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Întreprinderile familiale în contextul economic european
Definiţia europeană a "întreprinderii familiale"
Definiţia propusă este următoarea: 
 O societate, de orice dimensiune, este considerată întreprindere familială / IF, în cazul în care:

(1) Majoritatea drepturilor de luare a deciziilor sunt deţinute de către persoana-/-ele fizică (-e) care a/au înfiinţat firma, sau de către persoana/-ele fizică (-e) care a / au constituit capitalul social al societăţii, sau de către soţi, părinţi, copii sau moştenitorii direcţi ai copiilor lor.


(2) Majoritatea drepturilor de luare a deciziilor sunt indirecte sau directe.

(3) Cel puţin un reprezentant sau rudă a familiei este oficial implicată în conducerea societăţii.

(4) Persoana care a înfiinţat sau dobândit firma (capitalul social) sau familiile sau descendenţii acesteia deţin 25 la sută din drepturile de luare a deciziilor mandatate prin capitalul lor social.
Această definiţie a fost enunţată pentru prima oară de către Ministerul Afacerilor şi Industriei din Finlanda în anul 2006.
Întreprinderile familiale /IF ale UE în cifre

În prezent există un consens general în ceea ce priveşte contribuţia semnificativă a întreprinderilor familiale asupra creşterii şi dezvoltării economice. Întrucât aceste firme participă la crearea locurilor de muncă, ele sunt considerate unul dintre motoarele economiei europene. 

În ultimii ani, mediul de afaceri al întreprinderilor familiale a cunoscut schimbări dramatice. În afară de traversarea unor perioade de continue provocări, cum ar fi moştenirea şi transferul moştenirii, întreprinderile familiale din Europa, trebuie să se adapteze la pieţele de capital aflate într-o perpetuă schimbare şi să facă faţă unei concurenţe sporite într-o lume globalizată.

Există aproximativ 17 milioane de ÎNTREPRINDERI FAMILIALE /AFACERI DE FAMILIE, ceea ce reprezintă 75% din firmele UE.

 • Întreprinderile au 45 milioane de angajaţi.

 • Reprezintă 65% din PIB şi din forţa de muncă angajată.

 • 25 din cele mai mari 100 firme europene sunt IF.

 • Există 200 de întreprinderi familiale în topul 1.000 al firmelor europene.

 • Intreprinderile familiale reprezintă 76% din firmele Marii Britanii, 70% se găsesc în Portugalia, 75% în Spania, 67% în Elveţia, 90% în Suedia, 83% în Austria, 69% în Belgia, 93% în Germania, 63% în Finlanda, 61 % în Franţa şi 95% în Italia şi Europa de Est.


 % Muncitori         
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Finlanda/Franţa/Germania/Italia/Olanda/Norvegia/Portugalia/Spania/Marea Britanie
Grupul European al Firmelor Administrate de Proprietar şi Familiale.Camera de Comerţ Biscaya
Caracterizarea mediului de afaceri din România (judeţul Cluj), Spania (Biscaya), Franţa (Paca) şi Italia (Veneto).
Caracterizarea mediului întreprinderilor familiale din judeţul Cluj-România

În România, în perioada decembrie 1990 - decembrie 2007, au fost înregistrate 439,993 întreprinderi familiale şi persoane fizice autorizate, valoare care reprezintă peste un sfert din numărul firmelor înregistrate la nivel naţional (1.700.635) şi peste o jumătate din numărul de Întreprinderi Mici şi Mijlocii (IMM-uri) (700.000), care sunt active pe piaţa românească.

Structura activităţilor economiei naţionale, în care sunt implicate majoritatea afacerilor de familie este următoarea:
	Activităţi ale Economiei Naţionale
	Număr de persoane

	Agricultura, vânătoarea şi industria forestieră
	1.459.971

	Piscicultură şi ferme pentru creşterea peştilor
	807(toţi bărbaţi)

	Industria minieră
	558

	Industria prelucrătoare 
	26.501

	Furnizarea de energie electrică, gaze, aburi şi apă caldă
	161( toţi bărbaţi)

	Construcţii
	102715

	Comerţ en-gros şi en-detail
	79.071

	Hoteluri şi restaurante
	2.046

	Transport, depozitare şi comunicaţii
	29.111

	Intermedieri financiare
	896

	Activităţi imobiliare
	16.413

	Administraţie publică şi Apărare
	116 (toţi bărbaţi)

	Învăţământ
	1.116

	Sănătate şi asistenţă socială
	5.331

	Alte activităţi ale economiei naţionale
	43.330


Comisia Europeană- Întreprinderi Mici şi Mijlocii/ IMM-uri, Afaceri familiale –documente de referinţă

Judeţul Cluj

Prezentare

 Judeţul Cluj face parte din Regiunea de Dezvoltare Nord-Vest a României, având o suprafaţă de 34.159 km ² care reprezintă 14, 3% din suprafaţa totală a ţării. Regiunea este formată din şase judeţe (NUTS 3/Nomenclatorul Unităţilor Statistice teritoriale 3): Bihor, Bistriţa-Năsăud, Cluj, Maramureş, Satu Mare şi Sălaj. Aproximativ 12, 6% din totalul populaţiei din România este situată in Regiunea Nord-Vest. Judeţul Cluj se evidenţiază ca principala zonă financiară şi industrială a regiunii.

Dezvoltarea susţinută din ultimii ani se datorează investiţiilor străine constante şi dezvoltării parcurilor industriale publice şi private, în special a celor situate în apropiere de Cluj-Napoca.
Conform celei mai recente statistici, furnizate de Oficiul Registrului Comerţului, aproape 51.000 firme, reprezentând 5% din totalul firmelor înmatriculate în ţară operează în Cluj. Datele furnizate de către organizaţia menţionată indică 312 firme active în sectorul metalurgic.
Dimensiune

 Structura afacerilor judeţului Cluj este în mare parte alcătuită din IMM-uri, dar există şi un număr semnificativ de întreprinderi mari, cu peste 250 de angajaţi care operează în sectoarele industrie şi servicii (Banca Transilvania – aproximativ 5.500 de angajaţi în 2010, Nokia, România – aproximativ 3.000 şi altele).

 Cel mai mare operator din sectorul metalurgic, cu aproximativ 2600 angajaţi, se află în oraşul Câmpia-Turzii. Prin tradiţie acesta este cunoscut ca un mare complex siderurgic, în prezent fiind controlat de către Mechel International Holdings Gmb, acţionarul său principal.

 Din numărul total de firme active cca. 3% sunt firme mari, cu peste 250 angajaţi. Restul sunt întreprinderi mijlocii, mici şi micro. În sectorul metalurgic există tendinţa dezvoltării întreprinderilor medii şi mici, procentul pentru micro- întreprinderi fiind sub 20%.
Numărul de angajaţi a scăzut în fiecare an, la toate tipurile de întreprinderi, ca urmare a crizei financiare.
Vechime

Este important de reţinut faptul că niciuna dintre întreprinderile private din România nu este mai veche de 21 de ani. În timpul regimului precedent toate întreprinderile erau naţionalizate şi concentrate în complexe industriale mari. În sectorul metalurgic, în judeţul Cluj, au existat doi poli: Complexul de la Câmpia-Turzii, mare producător de sârmă, cabluri, bare, cuie şi altele şi Complexul de Utilaje de Construcţii din Cluj-Napoca (CUG), care producea maşini grele şi alte produse metalice.

 După 1989, România a făcut eforturi considerabile pentru privatizarea întreprinderilor de stat, inclusiv a celor mari. Au fost vândute investitorilor străini sau interni, integral sau parţial. Cele mai multe companii private existente, inclusiv IMM-urile familiale, au fost înfiinţate pe scheletul marilor complexe industriale. În multe cazuri, aceste IMM-uri au moştenit tehnicile de producţie şi echipamentele "strămoşilor" lor, în prezent fiind uzate şi deci nerentabile, de unde şi vulnerabilitatea acestor firme. 
 Prin urmare, firmele au nevoie de sisteme noi şi inovatoare pentru a facilita transferul de cunoştinţe între toate grupurile de personal activ în interiorul societăţilor şi de un sistem de instruire profesională la locul de muncă şi de formare continuă /pe tot parcursul vieţii, în vederea menţinerii competitivităţii lor.
Ocuparea forţei de muncă
Economia judeţului Cluj a trecut de la un profil industrial spre o economie bazată pe servicii.

Înainte de anul 2008, rata şomajului s-a menţinut la valoarea de 3%. Pe măsură ce criza a afectat tot mai multe firme, rata şomajului a crescut la 6%. În ultimul trimestru al anului 2010 rata şomajului a scăzut din nou la 4%.
Firmele din sectorul de prelucrare a metalelor au fost deosebit de afectate. Deşi declinul a fost mai dramatic în sectorul construcţiilor, multe firme din domeniul metalurgic au făcut reduceri serioase în rândul personalului, pentru a se menţine pe linia de plutire.

Populaţia activă civilă a judeţului Cluj: 330.000

Forţa de muncă ocupată, în luna iulie 2010: 192.555 de persoane

Distribuţia Firmelor în funcţie de Sectoarele Economice

 Judeţul Cluj beneficiază de una dintre cele mai dinamice economii ale României. Este o regiune cu unul dintre cei mai mari coeficienţi de investiţii străine. În plus, Cluj-Napoca este cunoscut ca unul dintre cele mai importante centre de IT şi servicii financiare din România.

Principalele industrii ale judeţului sunt:
· Componente mecanice;

· Prelucrarea lemnului;

· Fabricarea sticlei;

· Produse farmaceutice şi cosmetice;

· Procesare produse alimentare;
· Textile.
Industria extracţiei miniere şi a gazelor naturale este, de asemenea, dezvoltată.
Metalurgia şi produsele metalurgice au o pondere de 6, 1% din economia locală.
	Ocuparea forţei de muncă
Agricultura, Vânătoarea şi

serviciile conexe,


1.893

Silvicultură

Industrie


            71.505

şi construcţii

Servicii


          119.157




Datele din graficul de mai sus au fost furnizate de către Institutul Naţional de Statistică- Direcţia Cluj
Activitatea de export

 Printre produsele de export ale judeţul Cluj se numără: echipamente telefonice şi electronice, hârtie şi carton, articole de îmbrăcăminte şi accesorii, tricotaje, încălţăminte, fier şi oţel, cazane, maşini şi echipamente mecanice, unelte şi aparatură, echipamente şi componente electronice, mobilier.

