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Introducere

Tom - CEO-ul TL-COM se pregateste de evaluarea anuala a angajatilor si realizarea
planurilor de dezvoltare pentru anul urmator. Se anunta o piata la fel de agitata, presiunea pe
mentinerea scazuta a costurilor si cresterea profitabilitatii este in continuare crescuta, in
conditiile In care scenariul cel mai optimist estimat pentru anul urmator este sa nu scada
nivelul pietei, In conditiile crizei economice severe. De curand, Tom a primit un email anonim,
generat se pare de o persoana din echipa de coordonare vanzari, In care i se atrage atentia
asupra incalcarilor repetate ale valorilor companiei de catre Directorul de Vanzari Voce, in
special in ceea ce priveste respectul acordat oamenilor. in mod normal, ar fi ignorat un
asemenea mesaj, Insa tensiunile din bordul companiei si tonul recent al discutiilor legate de
strategia comerciald a organizatiei l-au determinat sa caute informatii suplimentare. Acesta
ar fi momentul in care ar trebui sa-1 promoveze pe JD (noul lor Director de Vanzari Voce) in
functia de Director Comercial, daca se indeplineau conditiile agreate la angajarea acestuia. De
altfel, de la numirea sa ca Director de Vanzari, rezultatele au depasit asteptarile, stilul
oamenilor din department a devenit mult mai orientat catre rezultate, care nu au Intarziat sa
apara.

Evaluarea anuala se anunta a fi pozitiva la nivelul rezultatelor cantitative, insa la
nivelul celor calitative era mult loc de imbunatatire. Avand In vedere concentrarea pe
sustinerea valorilor companiei si procesul de schimbare a culturii organizationale in care se
afla compania, Tom se teme ca o promovare a lui JD ar putea afecta mare parte din pasii
inainte facuti de intreaga organizatie in sensul unei orientari profunde spre maniera in care
se fac lucrurile, nu numai pe rezultatele obtinute.

Tom este in rolul de CEO deja de 4 ani in TL-COM. Inainte, acesta a condus pentru 10
ani o organizatie de dimensiuni mai mici decat TL-COM, insa avand mult mai putine resurse
la dispozitie. A reusit in acel interval crearea unei organizatii cu rezultate foarte bune, care
insa n-a pierdut din vedere atmosfera si motivatia oamenilor care lucrau in companie. Faptul
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ca fosta organizatie, pe langa rezultatele financiare foarte bune, fusese premiata ca un
“Angajator Preferat” de cei care sunt in cautarea unui loc de muncg, 1-a recomandat pentru
rolul de CEO al TL-COM.

La venirea in TL-COM, a avut primele surprize legate de dificultatea implementarii
unor schimbari atat de mari intr-o organizatie mai degraba conservatoare, de dimensiuni
foarte mari, ceea ce facea dificila gestiunea si cascadarea oricarei schimbari. A constatat insa
ca are la dispozitie niste produse foarte performante, un portofoliu de clienti foarte sanatos
si productiv, iar o parte din echipa sa de management era foarte dornica sa ajute la o
schimbare profunda, recunoscand minusurile vechii abordari. Si-a gandit in primul rand
strategia legata de oameni si schimbarile in managementul acestora, In paralel cu pasii pentru
implementarea obiectivelor de business agreate la angajarea sa. Si-a propus sa aiba o
abordare cat mai transparenta si prinicipiala chiar in implementarea unor masuri de mica
amploare, cu obiectivul de a-si castiga cat mai repede adepti din randul managerilor si de a
creste Increderea organizatiei in impactul pozitiv pe care il vor avea toate aceste schimbari la
nivelul fiecarui individ in parte.

TL-COM - scurt istoric pe piata din Romania

TL-COM este unul dintre cei mai importanti jucatori pe piata serviciilor de
telecomunicatii din Romania. Compania are o istorie de peste 50 de ani si a trecut cu success
prin procesul de privatizare, ceea ce a presupus reorganizarea masiva a afacerii, inclusiv
restructurarea unor linii de business, crearea unor linii de business noi, precum si reducerea
unei mari parti a personalului.

Dupa liberalizarea pietei de telecomunicatii concurenta s-a accentuat, ceea ce aimpus
revizuirea masiva a activitatii si proceselor din cadrul organizatiei, pentru a face fata noilor
cerinte si presiunii impuse de concurenta. Avand in vedere situatia de monopol a companiei,
majoritatea concurentilor au avut abordari agresive menite sa le creasca cota de piata, ceea
ce a presupus o presiune foarte mare la nivelul costurilor si conditiilor comerciale oferite de
companie clientilor.
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In ultimii 10 ani organizatia a trecut prin 3 etape succesive de restructurare, in fiecare
dintre acestea existand reduceri cu aproape 20% a numarului angajatilor existenti la etapa
respectiva. Ultima etapa din procesul de restructurare a avut loc In urma cu 2 ani de zile,
stadiul in care se afla In prezent organizatia fiind aceea de consolidare a structurii existente,
eficientizarea portofoliului de produse si cresterea performantei financiare.

