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Abstract: In ziua de astizi firmele comerciale nu ezita sd investeasci in proceduri riguroase si costisitoare
de selectie a vanzatorilor. O greseald de recrutare a unui vanzitor poate avea consecinte grave asupra intre-
prinderii deoarece costul recrutirii nu se rentabilizeaza in termeni de volum al afacerii, de cotd de piata sau
de marji de profit. Incompetenta unui salariat poate avea repercursiuni negative asupra imaginii companiei

ducand pani la pierderea clientelei.
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Alegerea personalului de vanzari este mai simpla
cénd conducerea firmei stie bine de ce fel de salariati are
nevoie. In general un vanzitor trebuie si fie o persoani
sociabild, activa si energicd, nsa exista si agenti buni care
sunt timizi, nu au prea mult tact sau sunt prea relaxati.
Studiile arata ca agentii buni sunt caracterizati prin entu-
ziasm, stiruintd, initiativa, incredere in sine §i angajare in
munca pe care o desfigoara. Ei consideri cd vanzarea este
de fapt un mod de viati §i au o accentuatd inclinare spre
client. De asemenea sunt persoane automotivate, indepen-
dente care stiu sa-gi asculte interlocutorul'.

Recrutarea si selectarea personalului de vinzare

Cautarea candidatilor pentru postul de vanzator poate
fi realizatd in interiorul firmei — ceea ce ofera avantajul ca
se cunoaste deja persoana respectiva, dar nu stie daci este
potrivitd pentru aceasti functie, in timp ce candidatul poa-
te fi deja motivat cunoscéind foarte bine firma, obiectivele
ei i produsele realizate.

Cel mai des se apeleaza la candidati din exteriorul fir-
mei, recrutati prin intermediari: firme de recrutare, mica
publicitate, internet, asociatii profesionale, institutii de in-
vatamént. Dupd gasirea lor, potentialii candidati sunt su-
pusi la teste riguroase, prin care se determina capacitatea
lor profesionald, aptitudinile analitice §i organizatorice,
trasaturile de caracter, etc. Ceea ce trebuie si stie un van-
zator este legat de companie §i produsele sale, de planifi-
care §i prezentirile promotionale, de urmadrirea §i interpre-
tarea vanzarilor — lucruri pe care managerii de vanziri nu
prea le iau in seama. A angaja un vanzitor cu experienta si
a-] trimite pe teren nu este niciodati suficient.

Resursele umane constituie elementul creator, activ §i
coordonator al activitatii economico-sociale care se des-
fagoard in cadrul intreprinderilor; ele influenteaza direct
eficienta cu care sunt utilizate celelalte resurse ale firmei:
materiale, financiare, informationale. Dezvoltarea resur-
selor umane, sau mai pe scurt, trainingul, are scopul de a
ajuta personalul comercial sd se adapteze la schimbarile
intervenite In procesul de munca, si faca fatd valului de
informatii prin care se asigura competitivitatea intregii or-
ganizatii §i pregatirea ei pentru viitor.

Programul de training se elaboreazi in strictd concor-
danta cu politica si obiectivele firmei. Punctul de pleca-
re in formularea lui std in evaluarea nevoilor de training.
Acestea pot fi identificate ca expresie a anumitor defici-
ente aparute in munca personalului §i cauzate de o slabi
motivare, de lipsa de practicd a angajatului in domeniu
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recent aparute.

Procesul de training propriu-zis cuprinde mai multe
faze cheie:/ practicarea celor invatate, / cunoasterea de
cétre participant a nivelului atins in cadrul insusirii noi-
lor cunostinte; / desfagurarea trainingului in locul® cel mai
adecvat. Firmele imbind in prezent metodelele clasice, de
management, cu cele informale, sau e-learning, angajatii
putdnd folosi ca material didactic chiar sursele existente
in compania in care lucreaza.

