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GHID DE STUDIERE A CURSULUI

Bine ati venit la acest curs de Invatamant la distantd privind
managementul resurselor umane !

Scopul cursului

Cursul 1si propune sa ofere, in primul rand studentilor care se pregatesc
sd devina specialisti in domeniul economic si financiar, cunostintele necesare
pentru intelegerea si familiarizarea cu reperele fundamentale ale resurselor
umane, precum si cu cele mai uzuale atributii ale specialistilor Tn materie, de la
asigurarea cu resurse umane a organizatiei pana la managementul carierei.

De asemenea, sunt prezentate principalele metode si tehnici utilizate in
cadrul activitatilor specifice, insistandu-se asupra criteriilor de alegere a unui
instrumentar adecvat.

Prin continutul de idei teoretice si al utilitatii practice, lucrarea se
adreseazd, 1n egala madsurd, tuturor celor care doresc sd-si imbogateasca
cunostintele in acest domeniu si poate fi de folos oricarei persoane ce doreste o
intelegere a fenomenelor si proceselor specifice managementului resurselor
umane.

Structura cursului

Am structurat cursul in 9 unitati de invatare (sectiuni, lectii), iar durata
de asimilare a fiecarei sectiuni este indicata la inceputul acesteia.

Fiecare unitate de invidtare incepe prin prezentarea obiectivelor si
descriptorilor sectiunii in cauza, informatii care au drept scop formarea unei
imagini despre ceea ce studentii vor invdta pe parcursul sectiunii, indicand
totodatd cunostintele, competentele si abilititile de care vor dispune dupa
parcurgerea acesteia.

La finalul fiecarei lectii sunt prezentate o serie de intrebari pentru
verificarea cunostintelor acumulate, precum si testele-grila aferente unitatii de
invatare respective.

Cursul se poate parcurge atat in intregime, respectand ordinea lectiilor,
cat si partial, prin studierea numai a acelei parti pe care o considerati utila.

Pentru evaluarea finalad este, insa, necesard parcurgerea tuturor lectiilor
si efectuarea exercitiilor practice si a testelor-grild propuse spre rezolvare.

Studiul cursului

Estimam cad durata medie de studiere a cursului va fi de cca. 30 de ore.
In mod normal, se considera ci un asemenea curs se poate studia aproximativ
10 ore pe saptamana, deci este de asteptat ca studiul sd dureze circa 3
saptdmani, in timp ce pentru examen ar mai fi necesar circa o saptdmana.



Nu fiti ingrijorati daca, la inceput, unii termeni vi se par necunoscuti,
deoarece ei vor fi explicati in lectiile din cadrul cursului. Nivelul cursului este
astfel gandit pentru a fi utilizat de persoane ca dumneavoastra, ce vor lucra in
acest domeniu, sau care vor fi potentiali apropiati de acesta.

Este de dorit sa studiati lectiile pe calculator sau din manual. Totodata
sunteti invitati sa raspundeti la intrebarile de autoevaluare, sa efectuati lucrarile
si exercitiile practice. Daca intr-o anumita lectie se regisesc referinte catre alte
resurse i materiale tipdrite sau in format electronic, pe Internet, vd sugeram sa
le parcurgeti.

Asa cum am aratat anterior, fiecare sectiune incepe prin prezentarea
cunostintelor, competentelor si abilitatilor pe care le capatati dupa studierea
respectivului material. Cititi-le la inceput pentru a va face o imagine despre ceea
ce veti invdta si mai cititi-le la sfarsitul lectiei pentru a va asigura ca ati atins
aceste obiective.

Pentru a testa cunostintele asimilate aveti la dispozitie o serie de
intrebari, teste si exercitii practice. Acestea sunt menite sd va ajute sa fiti
convingi ca ati asimilat cunostintele prezentate. Testati-va cunostintele doar
dupa ce parcurgeti lectia si nu va uitati la rdspunsuri decat daca ati epuizat toate
Subliniem ca aceste teste sunt pentru uzul personal, atita vreme cat raspunsurile
pe care le dati sunt vazute doar de dumneavoastra.

Noi am incercat sd facem materialele de curs cat mai clare cu putinta,
dar este inevitabil sd gasiti unele parti mai greu de inteles decat altele. in cazul
in care doriti un ajutor suplimentar nu ezitafi sa cereti acest lucru atat de la
cadrele didactice si tutorii pe care-i aveti la curs si la activitatile de seminar si
dumneavoastra.

Pe durata cursului puteti transmite intrebarile prin e-mail titularului
cursului, la adresa indicatd. Raspunsurile le veti primi in aproximativ doua-trei
zile pe adresa dvs. de e-mail.

Evaluarea

Examenul final va consta dintr-un test grila cu 20 de intrebari si
raspunsuri multiple, precum si din sustinerea, in ziua testarii finale, a unui
proiect/referat/eseu.

Inainte de examen pastrati-va circa o siptimana in care si revedeti
materialele studiate si exercitiile practice pe care le-ati realizat prin studiu
individual. Totodatd parcurgeti insemndrile luate in sala de curs, la seminarii
sau n laboratoare.

Nu in ultimul rand, impartasiti experienta dumneavoastra cu alti colegi
din grupa sau alte cunostinte care studiaza sau au studiat aceasta disciplina.

Succes!!!



Oportunitati
Dupa incheierea programului de studii, acest curs va ofera accesul pe
piata fortei de munci in ocupatii din domeniul resurselor umane®, de exemplu:
- analist credite;
- analist recrutare/integrare salariati;
- analist sisteme salarizare;
- consilier orientare privind cariera;
- consultant In resurse umane;
- evaluator de competente profesionale;
- inspector de specialitate formare, evaluare si selectie profesionala;
- specialist 1n recrutare.
- specialist resurse umane;
Cagtigul pe care l-ati putea obtine din practicarea acestor meserii se
poate situa in intervalul: 200-800 euro/luna.

Alte intrumente pentru studiu

La prezentul curs se adauga suportul electronic pe CD si web site-ul
http://www.elearning.ueb.ro

Atat pe CD, cat si pe site-ul dedicat disciplinei de Managementul
resurselor umane puteti gasi alte aplicatii foarte utile in aprofundarea
cunostintelor acumulate din cursul tiparit.

Specificatii tehnice
Web-site-ul cursului este realizat sa poata fi vizualizat cu un minim de
cerinfe tehnice. Va rugdm sd retineti cd suportul tehnic poate fi oferit de
administratorul cursului doar daca sunt indeplinite aceste cerinte minime.
Cerinte minimale pentru PC:
Hardware:
Pentium Procesor sau echivalent, 500 MHz
Memorie de 512 MB Ram
Spatiu pe hard-disk de 10 Mb.
Conexiune la Internet
Software:
Windows 98, XP, NT or 2000, Vista, Win7
Acrobat Reader
Microsoft Internet Explorer 6 (or later)
E-mail

! Conform Clasificarii Ocupatiilor din Romania (COR)
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Cursul 1. REPERE FUNDAMENTALE
Durata medie de parcurgere recomandata: 1,5 ore

Obiectivele cursului

- clarificarea principalelor notiuni utilizate in cadrul disciplinei

- prezentarea caracteristicilor acestui tip de activitati si a abilitatilor
necesare derularii lor

Continutul cursului
- Semnificatia binomului individ-organizatie
- Notiuni de baza in managementul resurselor umane
- Organizarea activitatilor privind resursele umane
- Intrebari de verificare
- Teste grila

1.1. Semnificatia binomului individ-organizatie

Intr-o lume a afacerilor aflati tot mai pregnant sub semnul competitiei,
capitalul migreaza catre noi oportunitati, catre noi zone de profitabilitate, iar
transferul tehnologic a devenit o simplad problema de resurse financiare. Cu toate
acestea, intre firme care functioneaza practic in acelasi ambient, pe coordonate
asemanatoare din punct de vedere tehnic si dimensional, regiasim diferente
notabile 1n ceea ce priveste parametrii de performantd, unele dintre ele situdndu-
se 1n topul companiilor de succes, in timp ce altele lupta pentru supravietuire.

Elementul esential prin care firmele in cauza se diferentiaza il
constituie modul de abordare a problematicii resurselor umane, cu alte cuvinte
continutul si calitatea managementului acestor resurse. De altfel, tot mai mulgi
specialisti in domeniu sunt de parere cd avantajul competitiv al unei
organizatii rezida in oamenii sai. Simpla parcurgere a caracteristicilor ce
definesc profilul unui lider mondial intr-un anumit domeniu de activitate
(tabelul 1.1) releva faptul cd cea mai mare parte dintre ele se referd la
gestionarea performanta a potentialului uman [2].

Un alt exemplu, de astd datd nefericit, 1l constituie ignorarea
specificitatii resurselor umane In perioada comunista, acestea fiind privite ca
simpla fortd de munca sau, chiar mai rudimentar, ca mdnd de lucru. In
asemenea conditii, In care determindrile individuale se diluau in masa globala a
factorului uman, structuratd dupa criterii aberante in creatori de bunuri
materiale si personal neproductiv evaluarea performantei era formala, practic
nesemnificativd, catd vreme salarizarea se facea dupd munca depusa, dupa
vechime si nu in functie de rezultate, iar parcurgerea ierarhiei organizationale
avea la baza criterii fara nici o legatura cu meritocratia.

Deseori initiativa individuala era privita ca o lezare a autoritatii sefilor
ierarhici, ceea ce explicd - in bund masura - esecul politicilor si institutiilor
specifice sistemului socialist.



* viziune orientatd catre nevoile strategice ale organizatiei

» filozofie si sistem de valori aflate in concordanta cu cele ale membrilor
organizafiei

» departamentul de resurse umane este parte integrantd a organizatiei §i
opereazd in acelasi mod ca §i celelalte unitafi organizationale (are
proprii “clienti”, este preocupat de managementul calitatii etc.)

* organizare vizdnd, simultan, asigurarea celor mai bune servicii si
motivarea corespunzatoare a personalului

» programe competitive in domeniul resurselor umane, satisfacatoare atat
pentru angajatii departamentului de profil cat si pentru restul organizatiei

* viziune unitard asupra resurselor umane, impdrtdsita - in mod activ - de
catre intreg grupul de angajati

» implicarea departamentului de resurse umane in toate problemele
importante cu care se confruntd organizatia

* perceptia departamentului de resurse umane ca “artizan” al unei
organizatii cu locuri de munca foarte atragatoare

Tabelul 1.1. Caracteristicile principale ale unui lider mondial

Asadar, vom face o diferentiere netd intre necesitatea adoptarii unor
standarde morale unice in procesul decizional ce vizeaza ansamblul resurselor
umane, standarde pe care se bazeaza modelele de comportament etic [3] si
tratamentul diferentiat ce trebuie aplicat membrilor unei organizatii, pornind de
la aprecierea lui Mundo Fraser, potivit careia “fiecare fiintd umana este unica si
nu poate fi inteleasa decét ca entitate completa”.

Din punctul de vedere al angajatului, exista cel putin patru dimensiuni
dupa care acesta isi evalueaza locul de munca (tabelul 1.2), fiecareia dintre ele
corespunzandu-i un set de politici sau practici organizationale.

Este drept ca, aparent, grupurile de lucru par a fi mai importante pentru
organizatie decat pentru indivizi. Daca, Intr-adevar, munca in echipa trebuie s
fie promovatd si apreciatd la nivelul oricarei firme, fard indivizi care sa
inteleaga rolul acestei constructii colective si care sa fie mulfumiti ca isi vad
integrate nevoile si interesele personale in cele ale echipei, nu se poate obtine
mare lucru.

Atunci cand indivizii exceleaza, insd o fac pe cont propriu, in detrimentul
celorlalti, trebuie sanctionati. Excelenta individuald este buna doar in masura in
care nu intrd in conflict cu rezultatele altor indivizi sau ale colectivului. In cadrul
organizatiei nimeni nu le poate face pe toate si tot ceea ce se realizeaza are
legatura cu efortul celorlalti, depinde de rezultatele fiecaruia in parte.

1.2. Notiuni de baza in managementul resurselor umane
Faptul ca specialistii in domeniu nu au cdzut de acord asupra unei
definitii unanim acceptate privind managementul resurselor umane nu trebuie sa
ne sperie. De altfel, diferentele se referda mai putin la rolul, continutul si
8



obiectivele conceptului analizat si privesc aspecte formale, de formulare, mai
sinteticd sau mai detaliatd, mai restransda sau mai cuprinzatoare, sau unele
deosebiri de interpretare privind filosofia care sta la baza problematicii

resurselor umane.

