa castige un avantaj fata de concurenta si sa castige mai
multe afaceri.

,Dupd cum am mentionat deja, prin aceasta se simplifica totul. Aproape ca in
armatd, nu trebuie sd astepti ca generalul sa decida daca poti scoate gunoiul
din bucatdrie sau nu. Desigur, cu cat subiectul este mai important, cu atat este
mai mare nivelul persoanei din companie care ia decizia. In general, acest lucru
ne permite sd reactionam mai rapid la schimbarile de pe piatd, sa ne adaptam
oferta, produsele sau alte procese legate de productie sau distributie.” Fost
presedinte al comitetului executiv al Delia Cosmetics
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»Exista un impact pozitiv clar al participarii angajatilor la luarea deciziilor in
cadrul companiei: compania creste si se extinde tot timpul. In ultimii doi ani,
am avut o crestere a veniturilor cu aproximativ 20%.” Reprezentant al
managementului

»Examinator: Si cum afecteaza asta timpul de luare a deciziilor?

Participantul intervievat: Dupa cum am spus, principalul criteriu pentru mine a
fost sa ma ,,castig” in acea decizie, cred cd pentru anumite proiecte a fost o
chestiune de viatd si de moarte, iar timpul a fost, fara indoiald, cel mai
important factor.” Angajat la serviciul clienti

»Este cu sigurantd mai rapid decat dacd am avea un ,lant” ca in corporatiile
tipice.” Angajat la logistica.

»Avantajele sunt ca lucratorii simt cd au o influentd asupra companiei si ca simt
ca fac parte din companie si ca simt ca sunt inclusi in ea, pentru ca sunt cu
adevadrat oameni care lucreazd aici de cativa ani. si care au inca puterea sd
trateze anumite subiecte si sunt pozitive, motivate, ceea ce face compania sa
creasca si care afecteazd, pe de o parte, implicarea angajatilor si, pe de alta
parte, angajamentul angajatilor fata de companie. ." Reprezentant al
managementului.

Pe langa beneficiile financiare si organizationale ale introducerii unei mai mari
autonomii pentru angajati in procesul de luare a deciziilor, existd si valori umaniste
pozitive ale acestei transformari, care imputernicesc lucratorii la locul de munca:

»Pe langd beneficiile financiare, cred cd oamenii se simt mai bine atunci cand
cineva fi ascultd, cdnd nu sunt doar o parte dintr-o masina care poate fi
indepartata sau inlocuita fara sa se simta vreo schimbare. De asemenea, este
bine sd vezi efectele muncii tale si schimbarea pozitivd pe care o pot produce
opiniile altora. Pentru a sublinia, nu este ca si cum am apasat un buton o data
si ,acum avem participare, participa”. Este o evolutie fireasca a afacerii noastre,
ghidata de cerintele pe care ni le impune piata si de faptul ca exista un anumit
numar de ore 1n zi si numarul de probleme cu care se poate ocupa o persoana
sau mai multe persoane.” Fostul presedinte al comitetului executiv al Delia

Cosmetics.

»Cred cd da, pentru cd cred cd ne face foarte flexibili, suntem capabili sa
reactionam mult mai repede si sa facem mult mai multe lucruri. Cand vine
vorba de angajati, evident faptul ca munca si opiniile lor conteaza, conteaza
cu adevarat, le construieste angajamentul fata de companie si simtul valorii lor.
Un angajat nu este doar o parte care poate fi inlocuitd cu o alta parte, ci cineva
care conteaza, si asta este tocmai aprecierea angajatilor, pentru ca asta este cu
adevarat participarea - apreciere si incredere, ceea ce atrage oamenii sa fie aici.
Este natura umana.” Angajat in logistica
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Participantii intervievati au subliniat rezultatele in cea mai mare parte pozitive ale
schimbarii organizationale in participarea lucratorilor la procesul decizional. Cu toate
acestea, au aparut unele noi provocdri legate de responsabilitatile mai mari care se
afld pe umerii noilor factori de decizie. De asemenea, o mai mare autonomie a
lucratorilor inseamnd mai multa experimentare care poate produce rezultate diferite,
precum si incercdri esuate.