 O strategie de supravieţuire de succes aplicată de către cele mai multe turnătorii din judeţul Cluj a constat în găsirea unui antreprenor străin, din Uniunea Europeană, care achită contractele în euro şi asigură regulat contracte. Camera de Comerţ şi Industrie Cluj este implicată în acest efort, de susţinere a firmelor prin organizarea de misiuni economice şi match-making-uri cu potenţiali parteneri străini.

 Firmele clujene sunt adaptabile şi flexibile, în măsura în care le permite tehnologia, oferind clienţilor produse eficiente din punct de vedere al costurilor. Se poate face doar acest lucru, având în vedere că în sectorul industrial salariile sunt mici, prin urmare, costurile de producţie sunt în mare parte influenţate de cheltuielile aferente tehnologiei utilizate.

Continuitate în mediul lor 
IMM-urile familiale nu dispun de capacitatea financiară şi de know-how-ul necesar pentru a înfiinţa reprezentanţe în străinătate. Un număr apreciabil de firme active în prezent sunt înfiinţate de investitori străini. Politica generală de privatizare a României s-a axat în principal pe atragerea investiţiilor străine.
Caracterizarea întreprinderilor familiale din regiunea Biscaya - Spania -

Trebuie subliniat faptul că cea mai mare parte a întreprinderilor active din Spania pot fi considerate afaceri de familie. Astfel, şi, potrivit unor estimări furnizate de Instituto de Empresa Familiar, în Spania există în prezent aproximativ 2, 8 milioane de întreprinderi familiale (dintr-un total de 3, 3 milioane de întreprinderi ale Spaniei), întreprinderi care generează 70% din totalul PIB-ului Spaniei şi angajează cca. 13, 5 milioane de persoane (în jur de 75% din totalul forţei de muncă private din Spania.) (Instituto de Empresa Familiar, 2007/ Institutul pentru Întreprinderi Familiale, 2007).

Instituto de Empresa Familiar estimează, de asemenea, că aproximativ 65% din afacerile de familie ale Spaniei se află la prima generaţie, iar 25%, 9% şi 1% sunt la a doua, a treia sau a patra, respectiv mai multe generaţii. Institutul menţionat furnizează şi unele date socio-economice interesante cu privire la întreprinderile de familie afiliate acestui Institut (de regulă, întreprinderi familiale foarte mari şi importante ale economiei spaniole). Astfel, cele 104 întreprinderi de familie asociate la Instituto de Empresa Familiar reprezintă 15% din totalul PIB-ului Spaniei, acestea asigurând locuri de muncă pentru mai mult de 70 de mii de oameni, iar 60% dintre întreprinderile asociate cu peste 1.000 de angajati. Distribuţia sectorială a întreprinderilor asociate este următoarea:

•
Servicii 9%

•
Producţie 1%

•
Produse alimentare şi băuturi 27%

•
Construcţii 16% 

•
Media 7, 5%

•
Instituţii financiare şi Societăţi de asigurare 5%
•
HORECA 7%

Comparaţia cu media naţională indică o prezenţă mai mare a afacerilor de familie asociate din secorul alimentar şi al băuturilor (27%), în comparaţie cu 0,9% cât reprezintă ele din numărul total al firmelor din Spania), în instituţiile financiare şi societăţile de asigurări (5% comparativ cu media naţională de 1,8%) sau în sectorul media (7,5% în comparaţie cu media naţională de 2,3 %). 
Biscaya

Dimensiune

Structura mediului de afaceri din Biscaya este în mare parte alcătuită din unităţi mici de producţie (99, 82%) care majoritar sunt proprietăţi de familie. 91,71% dintre firmele analizate sunt societăţi mici, cu un număr de angajaţi între 10 şi 49. Dacă luăm în considerare setul de întreprinderi mici şi mijlocii, cu un număr de angajaţi între 10 şi 250, cifra se ridică la 99, 17%. Marile companii, cu peste 250 de angajaţi, nu ating coeficientul de 1%. Cu aceste cifre, se poate aprecia că influenţa firmelor de familie asupra economiei noastre este mai mult decât importantă.
Vechime

73, 80% dintre firme au o vechime mai mare de zece ani. Adică, în jur de trei sferturi din societăţile eşantionului analizat sunt bine stabilite în comunitatea de afaceri Biscaya. Cu toate acestea, doar 2% dintre firmele familiale sunt mai vechi de 55 de ani, fapt care susţine ideea generală că foarte puţine firme depăşesc a doua schimbare de generaţii, reuşind să menţină caracterul familial.

Ocuparea forţei de muncă

Cea mai mare contribuţie a societăţilor familiale din Biscaya privind ocuparea provine de la entităţi care au deja stabilitate pe piaţă, cu o vechime de peste 20 de ani şi care se află într-un moment critic din punctul de vedere al schimbului de generaţii. Acestea sunt firmele cu cel mai mare risc de a-şi pierde caracterul familial, tocmai cele care au cea mai mare contribuţie la crearea locurilor de muncă în regiunea Biscaya.

Distribuţia pe sectoare
Activitatea societăţilor familiale din Biscaya este concentrată în principal în trei sectoare: "Industria extractivă" cu 36, 65%,, "Construcţiile" cu 22, 39% şi "Producţia şi distribuţia de energie electrică, gaze şi apă", cu 16, 25%. La o anumită distanţă se află alte trei sectoare, care reprezintă aproximativ 5% dintre firmele familiale. Este cazul sectoarelor "Comercializare şi reparaţii autovehicule, motociclete şi articole pentru îngrijirea personală şi de uz casnic ,industria hotelieră şi de intermediere financiară." Acestea sunt sectoare mature, cu un nivel tehnologic şi de inovare scăzut, unele dintre ele aratând un anumit grad de fragilitate fie structural, sau ciclic.

În sectorul metalurgic distribuţia firmelor poate fi stabilită conform structurii de mai jos (Activitate – Număr de firme):

Industriile Metalurgice şi primul stadiu de transformare 

115

Produse metalice





 
468

Maşini şi echipamente 





329

Materiale electronice şi electrice 




111

Transport de materiale 





85

Servicii 








132

Lucrări de Construcţii şi Instalaţii 




159

Activităţile de export

Mai putin de 20% dintre firme comercializează o parte a produselor lor în străinătate, doar un procent de 18, 6%. A patra parte din cifra de afaceri a societăţilor de familie exportatoare, provin din vânzările efectuate în străinătate, mai exact, 24, 32% din cifra de afaceri anuală. Firmele de familie exportatoare sunt societăţi mici, care, în ciuda dimensiunii lor limitate, s-au angajat în procesul de internaţionalizare şi deschidere către noi pieţe. Aceste firme cu prezenţă internaţională sunt înfiinţate şi activează în Biscaya de mulţi ani.

Continuitate în mediul lor 
Firmele familiale sunt adânc înrădăcinate în Biscaya, din moment ce doar 12% dintre ele intenţionează să-şi transfere afacerea sau o parte a acesteia în străinătate.

În plus, principalul motiv pentru care firmele de familie sunt dispuse să transfere întreaga afacere sau o parte a acesteia din Biscaya, trebuie înţeles din punct de vedere al strategiei de extindere a firmei (aproape 50% din cazuri). Această strategie nu pare să pună în pericol continuitatea activităţii în teritoriu. De fapt, aceasta reprezintă o nouă sursă de generare a bogăţiei, cu condiţia ca sediile firmelor să rămână în Biscaya.
Caracterizarea întreprinderilor familiale din Paca - Franţa 
-Importanţa întreprinderilor familiale în economia franceză depinde, desigur, de definiţia adoptată, expusă în tabelul de mai jos.
	Sursa şi anul
	Definiţie
	Pondere

	FBN Internaţional

(1)2007
	Majoritatea voturilor (directe şi indirecte, şi cel puţin 25% pentru firmele cotate) deţinute de fondator sau de persoanle care au achiziţionat firma sau soţii, copiii, părinţii sau moştenitorii indirecţi ai acestora. Cel puţin un membru al familiei implicat în managementul firmei. 
	± 80% din numărul total de întreprinderi

49% din totalul angajaţilor



	PWC (2) -2006
	Întreprinderile conduse/administrate de o persoană din familie care deţine  toate acţiunile sau o parte a acţiunilor
	75% din numărul total al firmelor mijlocii 
20% din numărul total al firmelor mari (3000 de angajaţi)


Surse: 
(1) FBN Internaţional, “Family Business Monitor”, iulie 2007

(2) PriceWaterhouse Coopers, Enquete sur les enterprise familiales francaises / Sondaj în rândul întreprinderilor familiale din Franţa, 2006.
În ceea ce priveşte distribuţia întreprinderilor familiale în funcţie de mărime, trebuie subliniat faptul că întreprinderile familiale nu sunt numai IMM-uri, ele există în toate clasele de mărime. 
Un studiu despre cele mai mari 500 întreprinderi private în industriile de prelucrare din Franţa a arătat că procentul întreprinderilor proprietate de familie a crescut de la 47, 6% în 1982 la 49, 2% în 1992. În plus, aceste întreprinderi de familie au reprezentat de la aprox. 49% la aprox. 59% din cifra de afaceri, în 1982 respectiv 1992. Un alt studiu, referitor la societăţile cotate la bursa franceză între anii 1994 şi 2000, a relevat că o treime erau controlate de către fondator şi o altă treime de către moştenitorii fondatorului.
PACA 

Dimensiune 


Structura întreprinderilor industriale şi de construcţii din provincia PACA (Provence Côte d'Azur) este alcătuită în principal din IMM-uri: aproximativ 75 000 de firme(Sondaj INSEE 2008) Aceste societăţi au 282.214 de anagajaţi distribuiţi în 2 domenii: industrie şi construcţii (vezi mai jos). 