In prezent compania are 3 linii de business (Internet, Voce si Televiziune) fiecare
avand o structura dedicata de vanzari, iar departamentele care deservesc partea de suport
au, In cadrul acestora, compartimente dedicate fiecareia dintre cele 3 businessuri. Pe langa
departamentele de suport: Resurse Umane, Financiar, IT, Customer Support, Marketing,
Operatiuni compania este condusa de un bord de directori din care fac parte directorii
fiecaruia dintre departamente si este condusa de un CEO local. Toti directorii de
departamente sunt romani, iar dintre acestia numai 2 sunt parte din structura veche a
companiei (Directorul de IT si cel Operational), toti ceilalti, inclusiv CEO-ul fiind recrutati din
afara organizatiei si functionand in cadrul acesteia de 3-5 ani.

Principala sursa de venit a companiei o constituie serviciile de voce, avand cel mai
mare portofoliu de clienti companii mari si avand o contributie de peste 50% la cifra de
afaceri a organizatiei. Datorita complexitatii activitatii s-a decis trecerea la o structura
condusa de un Director Comercial, rolul acestuia fiind coordonarea activitatii de vanzari
pentru toate cele 3 linii de business. In urma cu 1 an, au fost evaluate resursele existente in
cadrul companiei, inclusiv cei 3 directori de vanzari pe fiecare dintre directii. S-a decis in acel
moment si angajarea unui nou Director de Vanzari Voce, care sa sa creioneze o noua strategie,
sa dea mai mult dinamism afacerii si care sa colaboreze foarte bine si cu ceilalti doi Directori
de Vanzari pe celelalte doua linii de business (Internet si Televiziune); perspectiva era ca,
ulterior, acesta sa preia functia de Director Comercial, cu conditia Indeplinirii la finalul unui
an de activitate a ambitioaselor obiective agreate in cadrul discutiei de la angajare.
Organigrama de vanzari este una destul de simpla, cu exceptia departamentului de voce, a
carui structura reflecta si impactul acestuia in rezultatele globale ale companiei.

In anexele 1, 2 si 3 se regasesc, respectiv: organigrama, descrierea postului de
Director Vanzari Voce si descrierea postului de Director Comercial.
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Majoritatea angajatilor din companie era formata din persoane de peste 40 de ani, cu
peste 10 ani de experienta in cadrul acesteia. Etapele de restructurare succesiva au pus o
presiune majora pe toti angajatii existenti, structura responsabilitatilor fiind largita pentru
fiecare dintre acestia, iar concedierile fiind resimtite la nivelul moralului si angajamentului
oamenilor. In paralel cu restructurarea organizatiei, s-a urmarit si dezvoltarea angajatilor,
care s-a realizat atat prin programe de training si dezvoltare planificate si implementate la
intervale de cate 2 ani, dar si prin angajarea unor specialisti si manageri din alte organizatii
cu profil similar.

In urma cu cativa ani s-a definit misiunea si viziunea noii companii, rezultate in urma
schimbarilor.

Aceasta isi propune sa furnizeze cu promptitudine servicii de telecomunicatii de
incredere, fiind intr-o continua crestere. TL-COM 1si doreste sa fie compania furnizoare de
servicii de comunicatii, divertisment si tehnologia informatiei care stabileste standardele in
piata romaneascd, depasind asteptarile clientilor prin servicii de cea mai buna calitate.

In acelasi moment s-au definit valorile companiei (Anexa 4), acestea impreuni cu
misiunea si viziunea organizatiei, fiind prezentate si discutate cu toti angajatii pe parcursul a
6 luni de workshop-uri realizate in Intreaga companie. Scopul acestor workshop-uri a fost
acela de a familiariza toti angajatii cu asteptarile si noua strategie a companiei si de a adauga
o componenta calitativa suplimentara procesului de evaluare a performantelor, implementat
deja cu 3 ani inainte. La criteriile de evaluare existente, care se concentrau in majoritate pe
obiectivele de business, cu cateva criterii generale legate de modul in care se ating obiectivele
de business, s-au adaugat valorile organizatiei si masura in care fiecare angajat in parte le
respecta In activitatea de zi cu zi.

