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Rezumat. [n conditiile actuale, multe tiri din UE sunt caracterizate
prin crize, respectiv recesiuni economice. Pornind de la studiul intreprins in
anul 2009 de Institutul European pentru Cercetare, Educatie, Sandtate si
Securitate al Organizatiilor Sindicale sunt prezentate masurile aplicate in
unele tari din UE privind flexibilitatea fortei de munca, precum §i
dificultatile intdmpinate de managementul resurselor umane din organi-
zatiile tarilor respective. Studiul face o analiza a diferitelor forme de
asigurare a flexibilitatii fortei de munca: flexibilitatea timpului de lucru,
flexibilitatea contractuald, flexibilitatea functionald, flexibilitatea salariala.
Sunt analizate o serie de bune practici privind flexibilitatea interna a fortei
de munca aplicate in unele organizatii europene.
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In diferite state membre ale UE perioada de criza a determinat schimbari
majore in managementul resurselor umane la nivelul organizatiilor economico-
sociale si in special al intreprinderilor tinand cont de nevoia acestora, dar si a
salariatilor lor de a fi mai flexibili si, in consecintd, mai adaptabili Intr-un mediu
tot mai schimbator.

In anul 2009, Institutul European pentru Cercetare, Educatie, Sanitate si
Securitate al Organizatiilor Sindicale a efectuat o ampla cercetare ce a avut, printre
obiectivele fundamentale propuse, si cel al flexibilitatii fortei de munca la nivelul
agentilor economici din diferite tari UE (Glassner, Galagoczi, 2009). Analizand
experienta intreprinderilor din aceste tari, reflectata in acest studiu, consideram ca
existd o serie de bune practici ce pot fi utilizate si de unitatile romanesti in scopul
unor reactii eficiente la efectele crizei si recesiunii economico-financiare. In acest
scop, sintetizdm experientele in domeniu din unele tari UE.

In Franta au fost luate masuri privind:

» reducerea duratei saptamanii de lucru la 35 ore fara pierderi salariale si in
conditiile flexibilizarii muncii pe schimburi sau ale cresterii perioadei de
vacanta;

= somajul partial, datorita scaderii numarului de ore de munca;

* imbunatatirea contractelor de tranzitie profesionald prin sprijinirea
persoanelor concediate, din motive economice, sd participe la programe
de pregatire profesionala;

= flexibilizarea timpului de munca in unele intreprinderi folosind programe
de lucru flexibile;

= pdrasirea voluntard a locului de munca” de catre salariati (concedieri
voluntare) 1n conditiile unor compensatii banesti.

In Olanda, un rol important il au centrele de mobilitate, care reprezinti
agentii de munca temporare interne, facilitand realocarea temporara a lucratorilor
aflati Tn somaj temporar; in paralel s-au amplificat formele de pregatire
profesionald pentru persoanele aflate in somaj temporar. De asemenea, s-au
imbunatatit conditiile financiare privind somajul temporar, pentru perioade intre 6
si 24 saptamani, permitdnd indemnizatii ce reprezintd 75% din salariul in primele
doua luni si 70% pentru urmatoarele.

In Belgia, foarte multe intreprinderi si-au suspendat activitatea in conditiile
oportunitatilor somajului economic temporar. Statul a luat o serie de masuri
pentru cresterea sumelor aferente compensarii somajului economic, reducerea
TVA la sectorul constructii si investitii in infrastructura publica.

In Germania, au fost intreprinse masuri pentru flexibilizarea timpului de
lucru, pe baza unor contracte colective de munca; de asemenea, a avut loc o
reducere a programelor de lucru pastrand 1nsd forta de munca ocupatd. Au fost
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reduse orele suplimentare de lucru, s-au prelungit perioadele de vacanta, iar
perioadele de inactivitate datorate programelor reduse de munca au fost folosite
pentru pregatire profesionala.