Aproximativ 1100 dintre firmele metalurgice sunt membre ale uniunii industriale de profil - IUMM (Union des Industires et des Métiers de la Métallurgie / Uniunea Industriilor şi Întreprinderilor Metalurgice). Conform cifrelor prezentate de această instituţie, coeficienţii personalului ocupat în firmele acestei regiuni se prezintă astfel: 

( 0 la 50 angajaţi:
 
47%           

 ( 51 la 100 angajaţi: 
23%

 ( 100 la 250 angajaţi:
30%

În jur de 50% dintre firme au între 10 şi 40 muncitori. Unul din doi muncitori aparţine unei întreprinderi cu mai puţin de 50 anagjaţi deci, este vorba de o structură de afaceri familială. 

Vechime 

Cele mai vechi firme (7%) au fost înfiinţate în anul 1945. 

                                     18% între 1946-1975 

                                     19% între 1976-1985 

                                     31% între 1986-1995 

                                     25% între 1996-2005 

Vechimea activităţii firmelor este destul de mare: o medie de 25 de ani. Cele mai multe dintre ele au fost înfiinţate în ultimii 20 de ani. 

O firmă din 4 a fost înfiinţată înainte de 1976. În măsura în care doar 7% dintre firmele sectorului metalurgic au peste 60 de ani vechime, se întăreşte astfel opinia că un IMM nu se întinde peste 2 sau 3 generaţii.
Distribuţia sectorială
În regiunea PACA industria prelucrării metalelor se axează în principal pe: 

      - Producţia de metale (46, 3%) 

      - Producţia de maşini (34%) 

      - Turnătorii: 19% 

Diferite procese de producţie: 

Cele mai multe dintre aceste firme sunt unităţi de producţie: producţie de masă, producţie serie scurtă şi producţie la comandă, furnizând totodată şi servicii conexe industriei de profil.  

Cu cât dimensiunea firmei scade, cu atât aceasta fabrică mai multe produse de serie scurtă sau producţie la comandă. 
În rândul întreprinderilor familiale principalele sectoare sunt reprezentate în felul următor (Sondaj INSEE 2009): 
	Sectoare prelucrarea metalelor
	Număr firme
	Numărul de angajaţi

	Industria extractivă
	276
	  1 662

	Metalurgie şi fabricarea produselor din metal
	1 548
	14 563

	Alte industrii de fabricaţie (reparaţii)
	6 562
	19 929

	Industria prelucrătoare de maşini
	590
	  5 670

	Industria sârmei
	274
	  2 697

	Producţia şi distribuţia de energie electrică, gaze şi apă
	1 159
	11 512


	Sectorul construcţiilor
	50 632
	                119 290


Activitatea de export:


Majoritatea firmelor din industria prelucrării metalelor sunt subcontractanţi ai unor firme mari. Activitatea lor este în strânsă dependenţă. Globalizarea şi relocările în străinătate au lovit atât firmele principale cât şi firmele subcontractante. 
Continuitatea în mediul lor
Relaţiile firmelor familiale cu alte industrii regionale cum ar fi mecanica agricolă, industria alimentară, industria nucleară, petrochimia, chimia, construcţiile, electronica ....) sau cu cele de înaltă tehnologie (industria aeronautică şi spaţială .....), capacitatea faţă de piaţa de export constituie o relaţie esenţială în economia regională sporind interesul pentru formarea de competenţe.
Câţiva dintre factorii urmăriţi au evidenţiat:

    
- O forţă de muncă îmbătrinită şi reînnoirea pe scară largă a populaţiilor apte de muncă.

    
-  Necesitatea de a dezvolta anumite domenii de cunoaştere, experienţă şi know-how, care să fie transmise generaţiilor viitoare.

- Schimbări rapide din punct de vedere tehnic şi organizaţional în cadrul firmelor contribuind la vulnerabilitatea acestora precum şi a angajaţilor.
 Dacă nu vor putea depăşi aceste probleme, supravieţuirea lor este într-adevăr ameninţată.    

Caracterizarea întreprinderilor familiale din regiunea Veneto - Italia -

 Structura industrială a Italiei cuprinde un număr mare de firme familiale mici, mijlocii şi mari (de exemplu renumitele familii Pirelli, Benetton, familia Agnelli pentru Fiat, familia Barilla precum şi familia Ferrero). Proprietatea asupra celor mai multe firme italiene, chiar si a celor mari, este bine organizată, de multe ori de către o singură familie extinsă. Membrii familiei se implică activ în operaţiunile de zi cu zi ale firmei respective. În plus, firmele italiene sunt membre ale unui sistem de interacţiuni ierarhice şi control centralizat al proprietăţii numit "grup de întreprinderi piramidal". Aceste grupuri sunt de obicei conduse de către o societate-mamă care deţine în mod direct sau indirect controlul, în firmele membre. Fiecare firmă din cadrul grupului, rămâne, totuşi, independentă din punct de vedere juridic. S-au dat mai multe explicaţii cu privire la existenţa acestor grupuri. Structura de grup permite societăţii-mamă să controleze o mare cantitate de active cu investiţii minime. Astfel, grupurile permit efectul de dezvoltare şi diversificare. Un motiv suplimentar pentru formarea grupurilor este faptul că acestea pot contribui la stabilitatea pieţelor interne de capital.

În general, întreprinderile italiene sunt expuse la o concurenţă din ce în ce mai ridicată faţă de trecut, la anumite provocări din cauza globalizării pieţei. Acestea s-au schimbat în timp. Cauza acestor schimbări în Italia ţine de aspecte structurale şi de fiscalitate, flexibilitatea redusă a pieţei forţei de muncă, competitivitate necorespunzătoare pe piaţa produselor şi serviciilor, o specializare ne echilibrată faţă de sectoarele tradiţionale lipsite de dinamică la nivel mondial, investiţii insuficiente în capitalul uman, precum şi în tehnologiile de cercetare şi dezvoltare. Nordul Italiei concentrează un număr mai mare de întreprinderi decât sudul. În general, întreprinderile italiene sunt întreprinderi mici care se dezvoltă lent şi au o rentabilitate scăzută. Prezenţa lor este nesigură pe piaţa produselor şi a forţei de muncă. 

Veneto
Dimensiune

Structura IMM-urilor din nordul Italiei indică un număr considerabil de afaceri de familie (în jur de 80%, cu mici diferenţe în funcţie de numărul anilor de activitate şi zonele geografice), o complexitate strategică relativ moderată (există o singură linie strategică de afaceri în mai mult de jumătate din cazurile analizate, şi numai o singură întreprindere din zece cu peste trei linii de activitate) şi predominanţa organizaţiilor funcţionale (circa 70% din întreprinderi), dar totuşi cu o implementare reuşită într-o oarecare măsură a structurii matricei (15-20% din cazuri ). Prezenţa unei Funcţii Administrative de Control nu este încă adânc înrădăcinată. (cca. 50%).

 Consiliul de administraţie funcţionează în marea majoritate a întreprinderilor (între 72% şi 97%), cu prezenţa masivă în cadrul acestuia a membrilor familiei proprietarului. Prezenţa familiei influenţează caracterul conducerii, desigur prin funcţii pe care le deţine în multe cazuri, cum ar fi cele de preşedinte sau director general (în mod constant mai mult de jumătate din funcţiile analizate, cu procent record de 88% pentru Preşedinţi numiţi din rândul membrilor familiei), dar situaţia este diferită în cazul  funcţiilor administrative care necesită cunoştinţe tehnice specifice. Pentru a da un exemplu, Directorul financiar general este membru al familiei doar într-unul din trei cazuri.

Structura antreprenorială din Veneto este reprezentată, în mare parte, de întreprinderi de familie a căror istorie se confundă cu cea a fondatorului lor. Acest tip de întreprinderi s-au dezvoltat în principal între anii 1960 şi 1970, prin coroborarea diferiţilor factori, cum ar fi propensiunea pentru risc, spiritul întreprinzător al multor oameni, disponibilitatea forţei de muncă calificate şi expansiunea pieţelor. Structura socială a regiunii Veneto, a contribuit, de asemenea, la sprijinirea întreprinderilor, prin furnizarea de oportunităţi de instruire şi dezvoltare a competenţelor calificate, a unui nivel scăzut de conflicte sociale precum şi a unui model de familie capabil să se adapteze nevoilor firmei. 

În regiunea Veneto există în prezent 506.000 de întreprinderi, din care 95, 5% sunt IMM-uri. Numărul total al firmelor active este de 457.225, din care 58.260 sunt firme de producţie. Afacerile de familie sunt distribuite pe diferite sectoare în felul următor: 4% în sectorul alimentar, 18% în industria de modă şi design, 14% în industria lemnului şi a mobilei, 13% în industria produselor chimice şi maselor plastice, 37% în sectorul prelucrării metalelor şi 14% în alte activităţi.
Firmele active clasificate în funcţie de sector - Veneto, Trim I, 2009 – Trim al IV-lea, 2010

	
	1/2009
	2/2009
	3/2009
	4/2009
	1/2010
	2/2010
	3/2010
	4/2010
	Var. între
4/10

	Agricultură şi pescuit
	82.418
	82.288
	82.042
	81.353
	79.890
	79.952
	79.737
	79.070
	-2.282

	Producţie
	60.378
	60.090
	59.690
	59.166
	58.661
	58.620
	58.481
	58.260
	  -906

	Construcţii
	75.677
	75.709
	75.646
	75.211
	74.485
	74.711
	74.763
	74.566
	  -645

	Servicii
	237.915
	239.712
	240.648
	24.466
	240.638
	242.607
	243.368
	243.651
	3.185

	Alte activităţi
	2.306
	2.271
	2.253
	2.156
	2.202
	2.200
	2.182
	1.677
	-479

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Total
	458.694
	460.07
	460.279
	458.352
	455.876
	458.090
	458.531
	457.224
	-1.127

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Total exclusiv agricultură şi pescuit
	376.276 
	377.782
	378.237
	376.999
	375.986
	378.138
	378.794
	378.154
	1.155


Schimbările care au avut loc între anii 2002 şi 2009 în structura capitalizării firmelor reflectă influenţa tot mai mare a societăţilor cu răspundere limitată în defavoarea firmelor de familie. Firmele active clasificate în funcţie de mărimea capitalului social sunt după cum urmează: 
	fără capital social
	263.643

	până la 10 mill. Euro
	59.921

	10-25
	76.179

	25-100
	37.316

	100-500
	12.966

	>500
	8.327


Procesul de internaţionalizare a determinat două tipuri principale de consecinţe: câteva sectoare au fost interesate de procesele de comasare /concentrare prin intermediul unor fuziuni şi achiziţii şi au creat firme medii sau de mari dimensiuni, alţii au pus accent pe trecerea dinspre firme către înfiinţarea lanţurilor de producţie. Într-o economie caracterizată de societăţi de familie mici şi mijlocii, structura "grupului" a oferit soluţia de organizare adecvată pentru a gestiona şi conduce creşterea dimensională. Grupurile sunt tipul de organizarea afacerilor care permite abordarea dezvoltării, prin găsirea de resurse şi metode de finanţare, menţinând în acelaşi timp, dreptul exclusiv de control. Familia diluează proprietatea asupra acţiunilor şi implică finanţatori externi, fără a renunţa la posibilitatea de a imprima propria filozofie de management. Întreprinderile de familie mici şi mijlocii formează un grup mare, răspândit în regiunea Veneto. Firmele unui grup, făcând distincţie între societatea-mamă şi filiale, se ridică la 18, 5% din cifra totală, cu 6, 5% societăţi-mamă şi 12, 2% filiale. În 54% din cazuri partenerul de referinţă este şi liderul societăţii, în jurul căruia se concentrează toate activităţile, în timp ce în restul de 46% dintre firme conducerea este preluată de către o altă persoană. Acest lucru înseamnă că aproape jumătate dintre firme au parcurs procesul de transfer al conducerii antreprenoriale.
Identificarea principalelor obstacole în calea formalizării şi transferului de cunoştinţe între generaţii.