Pentru angajarea noului Director de Vanzari Voce, s-a decis deschiderea unui proces
de recrutare externa pentru atragerea candidatilor potriviti, care sa asigure saltul asteptat.
Dupa un proces complex care a durat peste 3 luni de zile, s-a decis angajarea lui JD, un
manager cu o experienta relevanta pentru acest post si cu rezultate anterioare care confirmau
posibilitatea atingerii obiectivelor organizatiei de crestere a cifrei de afaceri si a
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profitabilitatii la nivelul intregii companii. Procesul de recrutare TL-COM este descris In
Anexa 5.

In cadrul procesului de recrutare, in etapa de verificare a recomandarilor pentru JD,
s-au remarcat rezultatele foarte bune ale acestuia in companiile anterioare, dar au existat si
cateva indicii legate de posibile tensiuni create la nivelul echipei si o abordare exclusiv
orientata catre rezultate, dar in detrimentul constructiei echipei si a relatiilor cu cei din jur.

Trebuie mentionat ca, la momentul angajarii In firma, lui JD i-a fost prezentata si
posibilitatea de a fi integrat in structurile superioare ale organizatiei, prin promovarea
ulterioara pe pozitia de Director Comercial. Depindea de el sa dovedeasca pe parcursul unui
an de zile ca era candidatul cel mai potrivit pentru acest rol.

Procesul de Management al Performantei la TL-COM

Piata serviciilor de telecomunicatii este una dintre cele mai competitive, iar actorii
importanti, cum este si TL-COM, si-au dezvoltat niste procese bine puse la punct, care sa le
ajute sa obtina avantaj competitiv. TL-COM a fost dintotdeauna o companie orientata pe
rezultat, monitorizarea si masurarea performantei fiind in centrul preocuparilor. Procesul de
management al performantei are un rol central pe harta proceselor companiei, outputurile
acestui proces reprezentand inputuri relevante pentru celelalte procese de resurse umane.

Astfel, sistemul de recompense, programele de training si dezvoltare, precum si
achizitionarea competentelor necesare sunt strict legate de evaluarea performantelor anuale
atat la nivel de companie, cat si la nivel de unitate de business si la nivel individual.

Pornind de la strategia si obiectivele strategice, TL-COM urmeaza un proces de
cascadare a obiectivelor firmei pana la nivelul executantilor si coreleaza apoi
recompensele/sanctiunile cu rezultatele obtinute.Acest sistem de management, cunoscut si
sub denumirea MBO (Management by Objectives) a fost exersat in TL-COM in ultimii 3 ani,
ceea ce a dus la o rafinare a procesului, ajungandu-se ca, in prezent, definirea obiectivelor sa
se realizeze cu mare acuratete, acestea fiind realiste, clare, masurabile (caracteristici
esentiale pentru a obtine rezultatele urmarite).
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In TL-COM, cele patru dimensiuni dominante ale procesului de management sunt
urmatoarele:

- dimensiunea manageriala, caracterizata printr-o descentralizare la nivelul fiecarei
unitati de business, care reprezinta si un centru de gestiune

- dimensiunea economicd, prin utilizarea bugetului ca important instrument
managerial; acesta se elaboreaza, lanseaza, executa si urmareste atat la nivel de firma cat si
la nivel de centru de profit/cost

- dimensiunea participativa, in sensul ca elaborarea obiectivelor si a componentelor
bugetare se realizeaza prin implicarea tuturor esaloanelor, in ambele sensuri, de sus in jos
(,top-down”) si de jos in sus (,,bottom-up”)

- dimensiunea motivationald, prin corelarea recompenselor/sanctiunilor cu gradul
de realizare a obiectivelor individuale, ale centrului de gestiune si ale firmei; de asemenea,
profilul comportamental este analizat si joaca un rol esential in evaluarea impactului
individului in angrenajul afacerii

Metodologia utilizata de TL-COM in implementarea MBO a fost urmatoarea:

a) Stabilirea obiectivelor fundamentale ale firmei; acestea sunt derivate
din viziunea si misiunea companiei pe urmatorii 5 ani

b) Stabilirea obiectivelor cascadate la esaloanele inferioare:

a. managementul prin obiective axat pe echipa; au fost stabilite obiectivele
diviziilor, ale compartimentelor, ale structurilor organizatorice din cadrul diviziilor

b. managementul prin obiective axat pe individ; obiectivele au fost stabilite
pana lanivel de post (obiective individuale) pentru sefii de divizii si compartimente cat
si pentru subordonatii acestora, reprezentand toate functiunile companiei (productie,
vanzari, marketing, suport, etc)

Principalele directii pentru care TL-COM si-a definit obiective strategice sunt:
1. Marketing
0 cresterea cotei de piata pe anumite segmente

ONOMICE
DIN BUCUREST!