In noile state intrate in UE — Ungaria, Cehia, Romdnia, Bulgaria, de regula
intreprinderile au luat masuri privind: Intreruperea temporard a activitatii,
concedierea unor lucratori, prelungirea perioadelor de vacanta etc. S-au inregistrat
insd o serie de aspecte privind: o flexibilitate internd redusa a fortei de munca;
lipsa schemelor de flexibilizare a timpului de munca; lipsa unor reglementari
legislative, respectiv a resurselor financiare, la nivelul IMM-urilor, pentru a face
fata efectelor crizei. In consecintd, in aceste state, flexibilitatea limitata si
inexistenta normelor care sa reglementeze acest domeniu au determinat mana-
gementul unor intreprinderi sd utilizeze resursele doar pentru ,,supravietuirea”
posibila a organizatiei, fara insa alte obligatii privind securitatea lucratorilor.

O sinteza a masurilor aplicate in intreprinderile din unele tari ale UE privind
flexibilitatea fortei de munca in conditiile crizei economico-financiare se prezinta
in tabelul 1.

Tabelul 1
Masuri aplicate de unele tari din UE privind flexibilitatea fortei de munca
in conditii de criza

Tara Masuri la nivelul piefei muncii Masuri la nivelul companiei Masuri in domeniul
(flexibilitate interna) resurselor umane
Germania | Contracte colective de munca pentru | Flexibilizarea timpului de munca | Masuri de pregatire
flexibilizarea timpului de munca Reducerea programului de lucru | profesionala pentru
Existenta unor ,clauze deschise” Reducerea orelor suplimentare lucrétorii ce lucreaza cu
Prelungirea perioadei de vacanta | program partial
Franta Somajul partjal Reducerea timpului de munca Masuri de pregatire
Extinderea contractelor de tranzitie (anual) profesionala pentru
profesionala Flexibilizarea timpului de munca | lucratorii ce lucreaza cu
Parasirea voluntara a locului de Prelungirea perioadei de vacantd | program partial
munca pe baza unui plan social Compensari pentru

parasirea voluntaré a
locului de muncd

Belgia Somaj temporar economic Concedierea lucratorilor angajati | Masuri de pregatire
prin agentjii de munca temporare | profesionalad pentru
si nefnnoirea contractelor de lucratorii ce lucreaza cu
munca temporare sau pe contract de tranzitie
perioade determinate ocupationala
Olanda Prevederile Legii somajului au fost
extinse pentru a acoperi situatia de
criza economica, in sensul reducerii | Reducerea timpului de munca Masuri de pregatire
timpului de munca (pentru lucratorii profesionala pentru
permanentj, nu si pentru cei lucratorii aflafj in somaj
temporari) temporar

Realocarea temporara a lucratorilor
aflati in somaj temporar
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Tara Masuri la nivelul pietei muncii Masuri la nivelul companiei Masuri in domeniul
(flexibilitate interna) resurselor umane
Marea Concedierea lucratorilor temporari si | Prelungirea perioadei de vacanta | Nesemnificativ
Britanie apoi a celor permanenti
Ungaria Intreruperea temporara a activitatii, Eliminarea muncii suplimentare Nesemnificativ
concedieri Concedierea lucratorilor
temporari

Folosirea instrumentelor

flexibilitatji interne, in companii
Oprirea temporara a producfiei
Republica | Concedierea lucratorilor temporari i | Eliminarea muncii suplimentare Nesemnificativ

Ceha apoi a celor migranti Reducerea timpului de munca
Oprirea temporara a productiei

Polonia Intreruperea temporara a activitatii Eliminarea muncii suplimentare, | Nesemnificativ
oprirea temporara a productiei

Slovacia Intreruperea temporaré a activitatji Eliminarea muncii suplimentare Nesemnificativ

Reducerea timpului de munca
Oprirea temporara a productiei

Bulgaria Concedieri Companiile sunt sprijinite Nesemnificativ
guvernamental pentru reducerea
timpului de lucru si ,salvarea”
locurilor de munca

Romania Concedieri Oprirea temporara a producfiei Nesemnificativ

Sursa: Glassner Vera, Galgoczi Béla, 2009 — level responses to the economic crisis in Europe,
European Trade Union, Institute for Research, Education and Health and Safety, Publisher: ETUI
aisbl, Brussels.