Termenii Tipul locului Regulile de la locul Miza pentru
angajarii de munca de munca succes
Remuneratie si Asigura cresterea | Reduce deosebirile Participare
beneficii: responsabilitatilor | sociale si economice | la beneficiile
- comparabile cu |nd|Y|dU§1|e dintre conducere si rezultate din
media pe ramurd Asigura un restul salariatilor imbundtdtirea
- in concordanga |Programdelucru | preptul de a participa productivitdtii
cu posibilitdtile de ﬂZX'.b'I . la desfasurarea Participare
platd ale companiei S’ét’“r "t oy evenimentelor la profit
Garantarea oportunitafi e Dreptul la informatii Partici
. . .| dezvoltare prin: articipare
sigurantei locului _ oromovare din Dreptul de a se la patronaj
de munca - P confrunta cu cei care
.| Interior . . A Recunoasterea
Garantarea unui - trainin detin autoritatea in .
it siour si g organizatie meritelor
mediu Sigur § - recunoagterea |98
desfc"zsbfrare a procesului de parte Eiln familia-
activitatii invatare echipa

Tabelul 1.2. Politici si indicatori procedurali privind locurile de munca

e functiunea care faciliteaza cea mai eficientd folosire a oamenilor in
vederea realizarii obiectivelor individuale §i organizationale

* functiunea care permite organizatiilor sd-si atingd obiectivele prin
obtinerea §i mentinerea unei forte de munca eficiente

» ansamblul de functii §i procese intercorelate care au in vedere atragerea,
socializarea, motivarea, refinerea §i mentinerea angajatilor unei organizatii

» abordarea strategica a asigurarii, motivarii, antrenarii §i dezvoltarii
resursei-cheie a unei organizatii

* fixarea obiectivelor in raport cu oamenii, realizarea §i controlul acestora
intr-o logica a sistemului

organizatie

» ansamblul deciziilor si practicilor manageriale care afecteaza sau
influenteaza direct oamenii sau resursele umane, care muncesc pentru

* suma deciziilor care afecteaza relatia dintre angajati si patroni, precum §i
alte parti interesate

» seria deciziilor referitoare la relatia de angajare care influenteaza
eficacitatea angajatilor si a organizatiei

organizational corespunzator),
resursele umane necesare

» ansamblul activitatilor de ordin operational (planificarea, recrutarea,
mentinerea personalului) si de ordin energetic (crearea unui climat
care permit asigurarea organizatiei

cu




* punerea la dispozitia intreprinderii a resurselor umane necesare, cu dubla
constrdangere a functiondrii armonioase §i eficiente a ansamblului uman,
precum §i a respectarii dorintei de dreptate, securitate i dezvoltare a fiecarui
angajat

* suma activitdtilor orientate spre factorul uman, avind drept obiective:
conceperea, proiecterea, utilizarea optimd, intrefinerea §i dezvoltarea socio-
umand

» ansamblul activitatilor referitoare la asigurarea utilizarii optime a
resurselor umane, in beneficiul organizatiei, al fiecarui individ si al
comunitdtii, in general

» complexul de activitati orientate catre utilizarea eficientd a ,,capitalului
uman”, in scopul realizarii obiectivelor organizationale, simultan cu
asigurarea conditiilor ce garanteazad satisfacerea nevoilor angajatilor

» ansamblul deciziilor ce afecteaza relatiile dintre principalii parteneri
sociali - patronul si angajatii - menite sd asigure sporirea productivitdtii §i a
eficientei activitatii economice

» complexul de masuri concepute interdisciplinar, cu privire la recrutarea
personalului, selectia, incadrarea, utilizarea prin organizarea egonomicd a
muncii, stimularea materiald si morald, pdna in momentul incetarii
contractului de munca

Tabelul 1.3. Principalele definitii ale managementul resurselor umane

In plus, este de retinut faptul ca definitiile mentionate se incadreaza cel
putin intr-una din cele patru perspective de intelegere a managementului
resurselor umane evidentiate de Beardweel si Holden si anume [2]:

- 0 expresie a practicii de personal existente, reactie naturala fatd de
reformularile in domeniul politicilor privind ,relatiile industriale” si
impactul lor asupra personalului;

- 0 noua disciplina manageriald, vizand sistemul integrat al resurselor
umane ca o noud functiune, de sine statatoare, in management;

- un model bazat pe resurse, factorul uman fiind privit ca bazd a
avantajului competitiv, criteriul minimizarii costurilor cu angajatii fiind
inlocuit de cel al eficientei utilizdrii potentialului uman, privit ca o
investitie;

- un fenomen strategic si international, cu o contributie determinanti in
proiectarea strategiei organizationale si capabil sd fie transferat altor
culturi institutionale.

Noi vom considera managementul resurselor umane ca un subsistem
integrat in activitatea firmei, definit printr-o serie de caracteristici dimensionale
(mdrime, structurd sociologica, pe profesii, costuri s.a.) si functionale
(productivitate, fiabilitate, fluctuatie etc.) si marcat de existenta unei game
complexe de relatii interne si de conexiune cu celelalte subsisteme.

Din aceasta perspectiva, obiectivul principal al disciplinei in cauza este
acela de a genera cunostintele necesare si de a valorifica experienta in domeniu,
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in vederea asigurdrii unui nivel optim de performantd organizationala, pe baza
utilizarii unei metodologii si a unui instrumentar adecvate.

Evident c&, in corelare directd cu teoria generald a managementului,
putem structura si obiectivele concrete ale managementului resurselor umane in:

- Obiective strategice, pe termen mediu si lung, care vizeaza organizarea
si planificarea resurselor umane;

- obiective operationale, de natura tehnica si administrativa, care privesc
conducerea curentd a entitatilor organizationale.

Si, in acelasi context, vom individualiza politicile specifice domeniului
resurselor umane ca ansamblul regulilor de baza si al atitudinilor fata de aceste
resurse, pe baza carora se adopta deciziile in cadrul firmei, politici supuse unui
set complex de ceringe, dintre care sunt de mentionat [4]:

- integrarea managementului resurselor umane in managementul
intreprinderii;

- obtinerea adeziunii intregului personal;

- actionarea la toate nivelurile;

- asigurarea unui climat de angajare si de valorificare a potentialului
fiecarui angajat;

- recunoasterea §i motivarea personalului care obtine rezultate
performante;

- stimularea, la fiecare angajat, a dorintei de Tmbunatatire continua a
propriei activitati;

- antrenarea In procesul decizional a celor care dovedesc competentd
profesionala.

1.3. Organizarea activitatilor privind resursele umane

Caracteristicile acestui tip de activitate sunt, in principal, includerea
unor atributii specifice domeniului In cauza in gama de preocupéri aferente
fiecarui titular de post managerial, precum si cooperarea structurilor
manageriale cu departamentul de specialitate.

Astfel, managerul de virf stabileste principiile si orientdrile generale
privind strategia si politicile din sfera resurselor umane, precum si relatiile cu
celelalte componente ale ansamblului organizational, in timp ce managerii de pe
celelalte paliere ierarhice aplica procedurile de integrare, evaluare si programele
de cariera a subordonatilor, fiind - in acelasi timp - furnizori de cerinte si
informatii catre departamentul de specialitate.

Responsabilii cu problemele privind resursele umane, impreuna cu
structurile organizationale dedicate acestor probleme, au o gama de atributii
specifice, dintre care sunt de mentionat:

- recrutarea si angajarea personalului potrivit cerintelor si criteriilor de
competenta predeterminate;

- claborarea, In concordantd cu obiectivele firmei, a programelor de
calificare si perfectionare;
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- elaborarea matricei stimulentelor salariale, bazate pe evaluarea
performantelor;

- elaborarea sistemelor de stimulare conexe celui salarial, in corelare cu
optiunile si orizontul de asteptare ale salariatilor;

- integrarea rapida a noilor angajati;

- elaborarea programelor de carierad pentru managerii firmei §i pentru

persoanele care prezinta aptitudini manageriale.

O asemenea activitate complexd reclama, desigur, o structurare
corespunzatoare a personalului implicat in acest domeniu.

In primul rind vom face distinctia intre managerii de profil
(vicepresedintele pentru resurse umane, directorul de personal, sefii de
compartimente), specialistii pe diferite segmente de activitate (analiza muncii,
ergonomie, protectia muncii s.a.) si functionarii din departament.

De asemenea, vom avea in vedere faptul ca, alaturi de cei calificati in
problemele generale de personal, este de peferat si prezenta unor specialisti in
domenii cu incidentd semnificativd asupra managementului resurselor umane
(psihologi, sociologi, medici, antropologi).

In orice caz, profilul specialistului in resurse umane impune un model
formativ aparte, in care - alaturi de o educatie generald consistentd - este
necesard asimilarea de cunostinte in domeniul afacerilor, al comportamentului
uman si al legislatiei specifice.

in plus, pe langd cunostintele manageriale, responsabilul cu resursele
umane trebuie sa aiba o serie de calitdti personale, de a caror valorificare
depinde reusita sa in profesie si a organizatiei, in general, dintre care
mentiondm: perseverenta, rabdarea, intelegerea fatd de opiniile celorlalfi,
capacitatea de a depune efort, apropierea fatd de oameni si problemele lor,
spiritul de lucru in echipa, loialitate, aptitudini de negociator si nu in ultimul
rand, simtul umorului si entuziasm pentru munca pe care o desfasoara.

Realizarea si acomodarea sistemului de resurse umane la cerintele
esentiale ale organizatiei si la provocdrile factorilor externi presupune
parcurgerea urmatoarelor etape :

- conceptia de baza, strans legata de obiectivele companiei §i axatd pe o
abordare strategica;

- proiectarea dimensiunilor esentiale, prin stabilirea sarcinilor,
constituirea grupurilor de munca, determinari cantitative si calitative,
estimarea costurilor §i proiectia comunicatiilor si a propriului sistem
informational;

- construirea subsistemului: recrutarea, orientarea preliminara, selectia,
orientarea finald si instruirea personalului;

- optimizarea: detalierea grupurilor de munca, adaptarea organizationala,
stabilizarea si formarea personalului, dezvoltarea s$i motivarea
angajatilor;
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intretinerea: gestionarea circulatiei si a fluctuatiei personalului,
asigurarea securitdtii si climatului favorabil de munca, realiza-rea
echitatii, evitarea discrimindrilor, managementul conflictelor;
dezvoltarea: acomodarea cu cerintele mediului, asimilarea progresului
tehnic si tehnologic, perfectionarea personalului, prospectarea dinamicii
cerintelor sociale.

Principalele domenii de activitate ale departamentului de resurse umane

vizeaza, asa cum e si firesc, realizarea §i acomodarea permanentd a
subsistemului aferent si constau, in principal, 1n:

elaborarea coordonatelor de planificare strategicd si a politicilor de
personal;

asigurarea i completarea cu personal a companiei;

evaluarea performantelor si, pe aceastd baza, motivarea complexa a
salariatilor prin parghii salariale si stimulente conexe;

intretinerea si protejarea potentialului de resurse umane, prin actiuni
formative, managementul carierei, sisteme de securizare a muncii,
relatia cu sindicatele s.a.

Potrivit atributiilor mentionate mai sus, putem sugera o posibild

organigrama a departamentului de specialitate, asa cum este ea prezentatd in
figura 1.1.

Vicepresedinte Director Compartiment evidenta

resurse umane

1
2)
3)

4)

Compartiment
analiza-strategie

Compartiment pregatire
profesionala

Compartiment normare -
salarizare

Compartiment recrutare
selectie - evaluare

Figura 1.1. Structura generica a departamentului de resurse umane
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intrebiri pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
Care sunt dimensiunile dupa care indivizii isi evalueaza locul de munca ?
Reproduceti cateva acceptiuni prin care este definit managementul
resurselor umane.

Care sunt atributiile specifice responsabililor cu problemele resurselor
umane ?

Prezentati profilul specialistului in resurse umane.

Care sunt principalele domenii de activitate ale departamentului de
resurse umane ?