(;,«"gRlnE-u

RACTICA INTELIGENT DEZVOLTAREA TA



Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat de Uniunea Europeana prin Programul Operational Capitalul Uman 2014-2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente

Obiectivul specific 6.13 Cresterea numarului absolventilor de invatamant tertiar universitar si non universitar care isi
gdsesc un loc de munca urmare a accesului la activitdti de invatare la un potential loc de muncad / cercetare/ inovare, cu accent
pe sectoarele economice cu potential competitiv identificate conform SNC si domeniile de specializare inteligentd conform
SNCDI

Beneficiar: ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN BUCURESTI

Practica inteligent dezvoltarea ta - PRIDE-U POCU/626/6/13/133138

0 pozitionarea intre primii 3 furnizori la toate serviciile oferite

2. Profit

0 cresterea profitului cu 10% anual prin cresterea volumului vanzarilor
si a productivitatii, coroborat cu programe de reducere de costuri

3. Inovatie

0 diversificarea portofoliului de produse si servicii prin utilizarea de noi

tehnologii si intensificind parteneriatele cu clientii
In cadrul unei companii trebuie ficuti distinctia intre CE indeplinesc
(urmaresc)angajatii
(rezultatele lor) si CUM ating aceste rezultate (comportamentul lor).

In cadrul procesului de Management al Performantei “CEO”-ul se realizeazi prin
implementarea procesului de MBO, pe parcursul caruia angajatii urmaresc obiective anuale
clare, masurabile si realiste. Rolul managerilor este de a se asigura ca obiectivele individuale
sunt aliniate la cele ale organizatiei. La sfarsitul perioadei de evaluare (1 an, 6 luni sau 1
trimestru), performanta angajatilor este evaluata in conformitate cu atingerea obiectivelor.
Pentru a fi permanent conectatda la mersul pietei, TL-COM 1isi asigura o flexibilitate prin
ajustarea permanenta a obiectivelor. Astfel, in functie de anumite oportunitati sau schimbari
in piatd, TL-COM isi actualizeaza lista de obiective In mod corespunzator, eliminand unele sau
introducand altele noi In functie de strategii pe termen scurt.

Pentru a aprecia “CUM” este desfasurata activitatea, TL-COM a definit profile
comportamentale, care sustin valorile declarate ale companiei si care sunt parte integranta
din cultura companiei.

Astfel, asteptarile TL-COM de la fiecare din angajatii sai sunt conforme cu o lista
transparenta ce cuprinde un set de norme si comportamente ce sunt evaluate la final de an;
evaluarea acestora are un impact major in calificativul anual pe care fiecare angajat il
primeste In conformitate cu valoarea pe care o aduce afacerii companiei.
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Pentru cadrele de conducere, aceste asteptari corespund rolului strategic si de
leadership pe care trebuie sa-l joace, existand predefinite patru categorii de competente in
acest sens.

In Anexa 6 este reprezentat schematic acest profil asociat rolului de lider.

Pentru a obiectiviza procesul de evaluare si a-1 face mai transparent, TL-COM a
introdus In urma cu 1 an instrumentul 360 de grade feedback. Prin intermediul acestui
instrument se colecteaza impresiile, comentariile, opiniile tuturor partilor care
interactioneaza cu angajatul ce urmeaza a fi evaluat. Este solicitat feedback colegilor, sefului
direct, subalternilor (daca e cazul), dar si clientilor (interni sau externi). Analiza acestor opinii
este extrem de utila si pentru identificarea aspectelor de imbunatatit, jucand astfel un rol
important in construirea unui plan de dezvoltare, atat individual cat si la nivel de organizatie.

Coroborat cu rezultatele obtinute, feedback-ul centralizat ofera o imagine de
ansamblu relevanta pentru evaluare, care se concretizeaza Intr-un calificativ anual. TL-COM
utilizeaza o scara in 5 trepte pentru acordarea calificativelor anuale, dupa cum urmeaza:

Calificativ 5 - Exceptional - Performanta este extraordinara, sustinuta la nivel foarte
inalt, pe o perioada de timp relevanta

Calificativ 4 - Foarte Bine - Performanta este foarte buna, peste asteptari,
considerata a avea o contributie si un impact deosebite

Calificativ 3 - Bine - Performanta este buna, contributia este solida; obiectivele

sunt atinse.

Calificativ 2 - Necesita Imbunatatiri - Performanta nu este multumitoare, necesita
imbunatatiri.

Calificativ 1 - Nesatisfacator - Performanta este inacceptabila si necesita
imbunatatire imediata si semnificativa.