Informatii importante si exemple de bune practici privind flexibilitatea fortei
de munca folosite de unele intreprinderi europene, cu posibilitati de aplicare de
catre managementul organizatiilor romanesti, rezultd si din cercetarea efectuata in
anul 2009 de citre Fundatia Europeana pentru Imbunitatirea Conditiilor de Viata
si de Munca.

Studiul a pornit de la existenta unor dificultdti majore pe care le intdimpina
managementul resurselor umane la nivelul companiilor din tarile UE, asa cum
rezultd si din tabelul 2.
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Tabelul 2
Dificultati in managementul resurselor umane in diferite organizatii din statele UE
—0p_
Dificultati privind Dificultati in Dificultatiin | Nevoia de Motivare
gasirea gasirea mentinerea areduce slaba a
personalului bine personalului personalului | personalul | personalului
pregatit necalificat sau cu
profesional calificare scazuta

1. Austria 39 6 6 14 8
2. Belgia 55 22 12 13 15
3. Bulgaria 58 16 23 16 21
4. Cipru 59 27 18 19 30
5. Republica Ceha 43 14 13 20 20
6. Germania 47 7 7 21 11
7. Danemarca 44 13 6 33 17
8. Estonia 35 7 12 34 15
9. Grecia 35 9 15 23 23
10. Spania 28 9 7 34 16
11. Finlanda 43 7 7 25 8
12. Franta 43 19 13 18 17
13. Ungaria 49 13 11 10 9
14. Irlanda 14 4 5 49 14
15. ltalia 32 7 6 25 21
16. Lituania 27 6 15 35 20
17. Luxemburg 58 1 6 17 19
18. Letonia 29 10 11 44 18
19. Malta 55 20 14 10 14
20. Olanda 36 10 9 19 11
21. Polonia 24 8 13 18 20
22. Portugalia 32 20 9 21 15
23. ROMANIA 30 12 20 25 25
24. Suedia 32 5 5 25 8
25. Slovenia 30 20 9 23 15
26. Slovacia 32 9 12 15 11
27. Marea Britanie 26 9 9 23 13
UE-27 (media) 36 10 10 23 16

Sursa: European Company Survey, 2009.

Din acest tabel rezultd ca Romania, comparativ cu media tarilor din UE,
depaseste nivelul la o serie de dificultdti cu care se confruntd managementul
resurselor umane, respectiv privind ,,mentinerea personalului in cadrul unitatilor”
(20% fatd de 10%), nevoia de reducere a personalului (25% fatd de 23%), gasirea
de personal necalificat (12% fata de 10%); de asemenea, un procent ridicat (30%)
privind dificultatile in gasirea personalului bine pregétit profesional si mai ales

slaba motivare a personalului (25% fata de 16%).

Acest studiu a structurat cercetarea privind urmatoarele forme de asigurare a

.....

1) flexibilitatea timpului de munca;
2) flexibilitatea contractuala;
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3) flexibilitatea functionala;
4) flexibilitatea salariala.

1.1. Flexibilitatea timpului de lucru poate fi regasita sub urmatoarele forme:
* munca cu program de lucru flexibil;

* munca cu timp partial;

* munca in cadrul orelor suplimentare;

* munca in afara programului normal de lucru.

Munca cu program de lucru flexibil presupune ca salariatii sd aleagd fie
pentru un program de lucru flexibil, de baza (ore diferite de incepere, respectiv de
terminare a programului de lucru, dar respectand durata totald zilnica a
programului de lucru), fie pentru o flexibilitate chiar zilnica a duratei programului
de lucru (in conditiile in care se asigurd o bugetare a timpului total de lucru pe
siptimana, lund etc). In general peste 56% din intreprinderile analizate in
respectivul studiu utilizeaza programe de lucru flexibile.

Munca cu timp partial se aplica de catre managementul intrprinderilor unde
se inregistreaza fluctuatii ale cererilor si ofertei de bunuri si servicii. In practica,
aceasta forma de flexibilizare a folosirii fortei de munca este in folosul atat al
intreprinderilor, cat si al anumitor persoane. Din numarul total al intreprinderilor
analizate circa 67% utilizeazd aceasta formd de incadrare pentru salariatii lor (in
unele tari ponderile sunt mult mai mari — Olanda 91%, Germania 80% etc).
Programul partial de lucru poate fi ales in diferite variante: un numar de ore de
lucru in anumite zile sau program normal de lucru urmat de zile libere etc.