»Avantajele sunt viteza de luare a deciziilor, este 1000% mai rapida.
Flexibilitatea, viteza de actiune, este unul dintre cele mai importante
instrumente cu care ne putem castiga clientii si putem spune ca suntem
competitivi pe piata datorita faptului ca putem intreprinde anumite actiuni
imediat. Dificultati? Ei bine, responsabilitatile si intelegerea pe care obisnuiai sa
spui ca daca ceva nu mergea, ei bine, seful a acceptat-o, seful este cel care este
responsabil si nimeni nu poate spune ca decizia a fost proastd pentru ca fiecare
decizie pe care l-a facut adus de seful bun, chiar daca... nu prea produce
rezultatele pe care ni le-am dori”. Angajatii serviciului clienti

.In cazul nostru variaza, atingem scopul in multe moduri diferite, dar cred c3
este pe de o parte un minus, iar pe de altd parte un plus, pentru ca da
posibilitatea de a ajunge, ideile pot veni de la indivizi sobri si transferate la
persoane aflate in functii superioare. Deci, cred ca aceasta este care ofera mai
mult spatiu muncitorilor. Dar, dezavantajul poate fi cd nu exista o cale clar
definitd, cad trebuie pur si simplu sd improvizezi si sa iei o initiativa, ceea ce ne
determina sa implementam solutii care nu sunt inca dovedite. Acest lucru are
avantajele sale, dar uneori pur si simplu nu functioneaza.” Angajat in logistica

Datoritda modificarilor implementate, compania este, de asemenea, capabild sa
reactioneze mai rapid si mai eficient la schimbari neasteptate, precum pandemia de
virus COVID-19, precum si sa implementeze mai eficient schimbari adaptate noii
situatii.

»Cred cd in perioada pandemiei, cdnd am putut trece imediat productia la
geluri antibacteriene, nu a fost deloc problema sa trecem peste noapte la lucru
la distantd, cdnd nu era deloc popular la noi, in timp ce la unele companii era
deja traditional si comun. formd de munca. $-a intamplat de fapt peste noapte
la compania noastra. Daca tot vorbim despre niste posibilitati de schimbari,
imbunatatiri, in acest moment se intdmpla in mod constant, si daca ma gandesc
la afacerea mea, avem o idee noud, un nou tip de ambalaj, atunci chiar acum,
de indata ce presedintele vine la companie, se discuta despre posibilitatile de
aplicare a noilor utilaje, asa ca de fapt se intdmpla imediat. Totul este analizat
aici si acum.” Angajat serviciu clienti

CONCLUZII S| RECOMANDARI

Dupa rezumarea celor mai importante concluzii din studiul de caz realizat in compania
Delia Cosmetics, se poate spune ca modificdrile introduse, care oferd salariatilor mai
multd autonomie in luarea deciziilor, au adus rezultate satisficatoare atat pentru
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angajator, cat si pentru manageri, precum si pentru angajati. Prin transferarea unora
dintre responsabilitatile de luare a deciziilor la niveluri inferioare din ierarhia
companiei, compania a putut sa raspunda mai rapid la cerintele pietei si, ca urmare,
a crescut cifra de afaceri si a imbunatatit competitivitatea. Au fost imbunatatite
organizarea internd a muncii, fluxul de informatii si ,.blocurile” in luarea deciziilor.
Delegdnd responsabilitatea angajatilor de la niveluri inferioare, angajatii insisi au
castigat un sentiment mai mare de imputernicire si s-au atasat mai mult de companie.
Delia nu are insa proceduri decizionale formale. Mecanismele participative de luare a
deciziilor sunt incd in faza experimentald si obtin deja aprobarea conducerii si a
angajatilor. Prin urmare, putem spera cd acestea se vor dezvolta in curand in proceduri
scrise care vor fi consolidate, simple si transparente pentru toti angajatii, precum si
adaptate noilor provocari. In timpul studiului, nu au existat instructiuni/proceduri
pentru dialogul social care sa poata fi incluse in luarea deciziilor asupra problemelor
angajatilor. Prin urmare, se poate spune ca directia de evolutie a schimbadrilor in cadrul
companiei Delia ar fi indreptatd catre stabilirea unei reprezentari a salariatilor in mod
formalizat, care sa comunice colectiv asteptdrile angajatilor si sa conduca un dialog cu
angajatorul, iar ulterior , daca este nevoie, incheie contracte intre angajatori si
salariati.