Evolutia in cariera a lui JD
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JD are o experienta relevanta pentru piata telecomunicatiilor din Romania, el
activind in aceasta industrie de la liberalizarea serviciilor telecom. S-a afirmat inca de la
inceput ca avand spirit antreprenorial si a fost angajatul cheie in jurul caruia s-a dezvoltat
rapid o mica firma privata, cu capital local, ce activa in domeniu. JD a fost promovat succesiv
in structurile firmei, ocupand in final pozitia de Director Comercial, cu responsabilitati
complete privind strategia firmei si implementarea ei. Spiritul lui de initiativa si abilitatile
naturale pentru vanzari si negociere au dus la cresterea dinamica a firmei, diversificandu-si
serviciile si clientela (de la servicii TV via cablu si satelit pentru inceput, pana la servicii
complexe de telefonie; de la clienti individuali pana la contracte importante cu persoane
fizice).

Saltul urmator in cariera l-a reprezentat trecerea la o companie mai mare,
recunoscuta ca un actor important in piata (situata in a doua ‘treime’ a pietei, dupa cifra de
afaceri si numarul de angajati). Cu capital mixt, cu investitori romani si strdini, actuala firma
avea deja o cultura organizationala ce o diferentia evident de stilul antreprenorial in care se
dezvoltase JD ca profesionist si manager. Si aici, JD a performat, iesind in evidenta de la bun
inceput cu o energie inepuizabila si cu un simt al oportunitatilor foarte dezvoltat.

Fiind un tip carismatic si abil, a reusit prin eforturi personale sa creeze relatii
avantajoase pentru firma, atragand importanti clienti de la competitie si incluzandu-i in
portofoliul actualei firme. Este adevarat insa, stilul lui de lucru l-a consacrat ca pe un
‘individualist’ mai degraba decat ca pe un om de echip3, ceea ce, evident, a facut sa nu fie prea
simpatizat de catre colegi. Datorita rezultatelor obtinute, ]JD a fost promovat in mai putin de
1 an ca director al unei divizii importante din companie.

JD ocupa acum o pozitie ce-i asigura un statut important, de reprezentare a unei
companii cunoscute 1n piata de telecom, intr-o functie care-i oferea posibilitatea realizarii de
contacte la inalt nivel. Astfel, el si-a creat o retea personala de contacte care i-au conferit in
piata o notorietate bine meritata si a ajuns, firesc, in vizorul marilor companii din Romania,
din prima ‘treime’, cu structuri si cultura corporatiste.

Lui Tom (CEO-ul companiei) i s-au prezentat mai multi candidati, in cadrul unui
proces de recrutare complex, iar ]D a parut, in cele din urma, candidatul ideal pentru a creste
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competitivitatea TL-COM pe domeniile vizate (in contextul unei competitii acerbe in piata, cu
adevarate ‘batalii’ pentru fiecare client).

JD i-a inspirat mare incredere lui Tom inca de la primele discutii, era exact tipul care
parea capabil sa dea un nou suflu actiunilor TL-COM; energic, determinat, independent, cu
initiativa si cu o buna reputatie in piata. I-a fost propus postul de Director de Vanzari pe
divizia de voce. Au agreat de la bun inceput care sunt obiectivele lui JD pentru primul an de
activitate, in oglinda cu obiectivele companiei: recastigarea cotelor de piata pierdute si
crestere pe anumite segmente, cresterea profitului diviziei si atragerea unor clienti strategici.
De asemenea, Tom a lasat sa se inteleaga ca JD ar putea ocupa dupa 1 an postul de Director
Comercial, daca rezultatele sunt pe masura asteptarilor.

Dupa introducerea lui ]D in companie, acesta a facut cunostinta cu echipa si noii colegi
si a trecut neabatut la treaba, asa cum facuse In cariera lui pana atunci. A castigat rapid
admiratia tuturor, dupa ce abilitatile lui I-au transformat de la bun inceput intr-un agent de
schimbare in firma. Mai putin subordonat regulilor si manat de spiritul lui antreprenorial, |D
a schimbat in scurt timp maniera de lucru, comunicarea cu clientii externi, dar si regulile de
lucru din echipa care, pana la sosirea lui erau niste ‘tabu’-uri. Pe de o parte, rezultatele rapide
l-au propulsat In ochii conducerii, pe de alta parte, relatia cu colegii si echipa pe care o
coordona a inceput sa sufere incet-incet, admiratia de inceput lasand loc unor insatisfactii
legate de modul lui de lucru; mai precis, stilul lui individualist contrasta cu asteptarile echipei,
care avea nevoie de o buna Intelegere a sarcinilor ce trebuia executate, de o misiune clara, de
definirea rolurilor In echipa. Organizarea lucrului de catre JD la nivelul echipei si organizatiei
nu pdrea a fi punctul forte al noului Director de Vanzari dar, mai ales, parea ca acesta nici nu
punea mare pret pe asta, criticilor din ultima vreme contrapuniandu-le rezultatele de
netagaduit obtinute de acesta.