Faza finald a ciclului de training o constituie evalua-
rea’. O faza foarte complexa in care emit judeciti in lega-
turd cu felul in care au interactionat formatorii cu cursan-
tii, cu metodele de training, toate rezultdnd in impactul
asupra organizatiei. Evaluarea este facuta prin chestionare
si feed-back, iar rezultatele sunt interpretate la nivel indi-
vidual si organizational pentru a redimensiona deciziile de
investire. Acest tip de evaluari au devenit baza dupa care
se dau majordrile salariale, se selecteaza angajatii pentru
programe de instruire, promovari, se accepta transferurile
sau se fac concedierile. Evaluarea performantelor ofera un
plus de informatii privind gradul de eficienta al angajarilor
efectuate si al programelor de instruire.

Evaluarea performantelor poate fi folositd pentru a
ajuta angajatii sd-si dezvolte i sa-si imbunatiteascd mun-
ca. O evaluare de succes a performantelor impune impli-
carea intregii firme, si in special a top managerilor. Pentru
ca evaludrile si fie corecte, fiecare indatorire a unui an-
gajat trebuie sa fie clar definitd. Aceasta se face in cadrul
analizei de postului, sub forma figei postului — o adunare
sistematicd de informatii despre pozitia respectiva.

Cu toate cd sistemul evaludrii performantelor a fost —
din ratiuni diferite — mereu criticat, este aproape unanima
ideea legarii directe a recompensdrii de calitatea muncii
angajatilor. De multe ori firmele au intdmpinat dificultati
asupra caror criterii sa se concentreze in evaluarea anga-
jatilor intrucit aceste sisteme — care urmaresc imbunatati-
rea muncii prin acordarea de recompense — au adesea ca
efect doar descurajarea celor care au obtinut rezultate sla-
be. Multe sisteme tind sd supraestimeze importanta unor
recompense in bani si sd subestimeze efectele motivatiei
datorate mandriei, placerii de a munci la un anumit loc de
munci sau dorintei de a excela.

Tehnicile folosite in evaluare trebuie si fie corecte si
echidistante fatd de individzi §i sd furnizeze baza pentru
compararea diferitilor angajati. Metodele folosite pentru
a masura performanta sunt cruciale pentru intreg sistemul



de evaluare a performantelor. Metodele de evaluare nu
trebuie sa fie legate de caracteristici discriminatorii ale an-
gajatilor (varstd, sex, religie, nationalitate).

Un bun sistem de evaluare trebuie s fie:

#valid — sa se dovedeasca performant,

*demn de incredere,

® fard erori — sistemul de misurare sa furnizeze dife-
rente Tnire angajati, astfel incat acestia si nu fie pozitionati
toti la mijlocul sau la sfarsitul scalei de evaluare.

Masurarea corectd presupune atingerea tuturor aspec-
telor importante ale performantelor unui post si obtinerea
aceloragi rezultate’ indiferent cine face evaluarea.

Evaluarea performantelor joacd un rol multiplu in in-
treprindere contribuind la furnizarea de informatii pentru
programele viitoare de dezvoltare privind angajatii. Siste-
mul de evaluare a performantelor furnizeaza si informatii
despre modul in care firma ar trebui sa recompenseze sa-
lariatii. Intregul sistem de evaluare a performantelor este
strans legat de sistemul de recompensare care aloca com-
pensatii si beneficii pentru cei care contribuie la bunista-
rea firmei. Sistemul de recompensare include persoane si
procese de luare a deciziei, reguli si proceduri implicate in
recompensarea salariatilor.

Relatia dintre un angajat si firma la care lucreaza
functioneaza in sens bilateral. Prin activitatea pe care o
depune angajatul furnizeaza firmei la care lucreazi o parte
din timpul, energia, cunostintele, indemanarea si creati-
vitatea sa iar organizatia raspunde prin diferite tipuri de
compensatii. Compensatiile tangibile includ recompensa-
rile ce se pot masura in bani (salariu, contributia pentru
fondul de pensie, asigurare, vacante). Recompensele cu o
valoare imateriald (statut, respectul de sine, oportunititi
pentru avansare) sunt cunoscute drept compenséri intan-
gibile. Indivizii §i agentii economici pentru care acestia
lucreaza actioneaza sub directa influentd a pietei privita
in dinamica ei; din acest motiv recompensele ce satisfac
un angajat $a un anumit moment dat pot sd nu-l mai mui-
tumeasca peste doi sau trei ani.