Teste grila (raspunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
Care dintre urmatoarele elemente nu fac parte dintre dimensiunile dupa
care individul isi evalueaza locul de munca ?

a. Termenii angajarii

b. Tipul locului de munca

c. Regulile de la locul de munca

d. Politicile guvernamentale

e. Miza pentru succes
Relatia dintre individ si organizatie reprezinta:

a. O conditie a functionarii sistemelor organizationale

b. O recomandare a politicilor de personal

c. O obligatie impusa de legislatia muncii

d. O decizie unilaterala a managementului firmei

e. O posibilitate de motivare a angajatilor
Precizati care dintre activitdtile enumerate in continuare constituie
domenii de activitate ale departamentului de resurse umane: (1)
elaborarea coordonatelor de planificare strategica si a politicilor de
personal, (2) asigurarea si completarea cu personal, (3) evaluarea
performantelor; (4) motivarea complexa a salariatilor, (5) intretinerea si
protejarea potentialului de resurse umane.

a. (1),(2),03)si(4)
b. (1),(2),(3) 51 (5)
c. 2,03),@si(5)
d. Niciuna

e. Toate

Pregatirea specialistului in resurse umane poate sa nu includa:
a. cunostinte in domeniul afacerilor
b. cunostinte in domeniul tehnologic
C. cunostinte in domeniul comportamentului uman
d. cunostinte in domeniul legislatiei specifice
€. cunostinte manageriale
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Cursul 2. STRATEGII ST POLITICI
iN DOMENIUL RESURSELOR UMANE
Durata medie de parcurgere recomandata. 3,5 ore

Obiectivele cursului
- clarificarea problematicii abordarii strategice a resurselor umane
- prezentarea principalelor categorii de strategii si politici In domeniu
- evidentierea instrumentarului utilizat in planificarea si prognoza
resurselor umane

Continutul cursului
- Integrarea resurselor umane in planificarea strategica de ansamblu
- Strategii specifice in domeniul resurselor umane
- Elemente de prognoza a resurselor umane
- Planificarea resurselor umane
- Politici In domeniul resurselor umane
- Intrebari de verificare
- Teste grila

2.1. Integrarea resurselor umane in planificarea strategici de ansamblu

Daca nu putem vorbi despre managementul resurselor umane in afara
managementului general al organizatiei, este la fel de evident cd, abordarea
strategicd a resurselor umane face parte din planificarea strategica de ansamblu
a oricarei companii, privitd ca un proces de previziune care ne permite
stabilirea, cuantificarea si corelarea continua a resurselor cu obiectivele, precum
si a acestora - luate impreuna - cu oportunitatile si constrangerile pietei [2].

O firma nu poate angaja citeva sute de specialisti peste noapte si nici nu
poate dezvolta talente manageriale In doar cateva saptamani.

Asa cum rezultd si din figura 2.1, planificarea strategica este un proces
iterativ, care porneste de la definirea misiunii, a filosofiei si a setului de valori
proprii fiecarei companii, pe baza cdrora se va modela comportamentul
organizational, la fel cum se modeleazad comportamentul individual pe baza
sistemului personal de valori.

Cum nici o intreprindere nu poate functiona in afara mediului sdu
ambiant, aflat el Insusi intr-o continua dinamicd, estimarea oportunitatilor si
constrangerilor dictate de factorii externi, a impactului acestora asupra
organizatiei, reprezintd cel de al doilea pas 1n orice abordare strategica.

Analiza internd a firmei se concretizeaza in identificarea punctelor tari si a
vulnerabilitatilor aferente ansamblului de factori endogeni, constand in: structura
resurselor, factorii culturali, strategiile, politicile si procedurile anterioare.

Avand in vedere elementele mentionate pana acum, primul demers
prospectiv il reprezintad elaborarea prognozelor privind evolutia organizatiei pe
ansamblul ei si in profil sectorial.
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Analiza potentialului intern si Prognoza capacitatii de
a restrictiilor organizationale valorificare a oportunitatilor
S~ Globala Sectoriala
A/ Puncte forte si - resurse umane
puncte slabe - tehnologie
- marketing
~ < S esesesessssannas
Analiza mediului extern si S .
a schimbarilor potentiale hNY
~ S N
/" Oportunitti N
st ameninari Stabilirea Obiectivelor
< Elaborarea Strategiilor
"~ Globale  Sectoriale
Definirea misiunii, ¢ > - resurse umane
valorilor si filosofiei - tehnologie
firmei - marketing
‘ T ddssssssssassaas

¢

Concretizarea strategiilor in:
Planuri de dezvoltare
Politici si Proceduri

Globale Sectoriale
resurse umane
tehnologie
- marketing

Evaluare
performante

Implementare
si revizuire

Figura 2.1. Procesul planificarii strategice a organizatiei

Aceste prognoze constituie ,,materia primd” in etapa de stabilire a
obiectivelor si de configurare a strategiilor de dezvoltare.

Procesul continua cu detalierea si concretizarea proiectiilor generale, in
planuri de dezvoltare, politici si proceduri, cu implementarea acestora si, in
urma evaludrii performantelor, cu propuneri de revizuire a conceptiei initiale
privind misiunea, filosofia si setul de valori ale companiei.

Din cele prezentate anterior putem aprecia ca, strategiile in domeniul
resurselor umane, numite si strategii de personal, sunt strategii partiale, avand
un caracter derivat. Ele vizeaza obiective specifice si doar o parte a resurselor
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considerate in cadrul strategiei globale, dar au aceleasi componente si implica
un demers metodologic de elaborare similar [3].

2.2. Strategii specifice in domeniul resurselor umane

Analizand numeroasele modele concrete de aplicare a principiului abordarii

strategice in domeniul resurselor umane si corelatia acestor abordari cu strategia
generala a firmei, se pot evidentia o serie de aspecte comune care conduc la ideea
structurarii strategiilor de personal 1n functie de criteriile avute 1n vedere.

Pornind de la elementul integrator fatd de strategia organizationald, Rolf

Biihner [1] distinge trei categorii diferite de strategii in domeniul resurselor
umane si anume:

Strategii axate pe efortul investitional, in care insasi resursa umana este
privitd ca o investitie pe termen lung, avand ca scop dezvoltarea
companiei. Activitatea in acest domeniu fiind anticipativa si continua,
diminueaza rezistenta la schimbare, prin sensibilizarea factorului uman
fata de problemele de natura strategica din cadrul firmei.

Strategii orientate catre setul de valori relevante pentru organizatie, a
ciror variatie este concretizatd prin intermediul unor scale valorice. In
cadrul lor, utilizarea performanta a factorului uman este strans legata de
asimilarea in plan organizational a intereselor, dorintelor si aspiratiilor
angajatilor, de unde si pericolul orientarii unilaterale a acestor strategii
spre personal, cu neglijarea aspectelor ce tin de climatul concurential.
Strategii orientate spre mix-ul de resurse, care presupun inversarea
raportului scop - mijloace, deoarece problematica resurselor umane este
privita ca un factor determinant in elaborarea strategiei generale a firmei
si nu doar ca o componenta 1n procesul de concretizare a acesteia.

Alti cercetatori merg chiar mai departe cu detalierea, clasificand

strategiile orientate spre mix-ul de resurse dupa dimensiunea fondurilor alocate
pentru dezvoltarea potentialului uman, astfel:

e strategii de conciliere, in care este alocat un nivel redus de
cheltuieli, avand drept scop prevenirea si aplanarea unor eventuale
conflicte cu caracter social;

e strategii de supraviefuire, unde fondurile alocate asigura o oarecare
coerenta a actiunilor privind personalul;

o strategii in salturi (de tip , hei-rup”), caracterizate prin alocarea
ocazionala a unor fonduri substantiale ca reactie la declansarea unor
situatii acute de criza;

e strategii de tip investifional, fundamentate pe alocarea continua a
unor fonduri semnificative destinate dezvoltarii potentialului uman.

O alta structurare a strategiilor din domeniul resurselor umane prezenta

in literatura de specialitate are in vedere decalajul de performantda pe care
acestea 1si propun sa il acopere. Vom evidentia, in consecinta:

strategii corective, privind reducerea ecartului dintre performanta
efectiva si cea normatd la nivelul fiecarui post, numite si Strategii
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reactive si care sunt specifice organizatiilor in care dezvoltarea
resurselor umane nu constituie o prioritate;

- strategii proactive, care vizeaza eliminarea decalajelor dintre
performanta realizata la un anumit moment si cea asteptata in viitor, pe
baza previzionarii dezvoltdrii firmei si a necesitatilor de pregatire a
personalului;

- strategii procesuale, avand ca obiectiv acoperirea decalajului previzibil
dintre performantele curente si evolutia nivelului cerintelor viitoare,
prin crearea unui cadru stimulativ pentru invatarea continud, pe toate
nivelurile arborelui organizational.

Etapele carierei parcurse de angajati in cadrul organizatiei permit o alta
clasificare a strategiilor de personal, dupa cum urmeaza:

- strategii de socializare, axate pe integrarea noilor angajati in spatiul
organizational, pornind de la filosofia, cultura si etica firmei si
continudnd pana la obiectivele §i strategia acesteia;

- strategii de specializare, avand ca obiectiv principal acomodarea
competentelor individuale ale angajatului cu cerintele specifice ale
postului pe care il ocupa;

- strategii de dezvoltare, dedicate persoanelor care dovedesc aptitudini de
a urma o cariera ascendenta in cadrul ierarhiei organizationale si care se
concretizeaza printr-un proces de asimilare ,,pe orizontald” (rotatia pe
posturi) si ,,pe verticald” a cerintelor firmei;

- strategia de valorizare, bazatd pe diseminarea competentelor si
experientei unor angajati-mentori, ale caror performante ajung sa
depaseasca investitia individuala si organizationala realizatd in ei de-a
lungul timpului.

2.3. Elemente de prognoza a resurselor umane

Asa cum am aratat anterior, primele proiectii privind evolutia viitoare a
volumului si structurii resurselor umane sunt date de prognozele in acest
domeniu. De precizat cd, la acest moment, obiectivele firmei sunt inca
insuficient precizate, motiv pentru care vom avea de-a face cu un demers mai
curand prospectiv decat normativ, avand la baza, in principal, celelalte prognoze
sectoriale (tehnologice, financiare, de piatd), precum si estimarile privind
potentialul si cerintele resurselor umane existente.

Literatura de specialitate oferd un instrumentar variat, constand In seturi
de metode si tehnici ce pot fi utilizate in activitatea de prognozare, precum i o
gama larga de teste de relevanta a rezultatelor acesteia.

Fara a insista, prea mult, asupra descrierii metodelor si tehnicilor de
prognoza, al caror continut a fost tratat pe larg in cadrul altor discipline, este
bine sa retinem ca ele pot fi structurate in trei mari categorii:

- Metode intuitive (metode logice, dupa alti autori), recomandate
organizatiilor de mici dimensiuni, abordarilor initiale in materie si
pentru prognoze efectuate In perioade de tranzitie institutionald. Din
rindul acestora sunt de mentionat:

18



Prognoze
tehnologice

Prognoze
financiare

Schimbari
ale mediului
ambiant

- Prognoza
pietei

- Prognoza
pietel muncii

Oportunitati
si amenintari

Misiunea, filosofia si
setul de valori ale firmei

Prognoza evolutiei
resurselor umane

Puncte forte si

Prognoza
potentialului
material si
uman intern

puncte slabe

Estimarea

Elemente de
fundamentare a
strategiei

Metode si tehnici

cerintelor
interne

de prognoza

Figura 2.2. Prognoza resurselor umane

= metoda brainstorming;

= metoda Delphi;

*  metoda consultarii specialistilor.
Metode explorative, uni sau multicriteriale, bazate pe corelatii posibile
intre evolutia resurselor umane si evolutia altor fenomene sau factori de
influentd, cele mai cunoscute fiind:

= extrapolarea;

= cercetarea morfologica,

*  analiza economicad.
Metode normative, care tin cont de obiective-tintd impuse fenomenului
studiat sau factorilor sai determinanti, cum sunt:

= metoda balantei;

*  metoda arborilor de performanta,

= tehnicile de cercetare operationalda,

= teoria deciziei.
Evident ca nu toate metodele sunt potrivite pentru toate organizatiile si

nici nu sunt adecvate oricdrei situatii concrete. Factorii de selectie a unei

metode privesc, fard a se limita la acestea:

- stabilitatea si siguranta metodei la schimbarea conditiilor istorice;

- disponibilitatea informatiilor necesare;
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- dimensiunea resurselor umane considerate (vezi legea numerelor mari);
- resursele aferente prognozei (inclusiv resursa timp);
- credibilitatea metodei in fata decidentilor.

Includerea testelor de relevantd in cadrul instrumentarului utilizat in
activitatea de prognozd nu este intamplatoare, dacd avem in vedere ca
rezultatele acestui demers prospectiv au un grad ridicat de aproximare, tinand
cont de multitudinea factorilor de influenta a evolutiei volumului si structurii
resurselor umane, de dificultatea obtinerii unor informatii preliminare relevante
si chiar de logica metodologiei utilizate.