Tom a sesizat potentialul conflict creat de maniera de lucru a lui JD si politicile
corporatiei, fiind oarecum ingrijorat de faptul ca JD parea tot mai izolat de restul organizatiei,
fiind insa, in acelasi timp, impresionat de determinarea si succesul acestuia. ]D,
nonconformist, si-a pus in joc tot talentul, energia si cunostintele din piata si a reusit, prin
aport personal si atragi clienti importanti in firma. In consecintd, Tom a initiat niste discutii
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cu]D, in care i-a sugerat, voalat, ca stilul lui de lucru ar trebui imbunatatit In raport cu ceilalti;
intre timp, aparusera reprosuri la adresa lui |D, imputandu-i-se o atitudine cam aroganta fata
de ceilalti, un limbaj nepotrivit si, in general, o indiferenta fata de opiniile altora (cu sigurant3,
un regres major la multe capitole, prin comparatie cu modelul ce parea a fi imediat dupa
angajare).

Constientizand ca atmosfera de lucru din jurul sau devenea defavorabila, |D a inceput
sa aiba, la randul lui, frustrari, intrebandu-I pe Tom ce crede el ca e mai important: forma sau
continutul activitatii sale?

Pe acest fond, pe masura ce se apropia termenul de 1 an de la angajare, realizarile
Diviziei se aratau a fi de exceptie. Se preconiza o crestere a cifrei de afaceri cu aproape 25%,
in timp ce pentru anul urmator era pe cale sa se semneze unele dintre cele mai mari contracte
din istoria Diviziei.

Pentru Tom, incertitudinea crestea pe masura ce se apropia momentul evaluarii de
final de an, In care se analiza intreaga activitate, iar calificativul acordat lui D ar fi constituit,
conform discutiei de la angajare, conditia promovarii lui JD ca Director Comercial. Desi acest
subiect nu mai fusese abordat intre cei doi de la momentul angajarii, era clar pentru Tom ca
JD avea mari asteptari in acest sens. In privinta rezultatelor JD depasise asteptarile, iar
actionarii erau multumiti.

In privinta comportamentului si a profilului de leadership cerut de cultura companiei
Anexa 6, un raspuns relevant poate fi gasit in feedback-ul colaboratorilor lui JD in urma
aplicarii chestionarului 360 de grade feedback Anexa 7.

Teme pentru discutii

“Vi se cere sa va substituiti personajului Tom, aflat Tnaintea interviului de evaluare a
performantei lui |D, de care depinde in mare masura decizia de promovare a acestuia din urma.
Raspundeti urmatoarelor intrebari:
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1. Ce ati face daca ati fi in locul lui Tom? L-ati promova, sau nu, pe JD ca Director Comercial?
Motivati decizia!

2. Ce implicatii ale deciziei pronosticati?

a- cum va imaginati evolutia businessului si a lui D 1n rol de Director Comercial in urmatorul

an? De unde ar veni provocarile?

b- care ar fi consecintele nepromovarii lui JD? Cum credeti ca ar reactiona |D?

3. Cum comentati compatibilitatea dintre D si cultura organizationala? Care sunt
implicatiile?

4. Cum evaluati procesele si instrumentele de Resurse Umane folosite in TL-COM? Cum

apreciati ca procesele RU sustin obiectivele de business ale TL-COM? Faceti o analiza SWOT din acest
punct de vedere.

5. Cum comentati utilizarea instrumentului de 360 de grade feed back in procesul de
evaluare a performantei? Cum se selecteaza criteriile de evaluare?...”
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ANEXA NR.1 ORGANIGRAMA COMPANIEI
CEO
] COMMERCIAL
DIRECTOR
MARKETING CS DIRECTOR
CFO CO0O0 HRD CTO
DIRECTOR
LEGENDA
CEO, Chief Executive Officer - Director General
CFO, Chief Financial Officer - Director Financiar
COO, Chief Operations Officer - Director de Operatiuni
HRD, Human Resources Director - Director de Resurse Umane
CTO, Chief Technology Officer - Director de IT
CS Director, Customer Support Director - Director Suport Clienti
ORGANIGRAMA DE VAZARI
DIRECTOR COMMERCIAL
(VACANT)
DIRECTOR VANZARI
DIRECTOR VANZARI DIRECTOR VANZARI
TELEVIZIUNE
VOCE INTERNET (DATE)

MANAGER B2B

MANAGER Retail
MANAGER Cross Sales
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ANEXANR. 2

DESCRIEREA DE POST DIRECTOR VANZARI VOCE

Raporteaza catre: Director Comercial / CEO (in cazul in care nu exista Director Comercial)