Tehnicile de motivare a personalului

Unii agenti de vanzari pot lucra la capacitate maxima
fara si fie stimulati in vreun fel de conducere. Pentru ei
profesia pe care o executi este una din cele mai interesante
din lume. Ea aduce satisfactii dar produce si dezamagiri.
in cazurile cind agentii de vanziri sunt nevoiti sa calito-
reasca mult, sa lucreze singuri, departe de casd dacd nu au
autoritatea necesara de a face ceea ce trebuie pentru a in-
cheia afacerea pentru care au muncit, pot pierde comenzi
importante. In aceste cazuri, conducerea firmei are un rol
decisiv in imbundtatirea performantelor fortei de vanzare.

Conducerea firmei poate contribui la motivarea per-
sonalului prin:

®crearea unui climat adecvat la nivelul organizatiei,

#folosirea cotelor de vanziri gi/sau

€ folosirea stimulentelor pozitive. Recunoasterea pu-
blicd, concursurile de vanzari sau recunoasterea personala
a muncii bine facute stimuleaza, si ele, eforturile vanza-
torilor.

e Climatul la nivelul firmei poate genera o anumiti
stare de spirit in raport de posibilitati i in strictd lega-
turd cu valoarea acordati pentru activitate desfasurata de
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agentii de vanzare in cadrul firmei. Atitudinea conduce-
rii fata de forta de vanzare influenteazd comportamentul
acesteia: unii trateaza agentii de vanziri ca §i cum ei nu
ar fi foarte importanti, altii ii privesc ca motorul principal
Daca agentii de vanzari se bucura de o apreciere crescuti
§i au o relatie stransd cu superiorii lor atunci numarul celor
care vor pleca din firma va fi foarte mic ceea ce va duce la
cresterea randamentului.

® Cotele de vanzari vizeaza cantitatea de marfuri pe
care agentii de vanziri trebuie sd o vinda intr-o anumiti
perioada de timp. De multe ori remuneratia este stabilitd
in functie de cantititile vandute sau de cat de bine reugesc
sd atingd cotele in discutie.

@® Printre stimulentele pozitive folosite de firme se
numara:

¢ intilnirile de afaceri — care dau agentilor posibili-
tatea de a se intdlni cu superiorii i de a discuta despre
nemultumirile lor sau de a propune diferite solutii la pro-
blemele cu care se confrunta firma;

® concursurile profesionale — care au ca scop deter-
minarea unor eforturi suplimentare celor asteptate in mod
normal in schimbul unor premii in natura sau in bani, ex-
cursii sau participarea la impartirea beneficiilor.

In practica manageriald multe din teoriile existente
sunt aplicate cu dificultate. Cele care sunt utilizate, devin
parte aintegrantd a sistemului de recompensare in firma.
Sistemul de recompensare rdmane mecanismul formal
pentru definirea, evaluarea gi recomensarea performante-
lor salariatilor. El trebuie stabilit astfel incat sa motiveze
angajatii pentru a lucra efectiv pentru realizarea obiecti-
velor firmei.

In acest sens este necesara indeplinirea, prin sistemul
de recompensare a patru conditii esentiale:

¢ satisfacerea necesititilor de baza ale salariatilor
(primele doua nivele ale piramidei lui Maslow);

® oferirea de recompense comparabile cu cele practi-
cate de alte firme (conform teoriei echitatii);

®acordarea de recompense — corect si echitabil;

® recunoasterea faptului cd oamenii pot avea necesi-
tati diferite si pot alege modalitéti diferite de a-si satisface
respectivele necesitati.