Expunere
Îmbătrânirea progresivă a populaţiei aptă de muncă, dificultăţi în procesul de transmitere a cunoştinţelor profesionale, precum şi schimbările constante în cadrul firmelor (introducerea de noi tehnologii şi pensionarea lucrătorilor pe măsura înaintării în vârstă) sunt câteva dintre elementele care au făcut ca managementul cunoştinţelor să devină din ce în ce mai important în societate.

Între 2000 şi 2025, populaţia Franţei va creşte cu 9% (+ 4 milioane). Cei mai în vârstă (peste 80 de ani vor trece de la 2, 7 milioane în anul 2000 la 4 milioane în 2020 şi la 6 milioane în 2040. Ponderea celor în vârstă de 60 de ani şi peste această vârstă va creşte de la 21% în 2005 la 25, 3% în 2015 şi apoi la 31, 1% în 2030. Această situaţie demonstrează o scădere a populaţiei mature şi apte de muncă. Previziunile demografice subliniază reducerea treptată a categoriei de vârstă 20-59 de ani. După 50 de ani de stabilitate (53, 7% în 1950, 53, 8% în 2000), această categorie de vârstă a crescut uşor până în 2005 (54, 3%). Conform unui articol intitulat « Projection de la population active à l’horizon 2050"/ Proiectarea forţei de muncă la orizontul anilor 2050» al INSEE Première (2001), nr. 762, martie, această scădere ar putea ajunge la 51,5% în 2015, 48,9% în 2025 şi 44,8% în 2050.

Deci, populaţia franceză aptă de muncă a suferit modificări începând cu anul 2007: deficitul de muncitori tineri (-800 000 pentru categoria de vârstă 20-29 ani din prezent până în 2025), categoria expertă / instruită (-1, 6 milioane pentru limitele de vârstă 30 - 49 ani) şi o supra abundenţă de vârstnici / seniori (+ 3 milioane pentru grupa de 50-64 de ani).
În consecinţă, firmele încep să aibă deficit de forţă de muncă, deşi au muncitori cu experienţă depozitari de cunoştinţe importante. Dar această categorie se află în pragul pensionării şi fimele se confruntă cu muncitori nou veniţi (sau cei care urmează să vină), de obicei, cu cunoştinţe teoretice ridicate, dar fără multă experienţă şi care au nevoie de o adaptare mai rapidă şi mai flexibilă la noile condiţii de muncă şi, în special, la organizarea, cultura şi structura fimei.
Toate aceste lucruri fac absolut necesară transmiterea cunoştinţelor între generaţii, un factor important pentru supravieţuirea şi dezvoltarea societăţilor, în contextul actual mereu în schimbare şi în scopul îmbunătăţirii competitivităţii acestora.

Această lucrare vizează introducerea principalelor aspecte legate de trasferul între generaţii în cadrul organizaţiilor, având în vedere generaţiile atât de diferite care interacţionează şi muncesc împreună şi identificarea obstacolelor care apar în transmiterea de cunoştinţe între ele.
Transmiterea cunoştinţelor şi informaţiilor între generaţii


Transmiterea informaţiilor joacă un rol esenţial în modelarea cunoaşterii umane. Unele dintre cele mai complexe cunoştinţe pe care oamenii le dobândesc, cum ar fi limbile sau valorile culturale, cutumele, normele, credinţele ... - pot fi învăţate doar de la alţi oameni, care le-au preluat de la generaţiile anterioare. Deci, transferul între generaţii este una dintre dimensiunile conceptului mai larg al relaţiilor intergeneraţionale. 
Sintagma relaţiile între generaţii descrie o gamă largă de modele de interacţiuni între indivizi sau generaţii. Termenul este, de asemenea, utilizat frecvent pentru a descrie în general tipuri de comportamente între persoanele în vârstă şi cele tinere din societate, chiar dacă sunt independenţi unii faţă de alţii (de exemplu, între cei din generaţiile mai vechi, cum ar fi părinţi şi bunici şi cei din generaţiile mai recente, copii şi nepoţi). Existenţa transferului intre generaţii are implicaţii serioase asupra politicilor publice, dar şi asupra celor economice.
Descrierea generaţiilor
 Sociologii au fost dintotdeauna interesaţi de evoluţia generaţiilor de-a lungul timpului. Conceptul de "generaţii" este utilizat pentru a caracteriza grupurile care şi-au format în timp anumite valori, atitudini specifice, preferinţe şi comportamente. Prin generaţie, se înţelege un grup de indivizi care se află împreună într-un context dat, împărtăşind aceeaşi istorie şi experienţe relativ similare. Fiecare generaţie are propriul set de valori distincte, care s-au format în mediul social în primii lor ani de viaţă. Generaţiile diferite au valori şi convingeri diferite despre familie, carieră, echilibrul muncă / viaţă, formare şi dezvoltare, fidelitate, rolul genurilor (bărbaţi şi femei), mediul de muncă şi aşteptările liderilor. Definirea generaţiilor este ea însăşi o ştiinţă imperfectă. Se disting cinci tipuri de generaţii după cel de-al Doilea Război Mondial (Anne BOURHIS, 2006). Demografii au denumit diferitele tipuri de generaţii existente până în prezent, astfel:
• Veteranii / Seniorii născuţi înainte de 1946

• Generaţia Boom-ului / V/ Vârstnicii născuţi între 1946 şi 1963( Baby Boomers)
• Generaţia X / Maturi/ cei născuţi între 1964 şi 1977 
• Generaţia Y /Tinerii născuţi între 1978 şi 1992 şi, în sfârşit,
• Generaţia Z / Adolescenţi, născuţi după 1993. 
Aceste tipuri au în comun un anumit număr de practici şi de reprezentări, datorită faptului că au aceeaşi vârstă şi aparţin aceleiaşi epoci. Fiecare are nevoi de comunicare diferite, în funcţie de caracteristicile stilului de viaţă, a codului vestimentar, şi a comunicării personale. Fiecare generaţie are un set distinct de valori, o anume viziune privind mediul de muncă şi cei cu care fac afaceri. 
Următorul tabel prezintă o scurtă descriere a 3 generaţii, pe baza analizelor lui Eisner (2005) şi Dries, Pepermans & de Kerpel (2008).
	Generaţia (născuţi)
	Experienţă de formare
	Valori / calităţi generale
	Valori de muncă

	Generaţia Boom-ului
1946-1963
	prosperitate după război, 
generaţia cea mai numeroasă, 
orice este posibil, 
	loiali,  toleranţi, 
creativi,
 ego-centrişti, optimişti, 
idealişti
	dependenţi de muncă, 
inovatori, materialişti

	Generaţia Y/ Maturi
1964-1977
	globalizare,
criza economică,
copii cu cheia de gât,
divorţuri, reducerile de personal
	sceptici, 
mai puţin loiali,

individualişti, întreprinzători, flexibili
	materialism, echilibru, independenţi, echilibru viaţă / muncă, distracţie, 
nevoie constantă de feedback şi recompense

	Generaţia T/ Tineri
după 1978,


	prosperitate, nesiguranţă

terorism, viaţa organizată /locuiesc acasă
 internet, 
presiune socială puternică  
	echilibru, colectivism,

încredere, spirit civic educaţie, 
norme comune
	pasiune, nevoia de  respect , muncesc pentru a trăi, provocare, 
încearcă să aibă un impact/dorinţa de afirmare