Din acest motiv este recomandatd refacerea prognozelor initiale, dupa
concretizarea obiectivelor din domeniul studiat si multd prudentd in ceea ce
priveste deciziile care se iau pe baza rezultatelor prognozei, a caror
fundamentare trebuie sd ia in consideratie si implicatiile de ordin social,
ritmicitatea activitatii i alte aspecte de ordin calitativ.

2.4. Planificarea resurselor umane

Spre deosebire de estimarile obtinute in cadrul activitatii de prognozare,
planificarea resurselor umane isi propune explicit un grad cit mai mare de
exactitate, avand in vedere faptul ca materializarea ei este de naturd sa asigure
indeplinirea obiectivelor propuse.

Mai mult, fatd de proiectiile de ordin tehnologic sau financiar,
planificarea corectd a resurselor umane inseamna si luarea in considerare a
aspectelor ce tin de atitudinea reactiva sau proactiva a angajatilor companiei
fatd de sistemul de stimulente individuale sau generale.

Realizarea si optimizarea cat mai multor variante prospective este,
de asemenea, esentiald, dat fiind faptul ca strategia In domeniu urmeaza a se
detalia si concretiza in programe, politici si proceduri specifice fiecarui tip
de activitate in parte.

Practic, planificarea resurselor umane constd in analiza si identificarea
necesarului de personal, structurat pe categoriile socio-demografice cunoscute:
profesie, nivel de calificare, varsta, sex s.a.

Unii autori considera cd aceasta activitate are doud dimensiuni
principale:

- dimensiunea functionald, ce stabileste legatura intre strategiile globale
ale organizatiei si strategiile din domeniul resurselor umane, prin
integrarea deciziilor de personal in strategia generala a firmei,

- dimensiunea temporald, bazatd pe structurarea orizonturilor acoperite
de planurile si programele ce rezulta din proces (termen scurt - mediu -
lung; planificare operationala — planificare strategica).

Procesul planificarii este etapizat, principalele activitati, fiind
prezentate in figura 2.3. La randul lor, fiecare dintre activitatile In cauza
presupune parcurgerea unor pasi succesivi sau subactivitdti. Astfel, analiza

urmatorul set de proceduri:
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Evaluarea necesarului de Analiza disponibilititilor Analiza posibilitatilor de
resurse umane in cantitative si calitative de | |asigurare cu resurse umane
perspectiva resurse umane din interiorul organizatiei

Predictii asupra

mediului ambiant
Evolutia pietei muncii
Studii de piata

Prognoza evolutiei
viitoare a resurselor
umane

Planificarea
resurselor

Y Y Y
Planuri §i programe de: Planuri si programe de: Planuri si programe de:
- Recrutare - Pregatire - Evaluarea performantei
- Selectie - Perfectionare - Promovare
- Plasare - Management al carierei
Y
Stabilirea necesarului cantitativ pe:
- Profesii - Virsta
- Meserii - Sexe

Figura 2.3. Etapele planificarii resurselor umane

- identificarea profesiilor si meseriilor neacoperite cu personal;
- impactul piramidei varstelor angajatilor fatd de cerintele prezente si
viitoare de personal;
- analiza si estimarea fluctuatiei personalului (total si pe structuri
organizatorice);
- compararea cerintelor cu disponibilul din cadrul companiei.
Evident c4, fiind o parte inseparabild a procesului general de planificare
a organizatiei, in planificarea resurselor umane vor fi avuti in vedere toti factorii
de influenta a strategiilor globale (progresul tehnic, piata - in general si piata
muncii, cadrul reglementativ, relatiile de parteneriat s.a.), modul lor de actiune
si de conditionare a domeniului in cauzd, precum §i necesitatea asigurarii
predominantei factorilor intensivi (cresterea mai rapida a productivitatii muncii,
fata de dinamica personalului si a salariului mediu).
Chiar daca nu poate fi inclusa in planificarea propriu-zisa a resurselor
umane, planificarea individuala a carierei de catre fiecare angajat reprezinta o
conditionare tot mai semnificativa, pe masura ce efortul de continua
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autoperfectionare este directionat in mod constient citre cerintele pietei muncii,
iar loialitatea fata de firma se obtine tot mai greu daca sunt ignorate valorile
personale, iar sistemul motivational nu raspunde aspiratiilor celor in cauza.

Analizand relatiile dintre ciclul de viatd al organizatiilor si aspectele
concrete ale planificarii resurselor umane, Robert Mathis sesizeaza o serie de
caracteristici semnificative ce diferentiaza abordarea strategicad in domeniu pe
fiecare dintre etapele istorice considerate [4].

Astfel, in perioada de 1inceput a functionarii firmelor, in care
constrangerile financiare sunt semnificative, iar efortul este directionat
indeosebi citre activitatea de marketing, activitatile de planificare a resurselor
umane nu constituie o prioritate, companiile preferand sia angajeze si sa
promoveze indivizi cu o certa calificare, bine pregatiti profesional.

In perioada de crestere institutionald, inclusiv sub aspectul
disponibilului de resurse financiare, se manifesta o preocupare mai consistenta
fatd de procesul de recrutare si selectie profesionald si apar primele preocupari
privind planificarea strategica a resurselor umane.

Abia 1n perioada de maturitate a organizatiei, aceastd activitate capata
amploarea necesara, atat prin extinderea gamei de actiuni specifice, cat si prin
amplitudinea demersurilor prospective.

In fine, perioada de declin a firmei se caracterizeaza prin incapacitatea
organizatiei de a face fatd schimbarilor, fapt care conduce la reducerea numerica
a personalului, planificarea resurselor umane ramanand si ea tributard rutinei si
practicilor verificate in domeniu.

Un aspect mai putin tratat sub aspectul abordarii strategice il constituie
solutionarea eventualelor probleme de surplus al resurselor umane. Cauzele
acestei situatii pot fi de natura unor mutatii structurale de amploare (tehnologice,
de piata, de reglementare), imposibil de acomodat in contextul evolutiei naturale a
diponibilului de personal, fie sunt legate de un declin al activitatii.

Previziunea corectd a excedentului de personal este de naturd sa
limiteze efectele secundare, de naturd sociald, induse de procesul de
restructurare si, in plus, permite utilizarea rationald a unui intreg ansamblu de
masuri de solutionare specifice (neinlocuirea disponibilizarilor voluntare,
recalificare, asistentd pe piata muncii, pensionarea temporard sau anticipata,

firmei si In respectul legislatiei muncii.

2.5. Politici in domeniul resurselor umane

Spre deosebire de strategii, politicile au in vedere un orizont de timp mai
redus, un grad mai pronuntat de detaliere si, in plus, contin o serie de elemente
suplimentare de natura operationald. Daca in cazul strategiilor vorbim de o
acomodare a lor in functie de evolutia factorilor externi, politicile sunt supuse
unui proces mult mai acut de modificare, datorat schimbarilor contextuale.

O schema a raporturilor dintre obiective, strategii si politici, propusa de
Michael Armstrong este prezentata in figura 2.4.
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Obiective

< O

Proceduri

Figura 2.4. Principalele interconditionari existente intre reperele
de baza ale abordarii strategice in domeniul resurselor umane

Chiar daca este greu de optat pentru una sau alta din zecile de definitii ale
politicilor de personal existente in literatura de specialitate, formuldri care mai
curand se completeaza decat se contrazic, vom considera ca o importanta reala o
au acele atribute ale politicilor ce le confera acestora finalitatea doritd, si anume:

- concordanta cu obiectivele, strategiile si politicile generale ale firmei,

- reflectarea setului de valori al organizatiei privind atitudinea fata de
factorul uman;

- cuprinderea unei arii cat mai extinse din problematica de personal;

- concordanta cu prevederile legale si contractuale in materie, inclusiv
cele aferente contractului colectiv de munca;

- caracterul participativ al elabordrii lor, mai ales pentru cei ce urmeaza
sd le aplice;

- corelarea procedurilor specifice domeniului;

- transparenta si adecvare, orientarea catre angajati si climatul de succes;

- definire clara si redactare accesibila.

Dintre numeroasele domenii ale managementului resurselor umane in
care se pot defini politici specifice, vom mentiona - cu titlu de exemplu - doar
cateva care ne-au parut a fi mai relevante.

Politica oportunitatilor egale, sau a egalitatii sanselor, se refera la
tratamentul corect si echitabil pentru fiecare angajat si reflectd intentia ferma a
companiei de a oferi oportunitati egale tuturor angajatilor, indiferent de rasa,
varsta, sex, stare civild, orientare sexuald sau apartenenta religioasa.

Politicile de tip angajament, prin care managementul firmei fsi
stabileste si face publice reperele de bazd dupa care urmeaza a se orienta in
domeniul resurselor umane, cum ar fi de pilda: profesionalismul, dezvoltarea
carierei individuale, dezaprobarea ferma a hartuirii la locul de munca si - Tn mod
deosebit - a hartuirii sexuale, maniera de a trata problema sanatatii personalului,
tratamentul echitabil n problemele de disciplina s.a.

Politici pe segmente de activitate: dezvoltarea resurselor umane,
evaluarea performantei si recompense, protectia muncii.

Politica implicarii §i participarii, care considera ca aceste doua atribute
corect aplicate Tn domeniul organizational si beneficiind, in plus, de un model
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adecvat de comunicare institutionald, constituie cai si mijloace sigure de
obtinere a succesului competitional.

Politica relatiilor cu angajatii are in vedere toate relatiile si raporturile

reciproce, atat formale cat si informale, care se stabilesc intre angajati sau intre
acestia si organizatie, inclusiv prin intermediul sindicatelor, asociatiilor de
salariati sau altor forme de reprezentare.

1)
2)
3)

4)
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intrebiri pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
Care sunt etapele procesului de planificare strategica a resurselor umane ?
Exemplificati principalele categorii de strategii specifice res. umane.
Enumerati metodele de prognoza ale resurselor umane.

Care sunt caracteristicile politicilor din domeniul resurselor umane ?

Teste grila (raspunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
Care dintre activitatile enumerate In continuare constituie etape ale
abordarii strategice a resurselor umane ? (1) analiza SWOT, (2)
prognoza capacitatii de valorificare a oportunitatilor, (3) aplicarea
legislatiei muncii, (4) stabilirea obiectivelor si elaborarea strategiilor,
(5) concretizarea strategiilor in planuri si programe de dezvoltare
a. (1),(2),3)si (4)
b. (1), (2), @) si (5)
¢ (2),3), @ si()
d. Nici una
e. Toate
Dupa criteriul: elementul integrator fata de strategia organizagionald,
strategiile specifice resurselor umane se impart in:
a. strategii de conciliere, strategii de supravietuire, strategii in
salturi si strategii de tip investitional
b. strategii de conciliere, strategii corective si strategii de
specializare
C. Strategii axate pe efortul investitional, strategii orientate cétre setul
de valori relevante si strategii orientate spre mix-ul de resurse
d. strategii corective, strategii proactive si strategii procesuale
e. strategii de dezvoltare si strategii de valorizare
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7. Dupa criteriul: dimensiunea fondurilor alocate pentru dezvoltarea
potentialului uman, strategiile specifice resurselor umane se impart in:

a.

b.

strategii de conciliere, strategii de supravietuire, strategii in
salturi si strategii de tip investitional

strategii de conciliere, strategii corective si strategii de
specializare

strategii axate pe efortul investitional, Strategii orientate cétre
setul de valori relevante pentru organizatie si strategii orientate
spre mix-ul de resurse

strategii corective, strategii proactive si strategii procesuale
strategii de socializare, strategii de specializare, strategii de
dezvoltare si strategii de valorizare

8. Dupa criteriul: decalajul de performanta pe care isi propun sa il
acopere, strategiile specifice resurselor umane se impart in:

a.

b.

strategii de conciliere, strategii de supravietuire, strategii in
salturi si strategii de tip investitional

strategii de conciliere, strategii corective si strategii de
specializare

strategii axate pe efortul investitional, Strategii orientate catre
setul de valori relevante pentru organizatie si strategii orientate
spre mix-ul de resurse

strategii corective, strategii proactive si strategii procesuale
strategii de socializare, strategii de specializare, strategii de
dezvoltare si strategii de valorizare

9. Dupa criteriul: etapele carierei parcurse de angajati in cadrul
organizatiei, strategiile specifice resurselor umane se impart in:

a.

b.