Cele mai multe companii folosesc recompensele fi-
nanciare ca modalitate de motivare. Ele cuprind bani,
beneficii, gratuitti, premii gi planuri de participare a sa-
lariatilor la beneficii. Evident, castigul monetar rimane
mereu o parte esentiald a recompenselor pe care le astepta
angajatii. Recompensele financiare se caracterizeazi prin
cantitate §i modalitate de platd. Cele mai frecvent utilizate
sisteme de platd sunt:

®sistemul cu rata fixd sau in functie de timpul efectiv
lucrat (plata in regie) si

®sistemul stimulentelor sau acordului, in care salari-
atii sunt platiti cu un anumit tarif pentru fiecare unitate de
produs sau serviciu realizata.

Pe langi sistemul de salarizare, intreprinderile mari
utilizeaza §i un sistem flexibil de avantaje acordate salari-
atilor. Acesta contribuie la reducerea fluctuatiei persona-
lului si a cheltuielilor pentru angajarea si instruirea altor
salariati noi. Varsta, educatia, experienta, satisfactia pro-
fesionald, situatia familiala sunt elemente luate in consi-



derare la stabilirea pachetului de avantaje ce va fi folosit
pentru cresterea productivitatii, ridicarea calitatii $i con-
struirea unui climat favorabil de munca.

Principalele avantaje folosite sunt:

¢ reducerile de preturi pentru produsele cumpérate
de salariatii firmei, inclusiv posibilitatea de a plati in rate
cumpdraturile achizitionate de la firma;

e finantarea partiald a unor cheltuieli de pregatire —
altele decat stagiile organizate de intreprindere;

e suport financiar in conditii avantajoase pentru con-
structia de locuinte si achizitionarea unor bunuri de folo-
sintd indelungati;

e atribuirea in folosinta a unei locuinte de serviciu;

o posibilitatea de a folosi autoturismul firmei (inclusiv
in interes personal) cu sau fard decontarea combustibilului;

e utilizarea caselor de odihni, a bazelor sportive sau
facilitatilor social-culturale de care dispune firma sau la
care aceasta are acces;

e concedii suplimentare platite;

¢ loc de parcare rezervat (in functie de pozitia ocupata
in ierarhia firmei);

e amenajari pretentioase ale locului de munca;

® asigurarea unei mese gratuite pe zi (sau la un pret
subventionat);

e asigurarea unui protocol zilnic sau lunar.

Toate aceste avantaje insumeazi anual cheltuieli con-
siderabile care se acorda in masura in care evaludrile ri-
guroase demonstreaza ca efectele pozitive cuantificate in
bani depasesc nivelul cheltuielilor.

Majoritatea companiilor folosesc sistemul de recom-
pensare pentru a atrage, retine si motiva salariatii califi-
cati. In administrarea sistemului de recompensare creat,
ele trebuie sa tina seama de: justetea recompensarii, im-
portanta fiecdrui angajat si statutul oricarui angajat pe
piata muncii.

Sistemul de recompensare trebuie s fie just att pen-
tru a corespunde legii cét si pentru a avea efecte totale ca
motivator. Angajatii nu vor munci din greu daci traiesc cu
convingerea ca favoritismul §i nu munca aduce beneficii.
Unul dintre factorii care face dificila justa recompensare
este statutul salariatului pe piata muncii intrucit nevoile
firmelor, gradul de pregitire a salariatilor si importan-
ta muncii diferd de la o zoni la alta. Odata ce firma si-a
dezvoltat propria filozofie de recompensare §i propriul
sistem de evaluare a performantelor, managerii trebuie si
determine cea mai buna cale pentru a implementa si con-
duce sistemul de recompense. Decizia trebuie sé reflecte
ce tipuri de recompense’® va folosi, cum se va confrunta
cu problemele legate de flexibilitate, de confidentialitatea
salariului sau participarea angajatului.