doresc feedback şi recompense imediate 


Aceste 3 generaţii reprezintă forţa de muncă în acest moment. Scopul temei noastre este acela de a examina mai atent două dintre aceste generaţii: Vârstnicii /GeneraţiaBoomului de după război şi Generaţia T / tineretul de astăzi. Pot generaţii diferite co-exista în mod eficient în acelaşi loc de muncă? S-a spus că înţelegerea valorilor generaţiilor şi modul în care s-au dezvoltat aceste valori, pot ajuta firmele şi organizaţiile să gestioneze mai bine şi să funcţioneze dincolo de barierele dintre generaţii. Pentru a lua în considerare valorile şi comportamentul oamenilor de astăzi, trebuie să se ţină cont de preocupările specifice diferitelor generaţii, de nevoile şi aşteptările exprimate de către aceştia. Mai multe studii indică faptul că majoritatea conflictelor dintre generaţii apar din cauza diferenţelor de valoricare există între ele. Întrucât generaţia a treia apare într-o perioadă în care forţa de muncă este în schimbare, cadrul pentru conflicte este deja creat. 
Conflictul între vârste: Generaţia Vârstnică Vs. Generaţia Tânără 
 Cine sunt ei?
 Expresia "Generaţia T" se referă la persoanele născute între 1980 şi 1992. Apărută în revista Advertising Age, în anul 1993. expresia "Generatia T" desemnează generaţia care vine după "Generaţia Y/ Matură". Se utilizează frecvent şi alte expresii cu referire la această generaţie. În special, denumirea "Echo-Boomers", mulţi dintre ei fiind copiii celor din Generaţia Boomului sau "Copiii mileniului". Americanii folosesc şi expresia "nativii digitali" pentru a sublinia faptul că toţi s-au născut sub zodia calculatorului sau pur şi simplu diminutivele Gen. T". Generatia T este recunoscută ca fiind serios predispusă la tot ceea ce înseamnă TIC, fiind denumită şi "E-generaţie". În Franţa, generaţia T cuprinde circa 13 de milioane de persoane aproape 21% din populaţie (INSEE - Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques / Institutul Naţional de Statistică şi Studii Economice). Este cea mai numeroasă generaţie de la generaţia boomului. Acesta este segmentul cu cea mai rapidă creştere a forţei de muncă de astăzi. În contextul necesităţii înlocuirii populaţiei de vârsta pensionării, studierea generaţiei T a devenit esenţială pentru mediul de afaceri şi viitorul acestuia.
În general, membrii generaţiei T au un comportament individualist, de consum, inventiv şi de zapping (Laize, Pougnet, 2007). Este foarte important şi util ca relaţiile lor vizavi de locul de muncă şi de întreprinderi să fie identificate. Vârstnicii au tendinţa de a fi disciplinaţi, respectă legea şi ordinea, şi apreciază consecvenţa.  Această generaţie nu se simte confortabil în condiţii de frecventă schimbare. Au opinii foarte bine definite în ceea ce priveşte rolul fiecăruia, iar la locul de muncă apreciază instrucţiunile şi un stil de conducere bazat pe coordonare şi control. În timp ce vârstnicii au trăit pentru a munci (statutul lor la locul de muncă şi situaţia socială sunt importante, au tendinţa de a fi optimişti, ambiţioşi, şi fideli considerând că angajarea este pe viaţă generând conceptele de "dependenţă de muncă" şi "superfemeie"), tinerii muncesc pentru a trăi. Generaţia T schimbă fundamental modul de viaţă. Ei caută echilibrul optim între viaţa profesională şi cea privată, fiind pregătiţi - dacă este nevoie – să-şi schimbe locul de muncă şi reşedinţa pentru a menţine acest echilibru: "În ceea ce mă priveşte munca evident contează, dar şi viaţa mea personală. Nu ţin neapărat să lucrez acolo unde am studiat atâta timp cât găsesc acest echilibru”.
Aceasta este una dintre caracteristicile generaţiei T: ei sunt atraşi de tot ceea ce este nou.  "Ceea ce doresc să obţin – este ceva nou - nu vreau să fiu plictisit de munca mea – în aceste condiţii plec.“ În sfera vieţii profesionale sau a celei private, ei luptă împotriva rutinei şi caută lucruri noi pentru a-şi alimenta capacităţile de adaptare. Au algoritmul căutării acelor locuri de muncă care să le ofere oportunitatea de a învăţa şi a se dezvolta. Aceste elemente diferite ale modului de viaţă se referă atât la sfera vieţii private cât şi a celei profesionale. Generaţia T înseamnă generarea de schimbare: fără teamă în faţa incertitudinilor inerente schimbărilor. În consecinţă, este dificil să fidelizezi această generaţie, atât în privinţa obiceiurilor din întreprindere dar şi a celor de viaţă. Schimbarea este o caracteristică specifică ei, explicabilă prin contextul economic şi social. "Ei creează schimbare, trecând de la un brand sau job la altul. Prosperă în situaţii de ambiguitate şi incertitudine, în care cei mai mulţi din generaţia vârstnică nu sunt de loc în elementul lor."(Chaminade, 2007). Unele statistici arată că membrii Generaţiei T îşi vor schimba de multe ori joburile. Ei au aşteptări mari de la angajatorii lor. Caută noi provocări şi nu au reţineri de a lua la întrebări autoritatea. Caută locuri de muncă serioase, cu o curbă de instruire solidă.
Tinerii nu vin la locul de muncă tocmai cu mâinile goale. Aduc competenţe informatice la nivel de experţi şi dorinţă antreprenorială, dar, totodată, aşteaptă să fie recompensaţi pentru această activitate şi pentru competenţe lor. Au absolvit colegiile având mari aşteptări privind responsabilitatea faţă de muncă şi avansare. Dar, într-o piaţă a muncii restrânsă, ei concurează cu grupa vârstnicilor pentru aceleaşi locuri şi avansări.

Percep relaţiile umane în special prin intermediul calculatorului şi a instrumentelor digitale. 
Personalitatea lor s-a conturat odată cu evoluţia calculatorului personal. În ansamblu, media comunicaţiilor se confundă cu nevoia de exprimare spontană a generaţiei T. În plus, generaţia T are un puternic simţ al identităţii comunităţii, comparabil cu cel al triburilor. "T-i" spun ceea ce cred, mai direct şi mai spontan decât bătrânii.
 Comportamentul Generaţiei T la locul de muncă se rezumă deseori la următoarele: "doresc un loc de muncă interesant, evoluant, formativ, dar resping rutina, plictiseala, şi restricţiile." (Laize, Pougnet, 2007). Potrivit unui studiu realizat de APEC (Association pour l'Emploi des Cadres / Asociaţia pentru Angajarea Directorilor"), în 2009, munca este o valoare care sprijină împlinirea personală pentru cei sub 30 de ani. În acest studiu unii intervievaţi au dezvăluit: "Desigur, vreau să am un loc de muncă interesant - este important pentru binele meu şi cei care cred că nouă, tinerilor nu ne pasă au o părere total greşită." "Niciodată nu voi alege un loc de muncă care mă plictiseşte, acesta trebuie reformat şi schimbat." "În ceea ce mă priveşte, munca nu este viaţa mea, este importantă, desigur, dar credeţi că cineva care nu este fericit, poate fi fericit numai cu munca lui? Perioada în care doar munca avea importanţă, s-a sfârşit."
Această generaţie are o anumită concepţie despre viaţă şi relaţia faţă de muncă. Munca, de altfel, nu este singura referinţă a universului lor şi nici unicul reper de valoare, ei sunt pregătiţi să accepte că locul de muncă nu este singura sursă de împlinire şi de bunăstare. Această nevoie de libertate, face loc asperităţilor în relaţiile cu bătrânii.

În relaţiile faţă de putere şi de factorii de conducere elementele sunt, de asemenea, specifice. Generatia T este conştientă de importanţa de a-şi asuma răspunderea în viaţa profesională, în special la începuturile ei. În consecinţă, tinerii demonstrează, în general, un profund respect faţă de superiori, nu pentru poziţia lor ierarhică, ci pentru competenţele şi expertiza lor. De altfel, se poate observa destul de des, că această generaţie îşi exprimă în mod deschis şi direct criticile la adresa conducerii. Deci, respectul generaţiei T pentru superiori nu este un dat, ci este dobândit pe parcursul câştigării experienţei în cadrul întreprinderii, în măsura în care ei consideră această ierarhie legitimă. Ei insistă să lucreze CU şi nu PENTRU cineva.

Ideile exprimate ridică anumite aspecte care au legătură cu "sistemele de Mangement al RU din întreprinderi”. Aspectele privind recrutarea şi atractivitatea sunt esenţiale, dar, preponderenţă au cele legate de managementul carierei şi politicile de formare.
 Managementul şi Generaţiile 
 Prognozele indică un deficit al forţei de muncă iar organizaţiile vor trebui să facă faţă din ce în ce mai mult problemelor legate de recrutare, managementul între-generaţii (Anne Bourhis, 2006), şi fidelizarea angajaţilor: "foarte informată şi, bineînţeles, pregătită pentru noile tehnologii, generaţia T reprezintă o oportunitate şi pentru întreprinderi. Confruntându-se cu provocarea de a-şi reînnoi forţa de muncă, care în Franţa va ajunge la un vârf în 2010-2015, recrutorii îşi storc creierii pentru a găsi soluţii de angajare şi fidelizare”. (Marine Relinger, 2008). Astăzi, managementul firmelor trebuie să evolueze către un un nou stil prin adoptarea de noi instrumente şi practici de management. Mulţi manageri de resurse umane recunosc că au dificultăţi în punerea în aplicare a practicilor RU pentru tineret (Laize, Pougnet, 2007).

 Se introduce un element nou, de diversitate: managementul echipelor formate din mai multe generaţii. Deşi echipa formată din mai multe generaţii a existat dintotdeauna, punerea în aplicare a proiectului a fost afectată de percepţiile greşite ale comportamentului membrilor în echipă". Provocarea constă în reconcilierea comportamentelor şi valorilor diferite între generaţii pentru a crea sinergia necesară proiectului. 
Echipele proiectului cuprind membri din patru generaţii diferite (Veteranii, Vârstnicii (Copiii Boomului), Generaţia X / Maturii, şi Generaţia T/Tinerii).
Cu alte cuvinte, luând în considerare aşteptările şi nevoile tinerei generaţii, a devenit evidentă nevoia reînnoirii sistemelor de management al resurselor umane în întreprinderi, regândirea modului în care se face recrutarea, integrarea, fidelizarea, remunerarea, şi planul de carieră al membrilor acestui tip de populaţie. Generaţia T are multe trăsături şi valori care permit o mai bună introspecţie şi înţelegere a modului în care se raportează faţă de muncă şi întreprindere.