strategii de conciliere, strategii de supravietuire, strategii in
salturi si strategii de tip investitional

strategii de conciliere, strategii corective si strategii de
specializare

strategii axate pe efortul investitional, Strategii orientate catre
setul de valori relevante pentru organizatie si strategii orientate
spre mix-ul de resurse

strategii corective, strategii proactive si strategii procesuale
strategii de socializare, strategii de specializare, strategii de
dezvoltare si strategii de valorizare

10. Metodele de prognoza intuitive au urméatoarea caracteristica:

a.

b.
C.

sunt bazate pe corelatii posibile intre evolutia resurselor umane
si evolutia altor fenomene sau factori de influenta

tin cont de obiectivele-tintd impuse fenomenului studiat

sunt recomandate organizatiilor de mici dimensiuni, abordarilor
inifiale In materie si pentru prognoze efectuate in perioade de
tranzitie institutionala

sunt potrivite pentru toate organizatiile
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e.

tin cont de obiectivele-t{inta impuse factorilor determinanti ai
fenomenului studiat

11. Metodele de prognoza explorative au urmatoarea caracteristica:

a.

b.
C.

sunt bazate pe corelatii posibile intre evolutia resurselor umane
si evolutia altor fenomene sau factori de influenta

tin cont de obiectivele-finta impuse fenomenului studiat

sunt recomandate organizatiilor de mici dimensiuni, abordarilor
initiale in materie §i pentru prognoze efectuate in perioade de
tranzitie institutionala

sunt potrivite pentru toate organizatiile

tin cont de obiectivele-tinta impuse factorilor determinanti ai
fenomenului studiat

12. Metodele de prognoza normative au urmatoarea caracteristica:

a.

b.

e.

sunt bazate pe corelatii posibile intre evolutia resurselor umane
si evolutia altor fenomene sau factori de influenta

sunt recomandate organizatiilor de mici dimensiuni si
abordarilor initiale in materie

sunt recomandate pentru prognoze efectuate n perioade de
tranzitie institutionala

tin cont de obiectivele-tinta impuse fenomenului studiat sau
factorilor sai determinanti

sunt potrivite pentru toate organizatiile

13. Activitatile de planificare a resurselor umane nu constituie o prioritate:

b.
C.
d.
e.

in perioada de crestere institutionala

in perioada de inceput a functionarii firmelor
in perioada de maturitate a organizatiei

in perioada de declin a firmei

pe toatd durata de existenta a unei firme

14. Activitatile de planificare a resurselor umane sunt tributare rutinei si
practicilor verificate n domeniu:

a.
b.
C.
d.
e.

in perioada de crestere institutionala

in perioada de inceput a functionarii firmelor
in perioada de maturitate a organizatiei

in perioada de declin a firmei

pe toatd durata de existenta a unei firme

15. Care dintre urmétoarele elemente nu reprezinta o finalitate dorita a
politicilor din dimeniul resurselor umane ?

®Poo0 o

cuprinderea unei arii cat mai extinse din problematica de personal
transparenta si adecvare

orientarea catre angajati si climatul de succes

concordanta cu prevederile legale si contractuale in materie
echitatea sistemului de recompense
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Cursul 3. POSTUL DE LUCRU.
ANALIZA, DESCRIERE S| PROIECTARE
Durata medie de parcurgere recomandata: 3 ore

Obiectivele cursului

- clarificarea problematicii si notiunilor care privesc teoria postului

- prezentarea principalelor categorii de activitati aferente procesului
dezvoltarii postului

- evidentierea instrumentarului utilizat in cadrul activitatilor mentionate

Continutul cursului
- Definitia si componentele postului de lucru
- Analiza postului
- Descrierea postului
- Proiectarea si reproiectarea postului
- Intrebari de verificare
- Teste grila

3.1. Definitia si componentele postului de lucru

Intr-o acceptiune foarte generala, postul poate fi considerat ca suma
activitatilor desfagurate Tn mod organizat si permanent de citre o persoana,
pentru care aceasta primeste un salariu si beneficiaza de celelalte componente
ale sistemului de remunerare.

Desigur cd, in afara obtinerii de venituri, angajatii au si alte determinari
legate de ocuparea unui post, cum ar fi - de pilda - cele privind statutul social,
componentele propriului sistem de valori si nevoi individuale.

Pentru organizatie, postul este elementul fundamental al structurii sale
functionale, instrumentul principal de repartizare a sarcinilor, rolurilor si
obligatiilor pe diferite categorii de angajati si punctul de plecare in agregarea
eforturilor individuale in vederea realizarii obiectivelor predeterminate.

Surprinderea corectd a interdependentei individ-organizatie, care se
realizeaza prin intermediul postului, presupune imbogatirea acestei notiuni cu
elemente ce {in de dinamica individuala si institutionald, precum si de viziunea
participativa a factorului uman. In consecinti, postul nu poate fi rezumat la
dimensiunea sa de subdiviziune organizatorica ci se constituie, in acelasi timp,
ca un reper al dezvoltarii carierei pentru fiecare angajat.

De altfel, in viziunea unor autori postul cuprinde atat activitdtile sale
prescrise, determinate de natura muncii, cat si activitdtile sale nelimitate,
exercitate iIn mod autonom, zona unde libera initiativda si creativitatea se pot
desfagura fara restrictii.

Nu vom mai insista asupra altor modalitati in care este definit postul in
literatura de specialitate, considerand ca el poate fi identificat - la fel de bine -
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prin cele patru componente ale sale: obiectivele, sarcinile, autoritatea si
responsabilitatea.

Obiectivele postului deriva din obiectivele generale ale organizatiei, in
cadrul unui proces de dezagregare si detaliere si, prin evidentierea cantitativa si
calitativd a scopurilor avute 1In vedere, justifica insdsi ratiunea Infiintarii si
existentei lui.

Sarcinile postului sunt elemente concrete si indivizibile de actiune, ce
pot fi formulate ca atare, exercitate in vederea realizrii unei activitati. In
masura 1n care exista sarcini identice, ele pot fi grupate in cadrul unei atributii.

Autoritatea postului exprima limitele de actiune, reglementate sau
asumate, pentru realizarea obiectivelor si exercitarea sarcinilor. Ea poate fi
privitd din punctul de vedere al oficializarii ei formale (autoritate acordata),
prin norme, decizii interne, proceduri si alte forme de reglementare sau ca
autoritate dobdndita prin competenta (pregatire profesionala si experienta).

Responsabilitatea aferentd postului trebuie sa fie permanent corelata cu
nivelul de autoritate, Intrucat ea reprezinta cerintele organizatiei fata de titularul
postului, in ceea ce priveste indeplinirea sarcinilor si atributiilor ce deriva din
obiectivele individuale.

Desi este unitatea elementard de actiune a ierarhiei institutiona-le,
postul se afld la intersectia a trei categorii de variabile (figura 3.1), asa cum au
fost ele definite de M. Lesne si C. Montlibert, si anume :

Variabile ale mediului: Variabile privind titularul postului:
- Sistemul economic; - Caracteristici de natura socio-
- Sistemul tehnic (nivelul de demograficd;
dezvoltate tehnico-stiintifica - Imaginea de sine si suma
atins de organizatie), constrangerilor individuale;
- Sistemul organizational - Proiecte personale cu incidenta
(definirea si repartizarea asupra postului;
sarcinilor, modalitati de luare a - Elemente aferentei vieii
deciziilor, proceduri de extraprofesionale care
comunicare s.d.). interfereazd cu postul.
~ N 1
~ 1
Variabile privind activitatile: Sso l
- Elemente de baza ale postului AN v
(tehnice, materiale, '
procedurale);
- Activitati aferente elementelor
de baza;, |77 T -
- Categorii de operatii (normale,
ocazionale, semnificative);
- Mijloace de evaluare, motivare
si control.

Figura 3.1. Principalele variabile aferente postului
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- variabile exogene, aferente mediului extern;
- variabile privind titularul postului;
- variabile operationale (specifice activitatilor desfasurate).

3.2. Analiza postului

In linii generale, aceastd activitate se refera la studiul continutului si
cerintelor fiecarui post, indiferent de caracteristicile si aptitudinile celor care le
ocupd. O asemenea abordare, neutra fatd de titularii reali sau potentiali, este
supusd adesa unor critici, mai mult sau mai putin severe [2], pornind de la
frecventele mutatii organizationale dictate de functionarea intr-un spatiu
concurential si de la capacitatea angajatilor de a lucra intr-un mediu dinamic.

Daca subscriem, in continuare, continutului activitatii de analiza a postului
mentionat mai sus este pentru ca ne aflam abia in fata unei prime etape, aceea de
obtinere a informatiilor necesare pentru identificarea viitoarelor cerinte de personal,
iar largirea perspectivei in scopul evidentierii impactului schimbarilor strategice
poate fi realizata in etapele urmatoare (de proiectare si reproiectare).

Responsabilitatea analizei posturilor revine, de obicei, departamentului
de resurse umane, dar 1n aceastd activitate sunt angrenati $i managerii ce
coordoneaza posturile analizate. Cu titlu de exceptie, in cadrul unor analize de
mare anvergura activitatea poate fi externalizatd, caz in care sunt utilizate
companii de profil sau echipe de experti. In firmele de mici dimensiuni, in care
nu sunt constituite departamente specializate pentru resurse umane, analiza
posturilor cade in sarcina managerului-proprietar sau a unui consilier al sau.

Principalele obiective ale activitatii de analiza a posturilor privesc atat
procesul de cunoastere institutionald, cat si potentialul de adaptare al organizatiei
pe baza deciziei manageriale si pot fi grupate in trei mari categorii [1]:

- obiective privind simplificarea muncii, in etapele de proiectare si
reproiectare ulterioard a posturilor;

- obiective privind stabilirea standardelor de muncd, pe baza utilizarii
diferitelor sisteme ale normativelor de timp;

- obiective privind sustinerea altor activitati de personal:. stabilirea
nevoilor de recrutare, realizarea procedurilor de selectie, evaluarea
performantelor individuale, planificarea carierei §.a.

Etapele analizei depind, in mare masura, de metodele si tehnicile
utilizate. Deoarece literatura de specialitate este suficient de generoasd in
privinta instrumentarului recomandat pentru obtinerea informatiilor necesare, le
vom prezenta doar pe cele utilizate mai frecvent.

Analiza documentelor existente permite conturarea unei imagini oficiale
privind cadrul organizatoric de desfidsurare a activitailor. Metoda este
dependentd de existenta unor evidente sistematice privind problemele de
personal si de gradul lor de completitudine.

Observarea se realizeaza de seful direct sau de analistul postului si poate
fi continud, temporard sau instantanee. Este recomandata pentru posturile ce au
cicluri de munca usor descriptibile sau in paralel cu utilizarea altor metode.
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Autofotografierea presupune furnizarea de catre angajat a informatiilor
privind sarcinile care-i revin. Doza mare de subiectivism a metodei este datd de
perceptia analizei postului ca etapa pregatitoare a procesului de normare, de
unde si tendinta de exagerare a volumului si timpului aferent atributiilor.

Interviul, fie cd este individual sau in grup, se realizeaza de catre
analistul postului si poate fi formal, atunci cand ordinea intrebdrilor este
prestabilitd, sau neformal, cu cresterea corespunzatoare a rolului analistului.

Dupa interviul initial pot fi utilizate si interviuri de verificare sau de
aprofundare, motiv pentru care metoda asigurd un grad semnificativ de
obiectivitate, dar este si mare consumatoare de timp si de resurse.

Chestionarul extinde implicarea angajatului si, dupa caz, a sefului
ierarhic in generarea informatiilor solicitate, avind un grad mai mare de
exactitate. In plus, existd posibilitatea fundamentirii stiintifice a machetei si
continutului chestionarului, a utilizarii unor chei de control, scale de evaluare si
alte elemente pentru amplificarea completitudinii si acuratetei informatiilor.

Tehnica incidentelor critice face parte din apanajul managementului
prin exceptii si nu permite decat observarea §i masurarea comportamentelor
atipice. Din acest motiv, ea nu poate oferi o imagine globald asupra cerintelor
postului, fiind utilizata, in special pentru fundamentarea cerintelor de pregatire
si a sistemului de evaluare a performantelor.

Procedeele grafice, sau abordarea inginereasca implica descrierea
miscdrilor specifice ale corpului, necesare efectudrii activitatilor la locul de
munca si a etapelor necesare pentru executarea sarcinilor specifice. Desi metoda
este foarte exactd, ea oferd in special date cantitative, utile in proiectarea
echipamentului de lucru si pentru alte aplicatii ergonomice, dar insuficiente 1n a
caracteriza contextul mai larg al sarcinilor si al responsabilitatilor aferente
posturilor in cauza.