Aceastd recomandare este datd in contextul dreptului angajatilor la informare si
consultare in conformitate cu Directiva 2002/14/CE privind stabilirea unui cadru
general de informare si consultare a angajatilor in Comunitatea Europeana (1) si cu
Legea poloneza privind informarea si consultarea salariatilor din 7 aprilie 2006. (2),
precum si cu articolul 4 din Directiva privind salariile minime adecvate in Uniunea
Europeana (3) adoptata in 2022, care indicd adoptarea planurilor nationale de
actiune in vederea ridica nivelul de acoperire a economiei prin contractele colective
la 80%. Contractele colective in Polonia pot fi incheiate numai intre un sindicat si un
angajator sau un grup de angajatori. ,,Participarea angajatilor la luarea deciziilor este
o metoda buna de management si ar trebui dezvoltata si extinsa la niveluri inferioare
ale structurii.” (...) M-as gandi sa o dezvolt in continuare, astfel incat sa se extinda la
intreaga organizatie. Ceea ce vreau sd spun este cd lucrdtorii ar trebui sa inteleagd pe
deplin obiectivele organizatiei.
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In incercarea de a creste participarea angajatilor la luarea deciziilor, echipele din
Spania, Polonia, ltalia, Grecia, Serbia, Muntenegru, Romania, in cadrul proiectului
Open for Business - Simplificarea participarii angajatilor la luarea deciziilor in sectorul
comercial pentru a se adapta la noile forme de munca, sunt de acord ca este necesar
sa se continue cu hotarare si munca, pentru ca participarea angajatilor la procesele de
luare a deciziilor in companiile din sectorul comercial din Europa sa fie eficienta.

in primul rand, naratiunea participarii angajatilor la luarea deciziilor trebuie si fie
legalizata si extinsa in discursul dialogului politic si social si al crearii de politici sub
forma unor drepturi care imbunatatesc calitatea vietii. In vremuri de instabilitate si
cand ideea de munca sufera modificari neasteptate, drepturile angajatilor la
informare si consultare (incluse deja in Directiva 14/2002) trebuie avansate prin
participarea muncitorilor la luarea deciziilor la locurile de munca si in companiile in
care acestea lucreaza.

in al doilea rand, tindnd cont de diversitatea contextelor nationale, diversitatea
caracteristicilor companiei ar trebui studiata in continuare pentru a imbunatati
participarea angajatilor la luarea deciziilor in aceste companii. Cercetarile efectuate in
toate tarile europene care participa la proiect indica faptul ca exista diferente clare in
nivelul de participare a angajatilor la luarea deciziilor in intreprinderile mari si mici.
Aceste diferente trebuie studiate, intelese si impartasite. Sunt necesare solutii pentru
intreprinderile mici pentru a aborda problema participarii angajatilor la luarea
deciziilor.
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in cele din urma, modelul european de bunistare este de asa naturd pentru ci
angajatii sa poata progresa in muncad si in viata, asa ca plasarea dialogului social in
centrul calitatii vietii pe care o traim in Europa poate fi utild pentru o munca mai buna
in problematica participdrii angajatilor la luarea deciziilor. Toate partile interesate in
asa-numitul dialog social trebuie sa pdstreze valorile europene si starea de bundstare.
in ciuda diferentelor noastre, intelegem ci in Europa promovarea noastri a
drepturilor angajatilor din sectorul comercial este cruciala. Intr-o anumitd masura,
angajatii care sunt pe deplin imputerniciti la locul de munca ar aduce singuri succes in
mediile din sectorul comercial si ar evita rafturile si magazinele goale.

ConNcLuzil!
Continuati sa Legalizati Salvati modelul
cresteti eforturile naratiunea Luati in european de
investite in pentru considerare bun3stare prin
includerea participarea eterogenitatea imbunatatirea
efectivd a lucratorilor la caracteristicilor participarii
angajatilor in luarea deciziilor! culturale si ale angajatilor la
procesele de companiei! luarea deciziilor!

luare a deciziilor
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