Partea pozitiva este aceea ca prin cunoasterea sala-
rinlui oricdrui angajat se face o legdturd mai clari intre
perfermanta §i salariu. La cealaltd extremd, unele firme
adopta politica de confidentialitate a salariului si astfel nu
sunt expuse public datele cu privire la salariile angajati-
lor. Intr-un asemenea sistem pot apirea probleme legate
de motivarea personalului pentru cd angajatii supraesti-
meaza importanta salariului colegilor lor. Cele mai multe
companii incearca sa géseascd o cale de mijloc ldsind, de
exemplu, angajatii sd cunoasci care este salariul pentru un
anumit post.
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Un sistem de participare la impartirea profitului impli-
cd angajatul in realizarea si/sau administrarea sistemului
de plati. Acest sistem de implicare urmareste si creasca
angajamentul salariatului implicandul in sistemul de lua-
re a deciziilor. Acest sistem este probabil unul dintre cele
care implicad cel mai mult angajatii in luarea deciziilor,
dar a fost implementat de companii ca Romac Industries
unde angajatii voteazd asupra salariilor celorlalti angajati;
Graphic Controls unde angajatii determind salariul ma-
nagerului sau Friedman-Jacobs Company unde salariatii
isi fixeaza propriile salarii in functie de perceptiile asupra
performantelor lor.

Sistemul de recompensare flexibil a devenit tot mai
popular in ultimii ani. Aceste sisteme cunoscute §i ca sis-
teme “cafeteria — style” dau angajatilor puterea de a deci-
de cum sd-gi primeasca compensatiile. Alegerea include
cresterea salariilor dintr-odatd decit in procente pe luna
sau intre anumite combinatii de beneficii. Angajatii tineri,
de exemplu, pot alege sa obtina beneficii medicale sau de
maternitate, in timp cei angajatii mai in varstd sunt mai
interesati sa contribuie cat mai mult pentru fondul de pen-
sii. In unele companii se aplici o politicd de reducere a
costurilor in acelasi timp transferarea controlului asupra
metodelor de compensare la nivelul angajatilor.

Sistemul de evaluare a performantelor este crucial
pentru o organizatie. Furnizdnd informatii despre cét de
bine lucreazi angajatii, sistemul leagi recrutarea de se-
lectarea acestora, dezvoltarea, de motivarea i compensa-
rea muncii lor. Evaluarea performantelor ofera informatii
pentru deciziile de promovare, de perfectionare, de trans-
fer sau de concediere a unor persoane.

Pentru a oferi o baza solidd pentru evaluare, masurile
folosite in evaluarea performantelor trebuie sa fie valide, de
incredere, impartiale §i fara erori de tip celor de restrictie de
scald sau halo. Tehnicile de evaluare a indivizilor variaza
de la scala de evaluare grafica la managementul pe obiecti-
ve. Toate aceste sisteme de evaluare sunt supuse erorilor de
masurare. Indivizii pot de asemenea si fie comparati prin
clasamente, distributie fortatd sau comparatia perechilor.

Sistemele de recompensare sunt un important mod
de schimb intre individ si organizatie. In schimbul timpu-
lui, aptitudinilor, cunostintelor si creativittii individului,
organizatia furnizeaza acestuia compensatii tangibile si
intangibile. Sistemul de recompensare atrage, mentine si
motiveaza angajatii calificati, dar trebuie perceput ca fiind
just pentru a avea rezultatele scontate.

Pentru a conduce eficient sistemul de recompensare,
orice firma comercial trebuie sa decida asupra tipurilor de
recompensdri pe care le va oferi. Majoritatea organizatii-
lor folosesc unele combinatii de bani, gratuititi, premii gi
planuri de participare la impirtirea profitului. Organizatia
trebuie de asemenea sd decida cét de secret va fi sistemul
de recompensare, cit de mult vor fi implicati angajatii in
deciderea acestuia gi cat de flexibil ar trebui si fie sistemul
pentru a rispunde diferitelor necesitati i dorinte ale perso-
nalului.
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