Metoda DOL si analiza functionald a posturilor au fost elaborate de
catre Departamentul Muncii si, respectiv, de Serviciul de Pregatire si Angajare
din SUA. In cadrul lor, fiecare sarcini este analizatd in functie de datele,
oamenii si lucrurile sau situatiile concrete. Metoda analizei functionale are in
vedere si unele dimensiuni suplimentare, cum ar fi de pilda instructiunile
necesare pentru indeplinirea sarcinilor, facilitatile de comunicare, standardele de
performantd sau cerintele de pregitire ale angajatilor. Metoda DOL mai este
denumitd si metoda standard, intrucét isi propune, nu numai evaluarea, ci si
clasificarea si compararea diferitelor posturi.

Desigur ca, utilizate individual sau in completare, metodele de analiza
ofera rezultate avand grade diferite de relevanta, ce pot fi estimate printr-0 serie
de teste specifice, asupra carora nu vom insista. Mai importante sunt criteriile
de evaluare a metodelor si tehnicilor aflate la indeméana specialistului (tabelul
3.1), stiut fiind faptul cad folosirea uneia sau alteia dintre ele depinde si de
volumul resurselor alocate, de timpul destinat analizei, precum si de alti factori.
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Criteriu Detaliere

Posibilitatea utilizarii datelor colectate pentru o

Reutilizarea datelor multitudine de obiective

Posibilitatea de a utiliza metoda in analiza mai

Versatilitate multor posturi diferite

Posibilitatea metodei de a furniza date

Standardizare comparabile cu rezultatele altor metode

Utilizatorii considerd ca metoda este un mijloc

Acceptul utilizatorului .
P rezonabil de colectare a datelor ?

Nivelul trainingului necesar pentru ca un angajat

Trainingul necesar - . . .
g sd foloseasca metoda in cauzd

Numar de esantioane Numarul necesar de esantioane cu informatii
necesar pentru a obtine o imagine adecvatd a postului

Adaptabilitate NeceS.arul d? tlmp. Si efqr{ ;?entru a qda]?tq metoda
la specificul si particularitatile organizatiei

Sunt sau nu valide datele obtinute prin metoda

Validitate e
respectiva ?

Timpul necesar pentru analiza unui post cu metoda

Factorul timp in cauzs

Costul total de implementare si de utilizare a

Costuri estimate .
metodei

Tabelul 3.1. Criterii de evaluare a metodelor de analiza a postului

Vom observa, in finalul acestei sectiuni, ca indiferent daca sunt sau nu
continute in metodologia utilizatd, analiza postului presupune parcurgerea a
patru proceduri distincte:

- culegerea datelor;

- analiza critica si validarea acestora;

- trasarea si interpretarea profilului postului (a locului de munca);
- formularea de propuneri pentru etapele ulterioare.

3.3. Descrierea postului

Daca unii autori considera aceasta etapa ca o modalitate de concretizare
a analizei postului si o includ acesteia [3], altii sunt de parere ca avem de-a face
fie cu o etapa de sine statitoare, fie cu o componenta a procesului de proiectare
si reproiectare, cu care adesea se identifica.

Cert este cd descrierea postului include informatii referitoare la toate
elementele relevante ce caracterizeazd postul respectiv, precum si lista
principalelor sarcini si responsabilitati [4]. Ea presupune cooOperarea intre
specialistii In resurse umane si managerii coordonatori.

Descrierea postului se realizeaza fie accidental, cum ar fi de pilda atunci
cand acesta devine vacant, inainte de Inceperea recrutarii si selectiei, fie 1n
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cadrul unor actiuni sectoriale sau globale de analiza si (re)proiectare a structurii
organizationale.

In ambele situatii, insa, ea cuprinde doua parti distincte:

- identificarea postului, constand in stabilirea locului, rolului, pozitiei
ierarhice, a setului de sarcini sau atributii ce 1i revin;

- specificatia postului, prin care se definesc cerintele de educatie,
experientd, trasdturile morale si aptitudinile specifice persoanei ce
urmeaza sa ocupe postul in cauza.

Desigur ca dificultatea elaborarii unei specificatii corecte si cuprinzatoare
creste pe masura ce ne deplasam spre radacina arborelui organizational, posturile
manageriale fiind mai greu de cuantificat in repere strict cantitative. Cu toate
acestea, se recomanda ca, indiferent de marimea companiei si fara deosebire de
pozitia ierarhica, descrierea sa fie clard, precisa si realizatd in aceeasi maniera,
avand 1n vedere faptul ca rezultatele ei sunt destinate a fi utilizate in numeroase
alte activitati din domeniul resurselor umane.

Din acest motiv au fost sintetizate o serie de cerinte, care privesc in
principal urmatoarele:

- exactitatea informatiilor colectate in procesul de analiza, indiferent de
sursa de obtinere a acestora;

- asigurarea sprijinului managerilor si al angajatilor, pornind de la faptul
cd a lucra in cunostintd de cauzad contribuie la finalizarea corectd a
fiecarei activitati si la cresterea satisfactiei in munca si nu la accelerarea
ritmului de lucru;

- utilizarea unor persoane abilitate in acest scop (specialisti in resurse
umane), in vederea cresterii calitdtii prelucrdrii §i prezentarii
informatiilor;

- utilizarea unui stil direct, neutru, fara prea multe detalii, cu un minim
de complexitate a structurii sintactice, adecvat scopului urmarit si
destinatarilor.

Pe cat de simpla pare operatiunea de descriere a posturilor, in conditiile
in care ea este precedata de o analizd corecta, pe atat de multe sunt riscurile cu
care se confruntd specialistii §i managerii consultati in acest scop. ,,Amprenta”
ocupantului anterior sau existent defineste tentatia de a ne baza prea mult
descrierea pe caracteristicile acestuia, indiferent dacd ele sunt calitati sau
defecte. Mai periculos este sistemul adaptarii postului la profilul viitorului
ocupant. O specificitate excesiva sau o stachetd prea Inaltd a cerintelor poate
conduce la dificultdti majore in procesul de recrutare, farda o reflectare
favorabila la nivelul performantelor asteptate, din cauza preponderentei
restrictiilor fata de scopuri si obiective. Nu in ultimul rand, formularile vagi sau
lipsa de concretete a calificativelor pot pune sub semnul intrebarii insasi
utilitatea descrierii postului in cauza.

Documentul operational prin care se reflecta descrierea postului este
fisa postului care, alaturi de calitatea de reper in formalizarea structurii
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organizatorice, are si valente instrumentale pentru alte activititi ce tin de
managementul resurselor umane.

Faptul ca se insistd atdit de mult pe descrierea cit mai corectd a
posturilor din cadrul organizatiei se datoreaza, mai ales, impactului pe care
aceste documente le au asupra performantei. Evaluarea corectd, ca prim pas in
stabilirea sistemului motivational, satisfactia Tn munca si chiar aspecte ce tin de
sdnatatea fizica si psihici a angajatilor sunt doar cateva elemente a caror
dependenta de corectitudinea descrierii posturilor este evidenta.

3.4. Proiectarea si reproiectarea postului

Desi in abordarea dezvoltarii posturilor am fi tentati s urmam traseul
analiza-descriere-proiectare/reproiectare, dinamica sistemelor organizationale
conduce la o mixturd mai complexa a etapelor mentionate (figura 3.2).

Proiectarea
______ » N 4_ -— -
posturilor Prognoze

Obiectivele
organizafiei

[}
Act:ual izare
: | Descrierea
| posturilor
|
:
[}
Y
Reproieqtarea ‘ Anali_za < - - - Metoa_’e_;i
posturilor posturilor tehnici
A A
| |
[} [}
[} [}
Impactul Feed-back
factorului uman organizational

Figura 3.2. Procesul iterativ al dezvoltarii posturilor

Astfel, pornind de la obiectivele companiei, o primd proiectare a
posturilor de lucru se realizeazd, ca etapa distinctd, in procesul general de
proiectare a muncii, concretizat in deciziile manageriale privind organizarea
procesuald, organizarea structurald si detalierea acestor repere structurale.

Pe baza prognozelor generale si a celor specifice resurselor umane vom
obtine, In mod corespunzitor, o prima descriere a posturilor, pe baza careia
managementul firmei poate demara actiunile de recrutare si selectie.
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Ulterior, aceastd descriere va fi supusd unor repetate proceduri de
analizd si reproiectare, folosindu-se o metodologie adecvata, tindnd cont de
reactia organizatiei - ca entitate de sine statatoare, cu scopuri si obiective tot mai
precis formulate, precum si de specificitatea potentialului uman, in dubla lui
calitate de obiect si subiect al structurilor organizatorice.

Scopul permanent este definirea cat mai buna a fiecarui post, specialistii
in domeniu apreciind cd un asemenea deziderat se obtine in conditiile in care
postul poseda cat mai multe din urmétoarele trasdaturi [1]:

- utilizeaza aptitudinile si abilitatile individului;

- ofera oportunitati de invatare si dezvoltare;

- implicd un domeniu clar definit §i responsabilititi, posibilitatea
exercitarii autoritatii si elaborarii deciziilor;

- ofera posibilitatea dezvoltarii de relatii sociale intre colegi;

- implicd o contributie identificabild in produsul final sau in serviciul
realizat de organizatie;

- reprezintd o activitate suficient de solicitanta si incitanta;

- ofera variatii in gama sarcinilor indeplinite;

- poate fi considerat de individ ca avand sens si utilitate.

De-a lungul timpului, modul in care a fost tratatd relatia individ-
organizatie a condus la abordari diferite in procesul de proiectare si
reproiectare a posturilor.

Astfel, pornind de la unul dintre principiile fundamentale ale organizarii
muncii formulate de Frederik Taylor (,,cea mai mare productie se obtine cand
fiecare muncitor primeste o sarcind bine definita, care sd fie executatd intr-un
timp bine stabilit si ntr-un mod bine definit”), modelele si procedurile de
proiectare au fost initial orientate asupra postului de lucru.

Pe aceastd bazd, Frank Gilbreth a pus bazele simplificarii muncii, iar
multe dintre principiile de organizare stiintifici a muncii (separarea sarcinilor,
descompunerea operatiilor, analiza miscarilor, masurarea timpilor de munca)
sunt aplicabile si astdzi. Din pacate, orientarea excesiva catre cerintele postului,
mai ales intr-o perspectiva statici a acestuia, ignord realitdti semnificative
privind aspiratiile complexe ale omului, potentialul sdu creativ si dinamica
structurilor organizationale.

Modelele si procedurile orientate asupra individului, pornesc de la faptul
ca insdsi specificatia postului contine o serie de cerinte adresate angajatilor
potentiali in calitatea lor de persoane concrete. Dezvoltarea acestei orientari
vizeaza cresterea gradului de libertate al salariatului pana la limita la care aceasta
este de natura a afecta alte cerinte organizationale. Trebuie totusi specificat faptul
ca, exceptand aplicarea unor prevederi legale (spre exemplu, programul de lucru
redus sau flexibil), majoritatea firmelor romanesti sunt destul de reticente in a
asimila aceasta abordare, cu toatd gama sa de deschideri potentiale.

In fine, abordarea strategicd in proiectarea si reproiectarea posturilor
presupune o perspectiva mai larga, care se concretizeaza in preocuparile vizand
modul 1n care schimbarile mediului organizational vor afecta continutul muncii
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si care se vor reflecta in dinamica posturilor. Rolul specialistilor in resurse
umane se deplaseazd de la cerintele privind identificarea cat mai exactd a
cunostintelor, Indemanarilor si aptitudinilor necesare ocuparii fiecarui post, la
surprinderea tendintelor de modificare a aspectelor organizationale si a
factorilor de mediu, precum si a modalitatilor in care aceste schimbari vor
afecta cerintele posturilor.

Indiferent de tendintele si modalititile specifice de abordare in cadrul
fiecarei companii, proiectarea posturilor defineste aceeasi realitate si anume
procesul prin care se stabilesc continutul specific al posturilor, metodele de munca
folosite si relatiile posturilor respective cu celelalte posturi din cadrul organizatiei.

In cele ce urmeazi vom trece in revisti citeva din metodele de
Pproiectare §i reproiectare a posturilor recomandate 1n literatura de specialitate.