În ceea ce priveşte acest subiect, în mediile academice, s-a remarcat apariţia unei noi tendinţe de leadership, care favorizează managementul intra-organizaţional, benevol, şi răspunde aşteptărilor exprimate de angajaţii din fiecare generaţie. Acest element este interesant în măsura în care coincide cu aspiraţiile generaţiei T în privinţa dorinţei de integrare şi de încredere în colegi şi întreprindere. Membrii generaţiei T trebuie să aibă o viziune de ansamblu asupra proceselor şi personalităţilor din întreprindere sau a sistemelor de management. Acest factor coincide cu ceea ce caută această generaţie: autonomie şi tratament responsabil. Pentru a face acest lucru, este necesar să aibă cunoştinţe aprofundate privind organizaţia - cifrele sale cheie şi cum funcţionează. Astfel, aflarea semnificaţiilor printr-o mai bună captare a informaţiilor - a dezvoltării încrederii şi conexiunilor sociale - este ceea ce doreşte tânăra generaţie, iar stilul managementului trebuie să aibă un rol aici. Una dintre motivaţiile pentru munca în echipă constă în faptul că un Tânăr acordă importanţă oportunităţii de a învăţa permanent, ceea ce se poate materializa în timpul schimburilor de grupe în cadrul proiectului. Generaţia doreşte să ia parte la proiecte pentru a-şi dezvolta noi competenţe. Trebuie subliniat faptul că formarea este esenţială în sistemele de integrare a tinerilor. Această generaţie este adesea percepută ca fiind mai puţin angajată sau motivată în muncă. Dar privind lucrurile dintr-o altă perspectivă, înseamnă a accepta ideea că această generaţie este motivată într-un alt mod. Astfel, cei care consideră că tinerii sunt mai puţin implicaţi sunt în eroare. 
Conform studiilor lui Iacov şi Harvey (2005), se constată necesitatea adaptărilor pentru a lua în considerare diferenţele potenţial existente între generaţii în gestionarea instalării, a muncii în sine, dar şi productivitatea şi implicarea, dezvoltarea profesională şi managementul conflictelor.

 Managementul Generaţiei T impune managementul întergeneraţional în cadrul firmelor. Generaţiile: Vârstnici, Maturi şi Tineri, operează în firme în acelaşi timp. Astfel, problemele cu care se confruntă managerii se referă la modalităţi de prevenire a conflictelor care pot apărea şi a sentimentelor de tratament incorect percepute între aceste generaţii.

Prin urmare, sistemele de management trebuie orientate spre gestionarea cunoştinţelor şi mai ales a problemelor legate de transmiterea acestora. Practicile de mentorat sau tutorat vor permite întreprinderilor să asigure legăturile dintre generaţii. Dezvoltarea unui nou comportament managerial devine importantă. Aceasta explică de ce anumite companii elaborează practici de mentorat şi tutorat noi, de natură să reconcilieze generaţiile şi să creeze o legătură socială între ele, mai ales atunci când Generaţia Vârstnicilor sau a Maturilor şi cea a Tinerilor sunt invitate la acest tip de activităţi. Generaţiile nu trebuie prezentate într-o opoziţie sistematică în cadrul organizaţiei sau stigmatizate, este nevoie de adapatarea sistemelor de management care să faciliteze legăturile dintre aceste categorii diferite.
Astfel, transmiterea cunoştinţelor contribuie la dezvoltarea oamenilor şi a dimensiunii de formare profesională şi învăţare pe tot parcursul vieţii în organizaţii. Dar, transferul cunoştinţelor şi abilităţilor, sau, mai exact, dezvoltarea cunoştinţelor şi competenţelor, depinde de condiţiile de muncă, de management şi de organizare. Cu cât condiţiile sunt mai bune, cu atât impactul este mai mare. Atitudinea managementului şi a organizării, ştiinţa de a combina pluralitatea de cunoştinţe existente în cadrul unei firme, este primul pas pentru a asigura succesul transmiterii şi dezvoltării cunoştinţelor şi competenţelor în cadrul întreprinderilor. În plus, munca în echipă şi climatul de muncă, timpul, implicarea şi angajamentul tuturor membrilor, indiferent de vârstă, vechimea în muncă; un alt element important de luat în considerare pentru atingerea succesului în transmiterea cunoştinţelor este conceptul bidirecţional. Firma nu numai că ar trebui să faciliteze transferul cunoştinţelor seniorilor către tineri, dar aceştia, la rândul lor, ar trebui să ştie cum să transmită propriile cunoştinţe către seniori, în modul cel mai optim. Este imperios necesar să se profite şi să se implementeze cunoştinţele individuale, fie ale celor tineri sau ale vârstnicilor, pentru a deveni cunoştinţe colective şi a conduce către inovarea afacerii. Conceptul de proces de învăţare trebuie înţeles ca o activitate bidirecţională, dacă dorim să existe un proces real al transferului de cunoştinţe în cadrul firmei.

Trebuie împărtăşite nu numai diferitele tipuri de cunoştinţe, dar şi diferitele metode (sau căi) folosite în general pentru învăţare. De exemplu, unul dintre cele mai mari obstacole, unanim recunoscut, a fost acordul Generaţiei V de a folosi limbajul generaţiei M sau al generaţiei T.  Dacă liderii seniori vor începe să prezinte succesorilor prelegeri despre istoricul şi experienţa lor în firmă, mesajul va fi adresat probabil surzilor. În schimb, firmele ar trebui să încurajeze pensionabilii să folosească instrumentele digitale, cum ar fi: wiki-uri, blog-uri, mesajele instant şi audio postate pe intranetul firmei. În acest fel, s-ar produce o schimbare de roluri, prin faptul că muncitorii mai tineri îi instruiesc pe cei cu experienţă în firmă să utilizeze aceste instrumente.
Succesul fundamental al unei echipe “multi-generaţii” depinde de capacitatea managerului de proiect de a conduce şi a trezi interesul echipei nu numai să recunoască aceste diferenţe, dar să le şi reconcilieze.
Obstacole în calea formalizării şi transferului de cunoştinţe în interiorul firmelor familiale
 Un IMM este considerat familial în funcţie de modul în care familia este reprezentată în cadrul firmei, ceea ce generează într-o măsură mai mare sau mai mică, tensiuni interne şi conflicte, care interacţionează între afaceri şi sentimente. Problemele de bază cu care se confruntă întreprinderea familială pot fi grupate în următoarele categorii: familia, proprietatea, managementul, succesiunea şi cunoştinţele. Fiecare dintre aceste domenii induce anumite provocări unice care trebuie rezolvate.

 • Familia. Problemele apar deoarece în cadrul firmei nu se face o distincţie clară între relaţiile de familie şi cele profesionale, provocând tensiuni şi rivalităţi între membrii familiei din cauza suprapunerii rolurilor. Aceste conflicte familiale apar în principal din lipsa unor instrumente; este necesară deci, constituirea unor organisme corespunzătoare, cum ar fi Protocolul familial sau Consiliul de familie.
 •Proprietatea. Aversiunea faţă de pierderea controlului asupra proprietăţii în întreprinderea familială este un factor care aduce atingere de cele mai multe ori dezvoltării şi auto-finanţării societăţii. Această problemă ar putea fi legată de lipsa Consiliului acţionarilor şi a Consiliului de administraţie, care permit acţionarilor societăţii să fie corect reprezentaţi în organismele de supraveghere şi de control al societăţii

 
• Managementul. Există multe societăţi familiale în care structura organizatorică nu a evoluat suficient. Acestea continuă să menţină acelaşi model unitar de sisteme de organizare, comunicare şi control, de multe ori cu o viziune individuală, în detrimentul dezvoltării firmei. Este necesară formalizarea organizaţiei, în care sarcinile se definesc şi se identifică printr-un sistem logic de comunicare, atribuire de responsabilităţi şi control. În plus, mediul organizaţional de astăzi trebuie profesionalizat şi orientat către schimbări continue, ceea ce necesită modernizarea şi profesionalizarea organismelor de control, familiale şi non-familale.
• Succesiunea / Moştenirea. Datorită faptului că fondatorul, este de regulă, proprietarul afacerii, ocupând funcţia de cea mai mare responsabilitate în exercitarea leadership-ului în cadrul firmei, succesiunea întreprinderii familiale este o problemă foarte complexă. Cel mai evident factor îl reprezintă rezistenţa fondatorului de a renunţa la funcţia deţinută. Acest lucru sporeşte tensiunea familială, care poate apărea între părinţi şi fraţi.

 
• Cunoştinţele. Multe întreprinderi familiale sunt IMM-uri industriale, cu mai puţin de 50 de angajaţi în care fondatorul, pe lângă faptul că este posesorul unor vaste cunoştinţe deţine şi înalta experienţă tehnică necesară unei activităţi corecte şi supravieţuirii societăţii. Este necesară transmiterea acestor competenţe generaţiilor care vin înainte de pensionarea celor experimentaţi.
Obstacole în procesul de transmitere a cunoştinţelor
Transmiterea cunoştinţelor favorizează şi încurajează evoluţia, competitivitatea, profesionalizarea şi adaptarea permanentă a Resurselor Umane în cadrul firmei. În plus, contribuie în mod activ la evoluţia muncitorilor, în special la dezvoltarea acelor "abilităţi practice", care nu pot fi achiziţionate numai prin cursuri de formare / instruire. Cunoştinţele sunt esenţiale, dar nu suficiente. "Know how"-ul dobândit este fundamental.

Procesele economice de globalizare favorizează amplasarea industriei europene pe segmentele de piaţă cu valoare mai mare. În acest scop, inovarea şi transferul corespunzător al cunoştinţelor şi experienţei în interiorul organizaţiilor familiale joacă un rol-cheie.

 În mod normal, transmiterea cunoştinţelor se face neoficial, în mod spontan, fără a respecta vreo metodă sau sistem formalizat. Cu alte cuvinte, transferul se produce în timpul anumitor situaţii specifice apărute pe parcurs din nevoia rezolvării şi depăşirii acestora.    
 Întreprinderea familială nu poate să se dezvolte normal, sau să pună în practică "ad hoc" instrumente care permit transmiterea de cunoştinţe. În consecinţă, se recurge la angajarea de specialişti, lăsând transmiterea de cunoştinţe pe seama persoanelor neimplicate direct în firmă. Problema care se ridică în cazul acestei practici este că, o dată ce cunoştinţele au fost transmise, "know how-ul", considerat ca şi cunoaştere implicită, generată zi de zi, prin întreaga experienţă, se pierde.
Obstacole în calea transmiterii cunoştinţelor:

- Teama de eşec: fiecare proces este asociat cu un concept de experimentare, cu un anumit grad de teamă faţă de eşec, în cazul în care obiectivele dorite nu sunt atinse.

- Cum să distingem cunoştinţele cheie în cadrul firmei. Ca valoare a cunoştinţelor intelectuale: dificultate de a valorifica munca cu un conţinut intelectual ridicat, cum ar fi cercetarea tehnologică sau cunoştinţele acumulate pe parcursul anilor.