Coordoneaza activitatea departamentului de vanzari voce, concentrandu-se pe
Principala eficientizarea

portofoliului si dezvoltarea vanzarii Incrucisate de produse complementare (internet
responsabilitate: si
televiziune)

Responsabil pentru derularea operatiunilor de vanzari si pentru atingerea obiectivelor de
Atributii& vanzari

Responsabilitati: Dezvolt3, reviziueste si implementeaza strategii de vanzari care sa asigure functionarea
eficienta

si implementarea campaniilor de marketing agreate

Se asigura ca estimadrile de vanzari si analiza produselor competitoare este derulata
efficient

Este in permanenta la curent cu dezvoltarea de noi produse si politica companiei

Coordoneaza Intr-o maniera cat mai eficienta echipa de Manageri de Vanzari, precum si
dezvoltarea acestora

Se asigura ca recrutarea, dezvoltarea si trainingul oferit echipei sustin obiectivele pe termen
scurt

si lung ale companiei

Coordoneaza activitatea de vanzari pe principii etice, conform procedurilor companiei

Cerinte: ¢ Buna experienta in piata de telecomunicatii (min 7 ani de expunere)
¢ Rezultate demonstrate in coordonarea unei activitati de vanzari (cel putin 2 ani
consecutivi

de crestere peste 20% a rezultatelor)
e Experienta In managementul, recrutarea si dezvoltarea echipelor de vanzari
¢ Fluenta in limba engleza
e (Capabil sa demonstreze o buna intelegere si aplicare a valorilor companiei cu concentrare

pe

Orientarea Catre Client, Munca in Echipa si Eficientizarea Resurselor
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ANEXANR. 3

DESCRIEREA DE POST DIRECTOR COMERCIAL

Raporteaza catre:

CEO

Principala

responsabilitate:

Stabileste si implementeaza strategiile comerciale ale organizatiei pentru toate cele 3 linii
de

business, asigurand dezvoltarea businessului si indeplinirea obiectivelor comerciale In
conditile
respectarii valorilor organizatiei.

Atributii&
Responsabilitati:

Cerinte:

Coordoneaza activitatea celor 3 Directori De Vanzari pe fiecare linie de business si se asigura ca
au

toate resursele necesare pentru implementarea strategiei de vanzari
Analizeaza procesele existente si implementeaza noi procese menite sa eficientizeze
activitatea
comerciala
Se asigura ca are toate informatiile legate de evolutia pietei, competitorilor si legislative, in
asa fel
incat sa poata asigura pregatirea din timp a organizatiei pentru schimbarile neprevazute
Colaboreaza strans cu departamentul de Marketing, Operatiuni si Customer Support pentru a
veni
cu sugestii de proiecte, produse sau abordari care pot diferentia si mai mult oferta
companiei
Recruteaza, dezvolta si asigura coaching membrilor echipei pentru a se asigura ca exista un
plan
coerent de succesiune pentru pozitiile de management si a asigura cresterea nivelului de
competenta al intregii echipe
Coordoneaza activitatea de vanzari pe principii etice, conform procedurilor companiei si se
asigura
cd aceleasi principii sunt respectate in cadrul intregii activitati comerciale
e Experienta relevanta in piata de telecomunicatii (min 7 ani de expunere)
¢ Rezultate demonstrate In coordonarea activitatii unei echipe de manageri vanzari (cel
putin 2

ani consecutivi de crestere peste 20% a rezultatelor echipei)
o Experienta in managementul, recrutarea si dezvoltarea echipelor de vanzari
¢ Fluentain limba engleza
¢ (apabil sa demonstreze o buna intelegere si aplicare a valorilor companiei cu concentrare
pe Respect, Orientarea Catre Client, Angajament
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ANEXA NR. 4
VALORILE TL-COM
ORIENTAREA CATRE CLIENT

- clientul este prioritar pentru noi

- nevom trata clientii asa cum ma astept sa fiu eu tratat

- simplific lucrurile in asa fel incat sa indeplinesc asteptarile clientilor

- 1mi surprind placut clientii (interni sau externi) prin toate actiunile mele
RESPECT

- Imirespect clientii, colegii si activitatea pe care o desfasor
- respect diversitatea opiniilor si pe toti cei din jurul meu
- actionez in asa fel Incat clientii (interni sau externi) sa se simta apreciati si avand intreaga
mea atentie
- abordez orice client, furnizor, coleg cu obiectivul de a crea valoare pentru fiecare dintre noi
(win-win)
MUNCA IN ECHIPA

- comunic deschis opiniile si punctele mele de vedere, cerand in mod constant parerea
celorlalti