Largirea posturilor prin cresterea numarului si varietatii sarcinilor de
munca similare vizeaza evitarea monotoniei muncii si diminuarea efectelor sale
privind insatisfactia realizirii acelorasi atributii si oboseala in munca. in plus,
strategiile de largire a posturilor conduc la o amplificare a factorilor
motivationali asociati performantelor ce pot fi obtinute de catre angajati. Are
loc, in paralel, o dezvoltare a resurselor umane, urmare fireasca a cerintelor
suplimentare de calificare §i experientd necesare realizarii noilor sarcini, precum
si largirea gamei de aptitudini ce pot fi utilizate in activitatea curenta. Limitele
metodei sunt date de aspectele ce tin de diviziunea muncii, de cerintele privind
categorii de sarcini.

Imbogdtirea posturilor acordi o mai mare importantd autonomiei,
competentelor si responsabilitatii la nivelul posturilor si are in vedere nu numai
aspectele fizice si motorii ale muncii ci si aspectele ce tin de procesele de
cunoastere si de socializare a angajatilor. In fapt, desi nu putem vorbi despre o
metodologie standard de imbogétire a posturilor, accentul este pus pe asumarea
unor responsabilititi de tip ,,superior”, cum ar fi, de pilda, cele din domeniul
conceptiei sau controlului. Evident cd aceasta presupune acordarea sau
influenta modul de stabilire a sarcinilor si a standardelor de performanta.

Desigur ca modul in care este perceputa aceastd schimbare este diferit
de la organizatie la organizatie si chiar de la o persoana la alta si depinde nu
numai de caracteristicile, personalitatea si sistemul de valori ale detinatorului
postului, ci si de consistenta politicilor practicate in domeniul resurselor umane.

Rotatia posturilor, prin schimbarea periodicd a sarcinilor incredintate,
este o metodd orientatd asupra individului, intrucat se utilizeaza pentru acele
posturi succeptibile de a fi Tmbogatite cu atributii manageriale sau chiar
metoda permite in schimb cresterea gradului de cunoastere privitor la intregul
proces de muncd, in cadrul caruia postul reprezintd doar un segment bine
determinat. Utilizatd si ca metodd de perfectionare a personalului, rotatia
posturilor testeaza - in plus - aptitudinile de socializare a angajatului, nivelul de
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stimulare indus de colaborarea cu noii colegi si, nu in ultimul rand, reactia
echipelor de lucru fata de noul venit.

Acordarea autonomiei de grup tine cont de importanta dimensiunii
sociale a proceselor de munca si poate fi considerata ca o extindere a metodei de
imbogdtire a postului, aplicatd simultan mai multor posturi individuale. Ea
presupune crearea unor grupuri care, in limite rezonabile, functioneazd pe
principiul autoreglarii, fard o ,,tuteld” continua si directd de tip administrativ.
Limitele acestei autonomii variaza de la caz la caz, de la simpla redistribuire a
sacinilor pe posturi §i pana la abordarea unor atributii decizionale complexe ce
tin de: alegerea liderului; planificarea productiei si alocarea resurselor; stabilirea
metodelor, ritmului si programului de lucru; controlul calitatii s.a. Metoda a fost
verificatd, cu succes, In domeniile in care limitele de crestere a nivelului de
autonomie individuald ar fi de natura sa franeze tendintele de flexibilizare si
umanizare a muncii.

Abordarea flexibilda a timpului de Ilucru reprezinta o modalitate de
extindere a autonomiei individuale 1n cadrul postului, potrivit careia gestionarea
resursei timp (normata la nivel global) se realizeaza de catre titularul postului,
in cadrul limitelor convenite cu organizatia. Metoda poate consta in simpla
decalare a programului zilnic pentru acomodarea unor necesitati individuale, in
comprimarea saptamanii de lucru potrivit optiunii angajatului sau chiar in
stabilirea unei norme anuale de lucru, cu conditia respectarii unor parametri de
frecventd minimala/perioada.

Reducerea programului de lucru poate imbraca si ea diferite forme, de
la clasicul ,time-sharing” (impértirea postului) sau acceptarea unui program
partial (de regula 3-6 ore zilnic) si pand la munca la domiciliu.

Bibliografie

1) D. Constantinescu, Managementul resurselor umane, Editura Mustang,
Bucuresti, 2009

2) Constantinescu, D. A. s.a. Managementul resurselor umane, Colectia
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intrebari pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
- Prezentati definitia si componentele postului de lucru.
- Care sunt principalele obiective ale activitatii de analiza a postului ?
- Enumerati metodele de analizi a postului.
- Care sunt si ce cuprind cele doua parti distincte ale descrierii postului ?
- Precizati cerintele aferente descrierii corecte a posturilor.
- Clasificati modelele si procedurile de proiectare a posturilor.

36



Teste grila (raspunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
16. Care dintre asertiunile urmatoare nu priveste definitia postului de lucru ?

a.

b.

e.

suma activitatilor desfasurate in mod organizat si permanent de
catre o persoana

suma activitatilor pentru care o persoand primeste un salariu si
beneficiaza de celelalte componente ale sistemului de remunerare
limitele de actiune, reglementate sau asumate, pentru realizarea
obiectivelor si exercitarea sarcinilor

activitatile prescrise, determinate de natura muncii, pe care le
desfasoara o persoana

subdiviziune organizatorica a companiei

17. Componentele postului sunt:

a.
b.
C.
d.

e.

limitele, sarcinile, autoritatea si responsabilitatea
obiectivele, sarcinile, autoritatea si responsabilitatea
atributiile, sarcinile, autoritatea si responsabilitatea
obiectivele, sarcinile, autoritatea si limitele
obiectivele, sarcinile, autoritatea si atributiile

18. Excludeti afirmatia care nu face parte dintre obiectivele activitatii de
analiza a posturilor

a.

b.

e.

simplificarea muncii, in etapele de proiectare si reproiectare
ulterioara a posturilor

stabilirea standardelor de munca, pe baza utilizarii diferitelor
sisteme ale normativelor de timp

sustinerea activitatilor de recrutare si selectie

sustinerea activitatilor de evaluare a performantelor individuale
si de planificare a carierei

sustinerea activitatilor de fundamentare a masurilor disciplinare

19. Indicati corespondenta corectd dintre metodele de analiza a posturilor si
caracteristicile lor

a.

b.
C.

d.
e.

analiza documentelor existente — prezinta o doza mare de
subiectivism

observarea — are un grad ridicat de exactitate

tehnica incidentelor critice — permite doar observarea si
mdasurarea comportamentelor atipice

autofotografierea — se realizeaza de catre analistul postului
interviul — depinde de existenta unor evidente sistematice
privind problemele de personal

20. Indicati corespondenta corectd dintre metodele de analiza a posturilor si
caracteristicile lor

a.

b.

analiza documentelor existente — depinde de existenta unor
evidente sistematice privind problemele de personal
observarea — igi propune nu numai evaluarea ci si clasificarea si
compararea diferitelor posturi

interviul — este cunoscut si sub numele de abordare inginereasca
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chestionarul — este recomandat pentru posturile care au cicluri de
munca usor descriptibile

metoda DOL — este recomandata pentru posturile care au cicluri
de munca usor descriptibile

21. Indicati corespondenta corectd dintre metodele de analiza a posturilor si
caracteristicile lor

a.

b.
C.

d.

chestionarul — permite doar observarea si masurarea
comportamentelor atipice

tehnica incidentelor critice — are un grad ridicat de exactitate
procedeele grafice — isi propun nu numai evaluarea ci si
clasificarea si compararea diferitelor posturi

metoda DOL — este cunoscuta si sub numele de abordare
inginereasca

metoda analizei functionale — are in vedere si standardele de
performanta sau cerintele de pregatire a angajatilor

22. Indicati corespondenta corectd dintre metodele de analiza a posturilor si
caracteristicile lor

a.

b.
C.
d.

analiza documentelor existente — este recomandata pentru
posturile care au cicluri de munca usor descriptibile
autofotografierea — are un grad ridicat de exactitate
chestionarul — se realizeaza de catre analistul postului

tehnica incidentelor critice — permite doar observarea si
masurarea comportamentelor atipice

metoda DOL — are in vedere si standardele de performanta sau
cerintele de pregétire a angajatilor

23. Indicati corespondenta corectd dintre metodele de analiza a posturilor si
caracteristicile lor

a.

b.
C.

d.

observarea — permite doar observarea si masurarea
comportamentelor atipice

autofotografierea — prezinta o doza mare de subiectivism
interviul — isi propune nu numai evaluarea ci si clasificarea si
compararea diferitelor posturi

tehnica incidentelor critice — se realizeaza de citre analistul
postului

metoda analizei functionale — este cunoscuta si sub numele de
abordare inginereasca

24. Care dintre urmatoarele afirmatii este corecta ?

a.

b.

Descrierea postului cuprinde identificarea si specificatia
postului

Descrierea postului cuprinde identificarea, atributiile si
obiectivele postului

Identificarea postului defineste cerintele de educatie,
experientd, trasaturile morale si aptitudinile specifice persoanei
ce urmeaza sa ocupe postul in cauza
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e.

Specificatia postului consta in stabilirea locului, rolului, pozitiei
ierarhice, a setului de sarcini sau atributii ce 1i revin
ocupantului acestuia

Fisa postului contine descrierea, identificarea si cerintele postului

25. Care dintre metodele urmatoare nu face parte din instrumentarul utilizat
in proiectarea si reproiectarea posturilor ?

a.
b.
C.
d.

e.

ierarhizarea posturilor

imbogatirea posturilor

rotatia posturilor

acordarea autonomiei de grup
abordarea flexibild a timpului de lucru

26. Care dintre metodele urmatoare nu face parte din instrumentarul utilizat
in proiectarea si reproiectarea posturilor ?

P00 T

largirea posturilor

imbogatirea posturilor

rotatia posturilor

metoda clasificarii

abordarea flexibild a timpului de lucru
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Cursul 4. ASIGURAREA CU RESURSE UMANE - RECRUTAREA
Durata medie de parcurgere recomandata. 2,5 ore

Obiectivele cursului

- delimitarea activitatilor aferente procesului de recrutare in cadrul
asigurarii organizatiei cu resurse umane

- prezentarea instrumentarului utilizat in procesul de recrutare

Continutul cursului
- Asigurarea cu resurse umane in contextul planificarii strategice
- Procesul de recrutare a personalului; metode si responsabilitati
- Intrebari de verificare
- Teste grila

4.1. Asigurarea cu resurse umane in contextul planificirii strategice

Din punct de vedere practic, recrutarea si selectia reprezinta doud etape
ale aceluiasi proces si anume asigurarea organizatiei cu resurse umane, definita
ca un ansamblu de activitati privind identificarea persoanelor care corespund
caracteristicilor aferente posturilor vacante, testarea acestei corespondente si
atragerea persoanelor agreate in cadrul organizatiei.

Procesul in sine poate fi abordat din doud puncte de vedere: al
necesitatilor organizationale de personal si ca optiune individuala de cautare a
unui loc de munca. In ambele cazuri el implicd un consum de timp si de resurse,
iar finalizarea sa este supusa, de ambele parti, unor proceduri de evaluare.

In mod concret, problema recrutirii de personal apare in momentul in
care apar posturi noi in organigrama companiei sau cele existente devin vacante.
Din punct de vedere individual, disponibilitatea pentru recrutare este legata de
absenta unei ocupatii (institutionalizatd si permanentd) sau cand determinarile
ocupationale existente nu oferd nivelul dorit de satisfactie.

Vom retine, de asemenea, faptul cd ambele seturi de conditii sunt
necesare, dar nu si suficiente, pentru parcurgerea efectivd a procedurilor de
recrutare si selectie. Procesul planificarii strategice a resurselor umane contine
numeroase puncte de decizie si cdi de actiune pentru acomodarea necesarului de
sa fie, la randul ei, motivata in mod corespunzator.

In cele ce urmeazi, vom insista asupra abordirii institutionale a
procesului de asigurare a firmei cu resursele de personal necesare, fara a pierde
insa din vedere implicatiile induse de atitudinea factorului uman.

Planificarea resurselor umane oferd o viziune anticipativd asupra
variatiei necesitatilor de personal, fie ca ele provin in urma unor determinari
interne (promovari, transferuri, dezvoltari), fie ca sunt datorate unor iesiri”
legate de pensionare, demisii, concedieri sau decese. Pe baza politicilor in

proceduri specifice de recrutare si selectie, iar evaluarea aplicarii acestora
40



conduce la reconsiderarea parametrilor de bazd ai activitatii de planificare

strategicd Tn domeniu (figura 4.1).