Munca in cadrul orelor suplimentare de lucru apare in special atunci cand
sunt solicitdri crescute pentru activitate in plus, mai ales datoritd unor situatii
neprevazute, cereri suplimentare ale clientilor etc. La nivel european, aceste ore
suplimentare sunt fie compensate financiar (35% din companii), fie se oferd zile
libere (23% din companii) sau se practicd sistemul mixt (37% din companii —
compensatii financiare si zile libere).

Munca in afara programului normal de lucru (in schimburi, munca de
noapte — orele 23:00 — 06:00, in week-end) se practica la unele intreprinderi care
prin specificul activitafii lor au un program continuu de lucru (siderurgie,
petrochimie, energie etc.); de asemenea, in unele cazuri se intdlneste si la unitatile
care Tn mod exceptional trebuie sa lucreze in afara programului normal: defectiuni
accidentale ale utilajelor, comenzi suplimentare ale clientilor, economii la
cheltuielile cu energia electrica pentru fortd motrica (este mai ieftin consumul 1n
aceste perioade) etc. Din studiul efectual de European Company Survey (2009)
rezultd ca 44% din unitdtile europene practica munca in afara programului normal
de lucru, in special in zilele de sambatd. Schematic, flexibilitatea timpului de
lucru poate sa cuprindd componentele prezentate in figura 1.
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Munca cu program Munca cu timp
flexibil partial

\/

Flexibilitatea timpului de lucru

4/\5

Munca in cadrul orelor Munca in afara
suplimentare programului normal
de lucru

Figura 1. Componente ale flexibilitatii timpului de lucru

1.2. Flexibilitatea contractuald privind angajarea fortei de munca

In prezent majoritatea companiilor se confrunti cu fluctuatii considerabile
privind cererile pietei, fapt ce impune ca managementul acestora sa utilizeze
diferite contracte flexibile pentru angajarea lucratorilor: contracte de munca
temporare, contracte pe duratd determinata, lucratori pe cont propriu.

Contractele de munca temporara se practica diferit de la o tard la alta in
cadrul UE, cele mai insemnate preocupari fiind in Anglia, Danemarca, Franta,
Belgia, Finlanda, in raport de specificul activitatilor intrprinderilor, sezonalitatea
cererii pietei etc.

Contractele de munca cu durata determinata cunosc o utilizare tot mai mare
in tarile UE. Din studiul ECS efectuat in anul 2009 rezulta ca circa 54% din
unitdtile cercetate au inregistrat astfel de contracte. In unele tiri — Polonia,
Olanda, ponderea unitatilor cu astfel de contracte a fost de peste 70%, dupd cum
in alte state — Austria, Malta, Cipru, proportia unitatilor in acest caz a fost de 20%.
De regula, unii lucratori care au contracte pe duratd determinatd pot beneficia
ulterior de contracte pe duratd nedeterminata.

1.3. Flexibilitatea functionald a lucratorilor in cadrul propriei organizatii,
care implicd capacitatea salariatilor de a ocupa diferite posturi In functie de
necesitatile indeplinirii unor sarcini de munca ce sunt specifice fiecarei etape.
Pentru a se asigura aceasta flexibilitate internd a lucratorilor, un rol prioritar il are
formarea profesionald periodica in raport de nevoile prezente si cele viitoare ale
functionale 1l are si practicarea unor forme moderne, specifice managementului
resurselor umane, referitoare la folosirea echipelor autonome, la asigurarea
autonomiei echipelor si a fiecarui lucrator in cadrul echipei de lucru.
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Formarea profesionala a angajatilor, in raport de nevoile de instruire ale
companiei, trebuie sa tind cont de cerintele viitoare In domeniul fortei de munca.
In cadrul studiului efectuat de ECS in anul 2009, rezulti ci 72% din companii
verifica periodic nevoia de formare profesionala a lucratorilor. Apar insa diferente
insemnate intre lucratorii angajati pe baza de contracte cu durate nedeterminate
(peste 50%) si cei pe baza de contracte cu durate determinate (circa 30%) dupa
cum si intre salariatii cu un nivel ridicat de calificare (peste 60%) fata de cei cu un
nivel scazut de calificare sau necalificati (circa 50%).