- discut problemele si nu persoanele implicate in ele, actionand cu toata energia pentru
gasirea solutiilor si implementarea acestora
- Imi sprijin colegii si sustin in totalitate deciziile echipei
- nu tolerez comportamentele iresponsabile si neetice in cadrul echipei
ANGAJAMENT

- imi asum responsabilitatea propriilor actuni si imi respect promisiunile
- actionez in interesul companiei, luand decizii corecte si etice

- numa las limitat de starea curenta a lucrurilor si actionez mereu conform principiilor
companiei
EFICIENTIZAREA RESURSELOR

o
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- folosesc resursele companiei cu aceeasi responsabilitate cu care imi folosesc resursele
proprii

- tin sub control costurile financiare, de timp, de resurse umane, in asa fel incat sa sustin
sanatatea afacerii si mediul propice pentru toti angajatii

- apreciez timpul, resursele si eforturile colegilor mei si ale companiei
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ANEXANR. 5

PROCES DE RECRUTARE TL-COM

Pentru a asigura o abordare obiectiva si unitara a tuturor proceslor de recrutare, TL-COM a definit
un proces de recrutare standard, pe categorii de pozitii din cadrul organizatiei: management,
specialist si junior.

Procesul de recrutare pentru posturile de management porneste de la:

- revizuirea atributiilor si responsabilitatilor existente in fisa de post si adaptarea acestora
in masura necesitatii determinate de prioritatile de business

- definirea indicatorilor de performanta pentru titularul jobului si a criteriilor de selectie
- aprobarea postului si demararea procesului de identificare si selectare a candidatilor

- intervievarea candidatilor de catre HRD, urmarind atat competentele tehnice, cat si
motivatia si potrivirea cu cultura organizationala si planurile strategice ale organizatiei

- interviul cu CEO-ul companiei
- verificarea referintelor pentru candidatul selectat

- pregdtirea si negocierea ofertei de angajare
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ANEXA 6 - MODELUL COMPORTAMENTAL LIDERI

Arata
calea

Condu

Gandeste strategic:

Pentru stabilirea directiei
strategice, proiecteaza o
imagine de viitor “big-
picture”. Intrebiri esen
tiale: unde suntem? Unde
vrem sa fim? Cum ajungem
acolo?

Condu inovatia:
Inovatia-sursa de idei creative cu
mare valoare adaugata; principal
diferentiator

Orientarea catre client:

Clientii interni si externi - permanent
in

centrul preocuparilor

implementarea

Condu Executia:

Transpune strategia In planuri de
actiune, aliniaza, urmareste
excelenta operationala

Urmareste Rezultatele:
Prioritizeza, atinge obiectivele,
lupta sa invingi

Imbunatiteste Procesele:
Simplifica, redu complexitatea,
optimizeaza procesele pentru un
impact pozitiv maxim in business

Motiveaza

Executa cu
precizie

Promoveaza colaborarea:
Promoveaza dialogul constructiv
si colaborarea dincolo de
‘frontiere’ pentru a obtine
rezultate superioare

Inspira implicarea:

Creeaza un mediu cu oameni
implicati si conditii pentru a
performa la capacitate maxima
Construieste capabilitati:
Dezvolta organizatia, echipa,
indivizii ca factori cheie ai
succesului

Seteazd standarde inalte de calitate:
Seteaza si atinge cele mai Inalte standarde
de calitate pentru organizatie, pentru
echipa si pentru individ

Inspiri incredere:

Inspira incredere prin exemplu
personal, creeaza un mediu in care
oamenii sa performeze

Adapteaza: Adapteaza-te la
schimbare, infrunta provocarile
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ANEXA 7 FORMULAR 360 DE GRADE FEED BACK

CRITERII Calificativ acordat de | Calificativ acordat
managerul direct de colegi
COMPETENTE COMERCIALE

Intelegerea contextului comercial 5 5
Orientarea catre client 5 3
Comunicare persuasiva 5 4
Abilitati de prezentare 4 2
Negociere 4 3
Capacitatea de finalizare/incheiere a contractelor/Project

Mgmt 4 3
Identificarea de oportunitati 5 5

ABILITATI MANAGERIALE SI DE LEADERSHIP

Planificare si organizare 3 2
Control 2 2
Delegare 3 2
Conducerea echipei 3 2
Leadership 4 3
Dezvoltarea subordonatilor 3 2
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tandarde de munca 4 4

Implicare in organizatie 4 4
ADERAREA LA CULTURA SI VALORILE COMPANIEI

Integritate 4 2
Sensibilitate interpersonala 3 2
Angajament 5 4
Creativitate 4 5
Automotivare 4 5
Sociabilitate 3 2
Spirit de echipa 2 2
CALIFICATIV GLOBAL 3,8 3,1
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