- Abilitatea de a determina timpul necesar transmiterii anumitor cunoştinţe şi planificarea anticipată.  
- Ideea că ştiinţa înseamnă putere: Dificultatea de a elimina ideea larg răspândită, şi "cunoştinţele reprezintă sursa fundamentală de putere în cadrul organizaţiilor" deci, este mai bine să le păstrezi şi să nu le împărtăşeşti altora. 
- Alinierea strategiei şi obiectivelor organizaţiei la ideea muncitorilor, astfel încât procesul de transfer să apară natural şi în care ambele părţi să se simtă confortabil. Necesitatea de a identifica resursele umane care deţin cunoştinţe strategice în diferite etape.
-  Lipsa motivaţiei unor muncitori. Această situaţie ar putea fi fatală pentru supravieţuirea organizaţiei.

 - Este necesar să se elimine decalajul dintre informaţiile necesare şi cele disponibile în prezent (informaţiile disponibile în prezent sunt insuficiente sau nu sunt formalizate, colectarea şi consolidarea lor necesită o perioadă lungă de timp şi operaţiuni complexe).
- Cunoştinţele şi verificarea sarcinilor sunt concentrate la nivelul de vârf ale organizaţiei (în special în întreprinderile de familie mici în care directorul este proprietar, şi totodată, fondatorul firmei.).
- Atmosferă nefavorabilă de comunicare şi colaborare între management şi muncitori.

 - Este nevoie de prea mult timp pentru a implementa o strategie adecvată în conformitate cu cerinţele de productivitate.

 - Probleme legate de resursele financiare ("Informaţiile sunt costisitoare").
 - Necesitatea de a identifica resursele umane care deţin cunoştinţe strategice în diferite etape.

 - Probleme legate de TIC, şi anume, instrumentele de software şi / sau hardware nu sunt corespunzătoare pentru colectarea şi depunerea informaţiilor necesare.
- Lipsa personalului cu competenţe necesare pentru strângerea şi achiziţionarea oficială a informaţiilor.

 - Dificultate în găsirea experţilor cu abilităţi interpersonale şi de comunicare, şi capacitatea de a transfera cunoştinţe, abilităţi şi comportamente.

 - Dificultatea de a favoriza colaborarea între persoane cu roluri, cunoştinţe şi experienţă diferite.

 - Dificultatea de a face schimb de informaţii care sunt considerate drept un instrument personal preţios pentru asigurarea puterii ("grijă faţă de propriul loc de muncă").

Pentru a contribui la soluţionarea unora dintre aceste probleme, pot fi luate în considerare următoarele elemente când se pune în practică un model general de transmitere a cunoştinţelor:

- Identificaţi şi selectaţi principalele cunoştinţe necesare în cadrul companiei. Supravieţuirea şi competitivitatea organizaţiei va depinde de aceste cunoştinţe esenţiale. 
Este recomandabil să selectaţi una sau două, pentru a implementa unele dintre tehnicile utilizate în transmiterea de cunoştinţe.

· Creaţi o hartă a cunoştinţelor (implicite şi explicite)

·  Ordonaţi şi arhivaţi /stocaţi informaţiile prin intermediul unor spaţii fizice şi virtuale. Un sistem de informaţii care să permită o colecţie importantă de informaţii, nu numai din surse externe, dar şi interne.

Pentru a face faţă rezistenţei unor muncitori care nu doresc să-şi împărtăşească cunoştinţele, organizaţia trebuie să le recunoască contribuţia la realizările firmei referitor la calitatea muncii. În afară de aceasta, muncitorii nu trebuie să-i considere pe colegii lor din secţie - concurenţi.
Identificarea transnaţională a principalelor puncte tari şi slabe (privind abilităţile) în Metodologiile selectate pentru IMM-urile familiale din industrie.

 
Pe baza primului Raport al Proiectului Magister, LISTA DE METODE / INSTRUMENTE privind FORMALIZAREA / TRANSFERUL CUNOŞTINŢELOR în cadrul IMM-urilor FAMILIALE , graficul de mai jos redă rezumatul principalelor puncte  tari şi slabe (privind abilităţile) în metodologiille alese pentru transferul de cunoştinţe în IMM-urile familiale din industrie. 
 Metodele selectate:

 1 º - Revizuiri ale Acţiunii.

 2 º - Practici de învăţare prin acţiune.

 3º - Experimente între diferite grupe de vârstă (între generaţii).

 4 º - Autoconfruntarea.

 5 º - Coaching-ul (Îndrumarea) - Mentoratul
Punctele tari şi punctele slabe ale metodelor selectate:
	METODE
	Puncte tari
	Puncte slabe

	Practici de învăţare prin acţiune

	Această metodă promovează comunicarea şi cooperarea, astfel încât toată lumea este implicată în identificarea şi soluţionarea problemelor, având astfel oportunitatea de a- şi testa, îmbunătăţi şi spori constant propriile abilităţi.

Oferă persoanelor capacitatea de a dobândi, gestiona şi aplica baza lor de cunoştinţe prin rezolvarea problemelor şi prin adaptarea la tendinţele pieţei.

Se menţin nivelurile de performanţă ale proceselor, vizând în special îmbunătăţirea raportului om - performanţă.

Furnizează răspunsuri prompte aferente schimbărilor, chiar şi a celor de anvergură reclamate de  contextul extern;
Parcurge întregul lanţ de valori al organizaţiei, prin cultivarea îmbunătăţirii constante.

Sporeşte profesionalismul şi creativitatea resurselor umane.
Etapa operativă este parcursă de către un grup de membri din diferite întreprinderi, pentru ca ei să poată împărtăşi şi schimba experienţe.

Activitatea de diagnostic / diagnoza poate fi utilizată pentru începerea unei activităţi de transfer de cunoştinţe în cadrul firmei, pentru prima oară.
Toţi membrii firmei pot lua parte la proces, promovând îmbunătăţirea constantă, şi având oportunitatea de a-şi  aplica propriile abilităţi pentru soluţionarea problemelor comune.
	Cultura organizaţională actuală consideră ca valoare fundamentală abilitatea de a derula o afacere în mod eficient, înaintea capacităţii de rezolvare a problemelor sau adaptabilitatea şi implicarea.
Organizarea actuală este structurată pe funcţionarea eficientă, şi nu pentru favorizarea învăţării pe tot parcursul vieţii.

Trebuie implementată o schimbare radicală, şi anume renunţarea la activităţile de rutină, în scopul consolidării diferitelor roluri, şi ieşirea din sistemele oficiale de control către schimbul de informaţii.

Practicile de învăţare prin acţiune au eşuat din cauza pierderii treptate a sprijinului conducerii de la vârf, care este refractară la schimbare.

Această metodologie poate fi aplicată doar la întreprinderile mari.

Suportul TIC este esenţial, dar acest instrument nu este suficient de dezvoltat la nivelul firmei.

Practicile de învăţare prin acţiune pot fi puse în aplicare numai în cazul în care activităţile au la bază practica consolidată (stabilitate), prin urmare, nu au nevoie de supraveghere permanentă.

Pare a fi o metodă care durează prea mult pentru a fi implementată într-un IMM.
Sunt necesare resurse interne.

Dificultăţi de implementare în firmele mici.
Este necesar un expert extern pentru a realiza activitatea de diagnoză a societăţii. (banii).

	Experimen-

te între diferite grupe de vârstă (între generaţii) 

	Această metodă se bazează pe egalitate, pe informaţii transparente, la un nivel ierarhic inferior şi de natură să încurajeze adaptabilitatea şi participarea.

Metoda permite dezvoltarea de cunoştinţe solide şi de abilităţi avansate.

Generează un grad mai ridicat de coordonare între diferitele sectoare de management al proceselor de producţie.
Permite indivizilor să se adapteze mai bine la diferenţele specifice produselor, cele geografice, sau ale clienţilor. 
Ajută la o mai bună definire a procesului de producţie, măsurarea capacităţii de producţie, a structurii şi tehnologiilor întreprinderii.

Favorizează integrarea diferitelor activităţi.

Dezvoltarea unei dinamici în cadrul firmei.

Know-how / TIC. Veteranii încep să nu se mai teamă de noile tehnologii.

Legături între generaţii, care, de obicei, nu relaţionează unii cu alţii în cadrul firmei – Favorizarea relaţiilor prin acţiune la acelaşi nivel de muncă.
Încurajează auto-coordonarea între diferitele departamente, cu niveluri diferite de responsabilitate.
	Lipsa canalelor mai rapide de comunicare, care să se bazeze mai puţin pe ierarhie.  

Dificultatea colaborării între diferitele sectoare de producţie.

Strategiile inter-generaţii, nu sunt dezvoltate din cauza barierelor care apar şi a dificultăţilor majore de punere în funcţiune a noilor sisteme.
Strategiile inter-generaţii, se pot dezvolta numai într-un mediu dinamic.

Oportunităţile de interacţiune nu sunt evaluate pozitiv de către managementul de vârf.

 În cultura corporatistă, există o legătură prea puternică între organizarea actuală şi ideea de eficienţă, acesta este motivul pentru care orice analiză sau modificare este considerată păgubitoare. 
Dificultatea de a găsi profesori / tutori voluntari capabili să pună în aplicare o pedagogie activă.
Dificultăţi în transmiterea cunoştinţelor între generaţii, având culturi şi moduri de viaţă diferite. 
Dificil de aplicat deoarece veteranii ocupă o poziţie superioară în societate iar tinerii se află, de obicei, într-o poziţie de nivel inferior. 


	Coaching–ul Mentoratul

	Această metodă oferă oportunităţi de dezvoltare a competenţelor funcţionale şi a celor legate de produs.

Îmbunătăţeşte calitatea vieţii angajaţilor, oferindu-le oportunitatea distribuirii responsabilităţilor, luării deciziilor în comun şi asumării responsabilităţii rezultatelor.
Optimizează procesul de selecţie şi integrare, de care au nevoie firmele. 
Favorizează utilizarea şi supravegherea resurselor, pe baza obiectivelor şi rezultatelor care trebuie obţinute.
	Participanţii sunt expuşi la dubla autoritate, lucru care poate genera confuzie iar rezultatul poate fi frustrant.

Presupune faptul că participanţii au bune abilităţi interpersonale şi beneficiază de instruire adecvată şi completă. 