Privind organizarea propriu-zisa a programelor de instruire, cu sau fard
intreruperea programului de lucru, majoritatea companiilor (circa 60%) ofera zile
libere pentru efectuarea stagiilor de formare.

Autonomia echipelor de lucru da posibilitatea ca acestea sd-si adapteze
organizarea muncii in raport de schimbarile ce intervin. Problema care se pune
este gradul de autonomie, masura in care membrii echipei pot decide cum si de
catre cine vor fi indeplinite sarcinile fata de situatia in care sarcinile sunt trasate
de un sef ierarhic. Organizarea muncii, pe baza echipelor autonome, este larg
raspandita Tn unele tari scandinave, unde sunt constituite asa-numitele ,,organizatii
care Invatd” ce au un impact puternic asupra competitivitatii activitatii lor
(Kyzlinkova et al., 2007). In majoritatea statelor insa, munca in echipe autonome
se practicd intr-o proportie redusd (circa 22%); de reguld existd o persoana
ierarhic superioara care distribuie sarcinile in cadrul echipelor iar ulterior echipele
de lucru au autonomie doar privind organizarea indeplinirii sarcinilor de lucru.

1.4. Flexibilitatea salariala care are ca obiectiv reducerea costului fortei de
munca, echilibrand raportul ,,efort-recompensa” in corelatie cu performantele
unitatii, variatiile activitatilor de productie, conjunctura pietelor interne si externe
etc. In consecintd, salariatii primesc recompensele banesti si de altd naturd in
raport de productivitatea Intreprinderii §i cererea de pe piatd. Prin aceasta politica
de flexibilizare salariala se poate contribui la eliminarea unor rigiditafi legate de
indexarea automata a salariilor, fiscalitatea fortei de munca etc.

In concluzie, aplicarea masurilor de flexibilizare a fortei de munca si de
promovare a unor forme de munca flexibile contribuie la cresterea competitivitatii
organizatiilor europene in conditiile actualei situatii economico-financiare si
sociale, caracterizata prin incertitudine si schimbari semnificative; totodata, aceste
masuri 11 sprijind atat pe angajatori, cat si pe lucratori, contribuind la sporirea
sanselor ca acestia sa fie activi pe piata muncii.

1.5. Bune practici privind flexibilitatea internd a fortei de munca aplicate
in unele organizatii europene

In anul 2009 Fundatia Europeana pentru Imbunatitirea Conditiilor de Viata
si de Munca a publicat ,,Ghidul de bune practici pentru politicile de flexibilitate
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internd aplicate in companiile europene”. Pentru intocmirea acestui ghid s-a
efectuat o amplad cercetare, pe baza de chestionar, precum si de interviuri cu
reprezentantii unor companii europene; au fost prezentate o serie de cazuri pe
exemplul unor companii, iar fiecare caz tine cont de contextul in care s-a aflat
compania, principalele masuri intreprinse aentru imbunatatirea flexibilitatii,
rezultatele acestor masuri. In abordarea diferitelor cazuri s-a avut in vedere
modelul prezentat in figura 2.

Vectori Masuri de Beneficii
flexibilizare interna
- cererea de pe piata; - flexibilitate Interese organizationale:
- cererea de pe piata organizationala; - flexibilitate;
fortei de munca, —»| - salarizare flexibila; - inovare;
- cereri de productie; - flexibilitatea timpului - productivitate
- contextul de lucru; Interese ale lucratorilor:
institutional; - delocalizare; - ocupabilitate;
- aroanizarea intern3 - adaptabilitatea - sanatate;
personalului si a - siguranta ocuparii
managementului

l

- Proces de implementare
- Conditii pentru succes

Sursa: European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2009.

Figura 2. Modelul general al bunelor practici de flexibilizare interna

1.5.1. Munca la distanta (teleworking) si flexibilizarea locului de munca
Aceasta practicd de flexibilizare a fortei de muncéd a fost implementata de
compania ,,Dexia Group” dand posibilitatea pentru angajatii respectivi sa dispuna
de o mai mare libertate privind organizarea si desfasurarea muncii — acasa, la
birou sau in alt spatiu. Prin aceastd posibilitate oferitd tuturor angajatilor se
economisesc spatii, se fac economii la energie etc. Pentru practicarea muncii la
distantd s-a Incheiat un acord colectiv de munca impreuna cu sindicatele, avand
drept scop implementarea unui ,,concept integrat de locuri de munca flexibile”
cuprinzand:
»teleworking” cu patru forme:
— munca mobila, practicd mai ales pentru activitatile de vanzari, care nu
presupune desfasurarea acesteia in spatii de birouri;
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— munca la domiciliu (structuratd), se lucreaza cel pufin o zi pe
saptdmana la domiciliu;
— munca la domiciliu (ad-hoc) practicatda ocazional, cu aprobarea
managerului;
— munca ,satelit” — efectuatd partial intr-un birou al companiei, in
apropierea domiciliului salariatului;
= partajarea spatiului de lucru, respectiv impartirea, programarea
activitatilor In spatiu de munca intre diferiti salariati, avand ca scop
reducerea spatiului de birouri cu 16%;
= formarea managerilor pentru deprinderea de noi competente manageriale
privind munca la distanta.

Experienta companiei ,,Dexia Group” prin organizarea muncii la distanta a
condus atat la cresterea productivitafii muncii, cat si la armonizarea vietii
profesionale cu cea personald a salariatilor, in paralel cu o serie de economii la
costuri (spatii, energie electrica etc.).

1.5.2. Formarea unei gandiri flexibile

Experinta companiei ,,GKN Autostructures”, confruntata cu necesitatea de a
raspunde la o piatd tot mai dinamica si imprevizibila, caracteristica industriei de
autoturisme, a condus la necesitatea unor masuri care sa asigure o stare de spirit
mai flexibila pentru toti salariatii. In acest scop, au fost luate o serie de masuri
manageriale pentru reorganizarea muncii, astfel:

» reorganizarea structurald si introducerea echipelor autonome,
responsabile pentru propria performanta (business units);

» introducerea unor metode de autoevaluare a lucratorilor, in corelatie cu
salarizarea variabila, pentru a incuraja utilizarea si dezvoltarea abilitatilor
salariatilor;

= stimularea unui mod de gandire flexibil, prin implicarea tuturor
salariatilor, intr-o atmosfera de incredere si deschidere catre comunicare,
bazat pe un leadership puternic, utilizand inclusiv mecanisme psihologice
pentru mobilizarea resurselor. Din experienta acestei companii a rezultat
cd o resursa umand motivatd, cu o stare de spirit corespunzatoare, este
indispensabild pentru a depasi problemele determinate de incertitudini ale
mediului de afaceri.

1.5.3. Imbunatitirea raportului si asigurarea echilibrului ,,viatd profesio-
nala — viata personala”

Compania MRW din Spania, o firma puternica de servicii de livrare, a fost
confruntati cu o puternici concurentd internationala. In acest context a gandit sa
promoveze micile afaceri de familie pentru scopurile comerciale ale companiei si
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sa introduca sistemul ,,francizei”; prin acest sistem se asigurd insd angajamentul
managerilor de a respecta valorile impuse de responsabilitatea sociald corporatista
(RSC).

In scopul asigurarii unor masuri de flexibilizare a lucrului s-a actionat in
urmatoarele directii:

= reorganizarea structurald prin promovarea micilor afaceri in sistem de
franciza; astfel se adapteazd marimea locatiei si dimensiunea afacerii in
raport de cererea pietei;

= principiile RSC promoveazd adaptarea la nevoile angajatilor sau
intreprinzatorilor, respectiv echilibrarea responsabilititilor profesionale
cu cele personale;

* managementul companiei a dezvoltat, in cadrul culturii organizationale,
credinta cd angajatii pot lucra corect numai daca se asigurd o armonie
intre locul de munca si viata lor de familie; drept urmare, lucratorii sunt
apreciati ca individualitati si nu ca resurse, dandu-se prioritate ascultarii
nevoilor personale si Intelegerii factorilor care motiveaza oamenii;

= alte masuri de sprijin al familiei (tichete pentru ingrijirea copilului), de
reducere a fluctuatiei pe personal etc.