Este nevoie de o lungă perioadă de timp, cu întâlniri frecvente şi sesiuni de soluţionare a conflictelor.

Această metodă nu poate funcţiona dacă participanţii nu o înţeleg şi nu aleg soluţia relaţiilor bazate pe colaborare, în favoarea celor conflictuale. 
Este nevoie de eforturi mari pentru a menţine un echilibru de putere.

Prezintă dificultăţi în asigurarea unui sprijin solid şi consistent pe întreaga durată a proiectului.

Poate fi pusă în aplicare numai în cadrul organizaţiilor corporatiste de dimensiuni considerabile şi cu activităţi de afaceri diversificate.

Managerii / Directorii tradiţionalişti sunt reticenţi faţă de părăsirea puterii şi autorităţii lor. 

	Revizuiri ale acţiunii
	Această metodă promovează un tip de management favorabil generării de idei la orice nivel al organizaţiei, susţinându-se  astfel oportunităţile şi gestionarea  situaţiilor neprevăzute. 
Promovează flexibilitatea şi capacitatea de a reacţiona rapid la schimbări,  referitor la  nevoile clienţilor .

Concentrează atenţia în special pe  crearea de valoare pentru client.

Favorizează munca în echipă şi colaborarea.
Îmbunătăţeşte implementarea practică, vizând utilizarea mai eficientă a cunoştinţelor teoretice.

Evidenţiază atribuirea de roluri specifice şi definirea structurilor în cadrul proceselor, precum şi ierarhia responsabilităţilor pe mai multe niveluri.

Ajută la înţelegerea şi evaluarea proceselor în derulare, şi, în consecinţă, la îmbunătăţirea performanţelor acestor procese.

Părţile îşi definesc reciproc activităţile şi ajung la un acord comun în acest sens.

Asigură activităţi de afaceri de succes prin intermediul unor programe de lucru şi flux de informaţii introduse treptat.

Foarte utilă la liniile de producţie.

	Managementul are o atitudine critică faţă de teoriile care susţin nevoia actuală ca organizaţiile să fie flexibile şi adaptabile schimbărilor. 
Metoda necesită schimbări privind cultura, planificarea rolurilor, filozofia managementului şi sistemelor de informare şi de recompense, schimbări care nu pot fi susţinute.

Demonstrează insuficienta integrare a infrastructurii informaţionale la nivelul anumitor funcţii şi departamente.

Este dificil să se obţină aprobarea conducerii superioare, interesată mai degrabă de reducerea costurilor decât de consolidarea competenţelor şi a iniţiativei.

Necesită resurse umane capabile să se auto-conducă/administreze şi să pună în aplicare strategii de orientare pentru realizarea obiectivelor.

Metodologia nu beneficiază de o abordare integrată privind simplificarea, re-tehnologizarea şi controlul proceselor întreprinderii.

Nevoia fundamentală de control       nu permite muncitorilor din fabrici să aibă independenţa necesară şi know-how-ul, esenţiale în munca lor.

Implementarea pe loc a metodei este dificilă, deoarece procesul de producţie este în derulare şi nimeni nu are timp!
Spiritul de colaborare în muncă trebuie dezvoltat fără relaţia de natură ierarhică.

	Auto-confruntarea
	Această metodă ajută operatorul să identifice obiectivele şi semnificaţia contribuţiilor zilnice.

Favorizează o structură organizaţională în care fiecare individ este implicat în identificarea problemelor şi soluţiilor, oferind astfel organizaţiei posibilitatea de a testa, îmbunătăţi şi spori propriile capacităţi în mod constant.

Favorizează convergenţa necesară dintre scopurile personale şi obiectivul de organizare, la care fiecare parte a echipei contribuie independent, prin intermediul capacităţii proprii.

Investeşte întregul personal cu responsabilitate şi implicarea în calitea procesului. 
Încurajează o definire mai clară a competenţelor pentru fiecare resursă umană în etapele de fabricaţie a produselor.
Permite concentrarea analizei asupra rezultatelor, mai degrabă decât pe funcţia specifică, şi pe strângerea informaţiilor de la sursă.

Informaţiile colectate se înregistrează într-un format multimedia, şi pot fi utilizate ca bibliotecă multimedia.
	Dificultăţile apar în ceea ce priveşte timpul, costurile şi organizarea necesară pentru a filma, şi ulterior a analiza operaţiunile puse în aplicare.

Timp de reacţie lent din cauza decalajului de timp dintre etapa de dezvoltare şi implementare ei. 
Această metodă necesită o pregătire semnificativă a personalului, astfel încât acesta să poată fi monitorizat, fără a fi nevoie de schimbarea metodelor existente şi fără teama de încălcare a vieţii private şi de controale/verificări.
Organizaţiile tradiţionale sunt structurate în mod exclusiv pe funcţionarea eficientă şi nu pe dezvoltarea capacităţilor de rezolvare a problemelor.

Metoda nu este cunoscută.

Este greu de pus în aplicare, deoarece pentru a realiza un interviu, pentru a face filmări .........este necesar destul de mult timp.

Intervievatorul trebuie să aparţină sectorului pentru a fi capabil să pună operatorului întrebări foarte precise despre ceea ce execută.  De ce …? Semnificaţia gesturilor lui? 

Este nevoie de un intervievator foarte bun, atent să nu încalce viaţa privată a muncitorului.  


BIBLIOGRAFIE
· «Raportul final al Grupului de experţi - Prezentarea întreprinderilor familiale, Aspecte relevante: Cercetare, Reţele, Măsuri privind politicile şi studiile existente»
· «Mecanisme interne de control în firmele spaniole necotate: evidenţă empirică», Cel de-al 2-lea Consorţiu de Doctorat -  Conferinţa anuală IFERA, Ediţia a 8-a, 2008. Nyenrode
Business University of Netherlands. Breukelen (Olanda).
•“Situación de la Empresa Familiar en el Territorio Historico de Bizkaia/ Situaţia întreprinderilor familiale pe teritoriul istoric al regiunii Bizcaya "” – Familia Empresen Katedra

· http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-entrepreneurship/family-business/
· http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/documents/family-business/index_en.htm
· Federación Vizcaína de Empresas del Metal / Federaţia Întreprinderilor Metalurgice–bază de date- http://www.fvem.es/index.php?option=com_directorio&view=directorio&Itemid=2
· La Empresa Familiar en Bizkaia – Camara de Comercio de Bizkaia.

· Institut National de la statistique et des études économiques/ Institutul naţional de statistică.  www.insee.fr. Entreprises-Entreprises artisanales/ Întreprinderi/Ateliere meşteşugăreşti 
· Info Economique.   www.info.economique.com
· Union des Industries et Métiers de la métallurgie.   www.uimmprovence.fr
· ORM Provence-Alpes-Côte d’Azur Observatoire Régional des Métiers./ Observator regional al meseriilor www.orm.paca.org
· La Conjoncture des PME Provence-Alpes-Côte d’Azur (52ème enquête semestrielle d’OSEO janvier 2011)/ Tendinţe în evoluţia IMM-urilor - Provence-Alpi-Coasta de Azur (al 52-lea studiu semestrial al OSEO, ianuarie 2011)
· Direcţia Regională pentru Statistică Cluj
· Anuarul Statistic – Compendiu 



Raport statistic trimestrial –trim. 4,  2010 



Raport statistic trimestrial –trim. 1, 2011 



Oficiul Registrului Comerţului 

· Raport statistic 2010 

· Tils Romania (partener in proiectul O.C.U.P) 

· Studiu privind Piaţa Muncii în Judeţul Cluj 2011 

· Camera de Comerţ şi Industrie Cluj 

· Raport privind situaţia economico-socială a judeţului, Catalogul firmelor membre- 2010, al Camerei de Comerţ şi Industrie Cluj. 

· ÎNTREPRINDERILE FAMILIALE ÎN EUROPA: TENDINŢE DE DEZVOLTARE ŞI PROVOCĂRI
· Comisia Europeană: Întreprinderile mici şi mijlocii (IMM-uri) , Întreprinderile familială / individuală – documente de referinţă. 
· APEC (2009). "La Génération Y dans ses Relations au Travail et à l’Entreprise," Les Études de l’Emploi Cadre/"Generaţia T, relaţiile la locul de muncă şi în întreprindere," Studiu privind ocuparea forţei de muncă,, decembrie.

· Bourhis, Anne (2006). "Les Défis de la Gestion Intergénérationnelle" Conférence présentée dans le cadre du rendez vous technologique Montégérien. / Provocările Managementului Inter-generaţii, Conferinţă organizată în cadrul reuniunii tehnologice Montégérien. 
·  Chaminade, Benjamin. (2007). 'Comprendre et Manager la Génération Y, /”Înţelegerea şi abordarea Generaţiei T'” Journal du Net/ Jurnal Internet.

· Flamand, Nicolas. "Conflit de générations d’organisation ou conflit d’organisation? Un train peut en cacher un autre/Conflict între generaţiile  organizaţiei sau conflictul organizaţiei? Un tren poate ascunde un altul ...…" Sociologie du travail, n°2, juin 2005, p.223-244.

· Laize, C. & Pougnet, S. (2007). "Un Modèle de Développement des Compétences Sociales et Relationnelles des Jeunes d’aujourd’hui et Managers de Demain, "Un model de dezvoltare a competenţelor sociale şi relaţionale ale tinerilor de astăzi, directorii de mâine," Congresul al 18-lea , l’AGRH, Fribourg.
· "Construire la coopération entre les generations /  Dezvoltarea relaţiilor de colaborare între generaţii " Travail &Changement/ Muncă şi schimbare,  decembrie 2005

· http://www.kimetproject.eu
· ECONOMIA Y GESTION Relevo generacional, el reto del sector./ ECONOMIE ŞI GESTIUNE Schimbul de generatii, provocarea sectorului.  http://www.uhu.es/uhutur/documentos/entrevistas2/Relevo%20Generacional%20en%20el%20turismo.pdf
Punctele de vedere şi informaţiile prezentate în această publicaţie nu exprimă neapărat poziţia oficială a Comisiei Europene. Proiectul Magister este co-finanţat de Comisia Europeană prin Programul de învăţare continuă - Leonardo da Vinci / Transfer de inovaţie.
2

[image: image3.jpg][image: image4.png][image: image5.png]