Prin aceste actiuni de echilibrare a responsabilitatilor familiale ale
angajatilor s-a realizat o crestere a productivitatii muncii, iar compania ca intreg a
fost conceputd in primul rand ca o retea de relatii sociale in care oamenii se ajutd
reciproc in promovarea micilor afaceri in sistem de franciza.

1.5.4. Flexibilitatea negociatdi
Compania austriaca ,,Polfinger”, constructoare de masini, a fost nevoitd sa
adopte o mai mare flexibilitate in activitatea sa, datoritd cresterii concurentei interna-
tionale, presiunii clientilor, cresterii costurilor etc. In acest scop, managementul
unitatii a luat o serie de masuri de flexibilitate, cu acordul reprezentantilor lucra-
torilor, privind:
= formarea unor echipe autonome, care se pot organiza singure pentru
indeplinirea sarcinilor de productie astfel incat sa respecte termenele de
predare;
* introducerea unui program de lucru flexibil, prin care salariatii au control
asupra orelor de munca. Durata sdptamanii de lucru a fost redusa de la
38,5 ore la 37,3 ore pentru cei care lucreaza in trei schimburi; pentru
schimbul de noapte durata a fost redusa la 35 ore pe sdptamana. Orele
suplimentare reprezinta timpul ce depaseste noud ore pe zi sau 45 ore pe
saptamana. Diferenta de ore suplimentare — pana la 45 ore pe sdptimana,
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se considera timp flexibil (,,flexitime”) si este evidentiatd intr-un cont de
timp de lucru (Working time account) si va fi utilizata ulterior de salariat;

* introducerea unui sistem de bonusuri prin care se recompenseazd
performanta echipelor de lucru, productivitatea etc.

1.5.5. Flexibilitatea prin restructurare
Compania ,,Saab Microwave Systems” producdtoare de aparaturd radar de
inaltd tehnologie s-a confruntat cu scaderea cererilor pe piata militard §i in
consecintd a trebuit sa se reorienteze cdtre piata civild; aceasta restructurare pentru
a raspunde noilor cerinte a impus scurtarea ciclurilor de productie, adaptarea
produselor in raport de cererea civild, valorificarea fortei de muncd TInalt
specializata in noile conditii. Pentru a raspunde acestor provocari au fost luate o
serie de masuri de flexibilizare:
= schimbari in structura organizatorica;
= adaptarea competentelor si abilitatilor profesionale individuale pentru a
raspunde noilor tehnologii aferente produselor civile;
= reducerea nivelurilor ierarhice;
= implicarea tuturor salariatilor in discutii privind variantele strategice ce
trebuie abordate de companie intr-un climat de incredere, colaborare si de
comunicare transparentd care sa asigure ca fiecare salariat este informat
despre schimbarile ce au loc.

Concluzii

Succesul oricarei companii in noile conditii depinde de capacitatea
managementului organizatiei de a dezvolta o fortd de munca ce sa se adapteze la
schimbirile obiective ce intervin. In acest scop, managementul oricirei organizatii
trebuie sa tina cont de o serie de cerinte, astfel:

* imbunatatirea adaptabilitdtii companiei sd se facd prin intermediul

angajatilor sai, raspunzand nevoilor lor;

* necesitatea credrii §i sustinerii unei stari de spirit flexibile, deoarece mai intai
trebuie sa aiba loc o schimbare la nivel mintal i apoi la nivel organizatoric;

* pentru aplicarea masurilor de flexibilitate a fortei de munca trebuie sa se
asigure o informare, un dialog adecvat, astfel Incat sa existe sustinerea
tuturor salariatilor;

= procesul de schimbare catre flexibilizare organizationald necesita un
leadership vizionar, carismatic §i curajos.
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