Politici de
recrutare

Planificarea
resurselor umane

Planuri si programe de
recrutare
- obiective si prioritati
- filosofia de recrutare
- variante alternative
si caracteristici

'

Proceduri de recrutare

- stabilirea

recrutorilor

- verificarea surselor
interne

- abordarea surselor
externe

Descrierea
posturilor

Politici de
selectie

Planuri si programe de
selectie
- obiective si prioritati
- filosofia de selectie
- variante alternative
sl caracteristici

3

Proceduri de selectie

- responsabilitati

- activitati principale

- metode si tehnici

- interpretarea
rezultatelor

Figura 4.1. Asigurarea cu resurse umane in contextul planificarii strategice

Majoritatea specialistilor recomandd permanentizarea procesului de
recrutare, chiar si pentru perioadele de reducere sau de sistare temporara a
angajarilor. Ideea este de a mentine contactul permanent cu piata muncii pentru
ca, la orice declansare a unei campanii intensive de recrutare, volumului de timp

alocat procesului sa poatd fi minimizat, in conditiile cresterii eficientei acestuia,

materializatad in atragerea acelor persoane de care organizatia are nevoie.
Asigurarea firmei cu personal poate fi privitd si ca un proces de triere
sau de filtrare a potentialului de resurse umane [1], viziunea strategica asupra

acestuia fiind impusd de modificarea permanentd a factorilor interni si externi

care 1l conditioneaza (figura 4.2).
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Avand in vedere faptul ca
atdt piata muncii, cat si
cerintele organizationale se afla
intr-o  continud  dinamica,
firmele trebuie sa-si formuleze
politici de recrutare cat mai
flexibile, apte sa urmareasca si
chiar sd anticipeze schimbarile
care se produc in domeniul
legislativ, in finante, tehnologie
sau in relatiile internationale.

in plus, implicarea facto-
rului uman conferd politicilor
de recrutare caracterul de
politici publice, de unde cerinta
ca acestea sd fie coerente si
echitabile.

Fazele planului de
recrutare sunt [3]:

- studiul politicii de personal

a organizatiei;

- culegerea informatiilor
privind binomul oameni-
posturi;

- analiza informatiilor care
permit definirea nevoilor
de recrutare;

Recrutare

PS

Selectie

'

Q

Angajare

'

Piata muncii

Solicitang

Personal agreat

Personal angajat

- identificarea si evaluarea resurselor umane interne si externe;
- programarea actiunilor concrete de recrutare.

Figura 4.2. Asigurarea cu personal ca proces de triere a resurselor umane

In toate aceste faze este de preferat si ne racordim la o serie de principii,
verificate in practica manageriald, de natura a spori eficienta procesului:
- detalierea corespunzatoare a cerintelor de recrutare rezultate din analiza
si descrierea posturilor vacante;
- diferentierea procedurilor de recrutare pe categorii de personal;
- testarea prealabild a competentei si obiectivitatii personalului implicat

in activitatile de recrutare;
- selectarea cu discernamant a surselor de recrutare;

- formularea profesionistd a mesajelor utilizate in cadrul procedurilor de

recrutare;

- respectul fatd de concurentii din piata muncii.
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4.2. Procesul de recrutare a personalului; metode si responsabilitati

In cazul calificrilor traditionale sau a unor activitati de complexitate
redusa avem de-a face cu o recrutare globald, bazata pe utilizarea metodelor
generale: publicitate, sisteme relationale, apelul la oficiile de plasare s.a., fard o
specificare a zonelor si surselor de recrutare.

Pentru manageri si posturi de strictd specialitate se practica recrutarea
specializata, utilizandu-se metode mai sofisticate, mergand pana la tehnici de
tip marketing, care se adresaza unor grupuri-{inta sau unor surse predeterminate.

Zonele si sursele spre care se indreaptd actiunile de recrutare a
personalului privesc:

- propria organizatie;

- reteaua de invatdmant profesional, secundar si universitar;

- alte firme sau institutii;

- directii/departamente de munca si protectie sociald;

- centre de Inregistrare a somerilor si institutii de reconversie
profesionala;

- asociatii profesionale, sindicate si asociatii ale persoanelor cu handicap;

- personalul militar care isi termina stagiul si programele guvernamentale
de integrare a disponibilizatilor din armata;

- targuri de locuri de munci;

- firme specializate de recrutare.

Pornind de la responsabilitatea companiilor privind sustinerea
proiectelor individuale de dezvoltare a carierei propriilor angajati, majoritatea
specialistilor considera ca in procesul de recrutare trebuie si se apeleze mai Intai
la sursele interne ale organizatiei si apoi la cele oferite de piata muncii.

Principalul avantaj in recrutarea din surse interne deriva din faptul ca
existd o evaluare complexa asupra competentei persoanelor vizate. Procesul de
recrutare se deruleaza mai rapid, costurile sunt mai reduse, iar economiile de
timp si de cheltuieli privesc si procesele ulterioare (integrare, training), intrucat
persoanele promovate sunt deja familiarizate cu cerintele organizatiei. In plus,
se ofera o consistentd sporitd sistemului de recompense si cadrului general de
motivare al angajatilor, factori ce conduc la stimularea sentimentelor de
apartenentd, de loialitate si de atasament fatd de firma.

Desigur cd o asemenea abordare are si limitele ei, mai ales cand
personalul existent pot fi - in acest caz - depdsite, intrucat promovarile in
interiorul sistemului lasa, la randul lor, alte posturi vacante. Vechimea in
organizatie are si efecte adverse prin prisma relatiilor informale, care pot
provoca atitudini subiective, mergand pana la favoritism sau legate de
manifestarea principiului lui Peter (,,oamenii tind sa se ridice pe scara ierarhica
pdnd la nivelul lor de incompetentd”).

Din aceste motive, ori de cate ori se apreciaza ca apelul la sursele
interne este insuficient sau ineficient, este necesara extinderea procesului de
recrutare prin identificarea posibilelor surse extene.
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Angajatii recrutati din exterior beneficiaza de o atitudine obiectiva fatd de
problemele firmei, sunt deci mai apti sa faca fatd managementului schimbarilor si
- in plus - pot aduce o noud perceptie, noi perspective privind organizatia, fiind
surse potentiale de cunostinte si idei. Baza, de regula mai mare, a recrutarilor
externe permite o selectie riguroasa sub aspectul competentei, fapt care conduce
la reducerea cheltuielilor cu pregétirea personalului.

Dezavantajele recrutarii din surse externe sunt legate in primul rand de
costuri, piata muncii fiind mult mai larga decat spatiul organizatiei, iar durata de
acces este si ea corespunzator mai ridicata. Riscul de a angaja persoane a caror
evolutie ulterioara in cadrul firmei si fie sub asteptiri este, de asemenea,
semnificativ, ca si posibilele frustari ale angajatilor existenti (care isi vad reduse
sansele de promovare), in cazul in care recrutarile din afara companiei sunt
foarte frecvente. Sunt de mentionat aici si eventualele aspecte de natura juridica
legate de intelegerile, conventiile sau contractele pe care noii angajati le-au avut
la fostul loc de munca.

Metodele de recrutare pot fi grupate in douad mari categorii [2]:

- metode informale: reangajarea unor fosti salariati, abordarea
practicantilor dupa absolvire, satisfacerea unor cereri de angajare aflate in
portofoliu, angajarea pe baza de recomandari prin reteaua de cunostinte;

- metode formale: publicitatea directd, cautarea directd, utilizarea
consilierilor de recrutare si a firmelor ,head-hunters”, activitati de tip
marketing.

Reangajarea unor fosti salariati poate fi benevola sau reglementata prin
intelegeri anterioare. Are costuri reduse (privind strict activitatea de recrutare) si
prezintd avantajul cunoasterii aptitudinilor si comportamentului candidatilor.
Este posibil sd fie necesar un training pentru reintegrarea n organizatie, mai
ales dacd aceasta a suferit schimbari structurale semnificative sub raport
tehnologic si functional.

Abordarea dupa absolvire a practicantilor care au efectuat stagii de
lucru sau au fost angajati ca si colaboratori permite si ea o reducere substantiald
a timpului si costurilor de integrare, datorita experientei organizationale
anterioare, in care mare parte din procedurile de evaluare a aptitudinilor si
abilitatilor au fost deja parcurse.

Consultarea portofoliului de solicitari de angajare asigura accelerarea
procesului de recrutare, numai in conditiile in care fisierul de cereri este
actualizat permanent, iar gama de caracteristici aferente fiecérui subiect este
concludentd sub aspectul cerintelor de calificare si experienta.

Recrutarea pe baza de recomandari din reteaua de cunostinte trebuie sa
ia in calcul riscul de subiectivism in aprecierile facute de intermediari, precum
si posibilele ,,presiuni” de naturd sa vicieze procedurile de angajare. Timpul
aferent procesului este mare, in timp ce aria de cuprindere a potentialilor limitati
este destul de restransa.

Publicitatea directa este cea mai frecvent folositd dintre metodele de
cautare formale, dar rezultatele ei depind de mai multi factori, cum ar fi:
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alegerea mijlocului de comunicare, continutul (evident, limitat) si formularea
anuntului sau ofertele concurente. De remarcat faptul ca metoda se adreseaza
atat celor care cautd un loc de munca, cat si celor care il au deja, dar sunt tentati
de schimbarea acestuia.

Cautarea directa este recomandatd pentru posturile manageriale si
pentru functiile cu un inalt nivel de specializare. Procedeul foloseste o
specificare precisa, compexa si detaliatd, vizdnd - in mod evident - candidatii
cei mai competenti. Din acest motiv, in cadrul specificarii, trebuie precizat in
mod explicit pachetul motivational, iar - in anumite cazuri - este de preferat
chiar o acomodare creativa a specificatiei postului cu profilul potentialului
ocupant. Metoda mai este folositd si pentru abordarea unor grupuri-tinta:
absolventii unor institutii de invatdmant, oferta agentiilor de plasare, persoane
cu handicap s.a.

Utilizarea consilierilor de recrutare presupune, de fapt, utilizarea
indirectd a metodelor anterioare, bazata pe experienta si abilitatile unor specialisti
in domeniu. Accesarea firmelor , head-hunters” priveste exclusiv posturile
manageriale bine platite (de reguld peste 50.000 de dolari anual), intrucat taxele
aferente si cheltuielile de cautare sunt foarte ridicate. Desi statisticile indica o rata
de esec destul de severa (circa 40%), apelarea la serviciile acestor firme este
justificata prin faptul ci ele au acces la informatii privind potentialii candidati, in
regim de cofidentialitate, chiar daca acestia nu-si pun problema schimbarii locului
de munca. Mai mult, firma poate participa la negocierile de recrutare, in scopul
facilitarii transferului catre noul loc de munca.

In fine, prin activitdile de recrutare de tip marketing, posturile disponibile
sunt promovate in lumina lor cea mai atractivd pentru segmentul pietei muncii
caruia 1i sunt adresate. Din acest motiv, alaturi de specificatiile de natura concreta,
cantitativa ale postului, sunt vizate si aspectele ce tin de latura calitativa a acestuia,
cu reverberatii asupra motivatiilor individuale de ordin superior.

Ca mai toate activitdtile privind resursele umane si procesul de recrutare
genereaza atat responsabilitdgi 1a nivelul departamentului de specialitate, cat si
atributii ce revin managerilor de pe diferitele paliere ierarhice.

Prognoza necesititilor de recrutare, formularea mesajelor, propunerea
instrumentarului si derularea concretd a procedurilor in domeniu sunt apanajul
specialistilor din compartimentele de profil ale departamentului de resurse
umane. Managerii de nivel mediu §i de prima linie sunt implicati in operatiunile
de stabilire a cerintelor posturilor vacante §i 1n asistarea procesului de recrutare,
in timp ce managerilor superiori le revin atat deciziile privind oportunitatea,
momentul si metodologia utilizatd in cadrul procesului, cat si evaluarea
consecintelor acestuia in plan organizational.

In ceea ce priveste decizia institutionald de recrutare, criteriile avute in
vedere au un caracter general si preliminar, urmand a fi detaliate in cadrul
procesului de selectie. Aceste criterii se referd la competenta (intr-o acceptiune
mai larga, incluzand potentialul creativ si elemente de socializare), experienta in
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domeniu (vechimea, in corelatie cu piramida varstelor angajatilor) si potentialul
individual de dezvoltare.

1)
2)

3)

27.

28.

29.
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intrebiri pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
Definiti procesul de asigurare a organizatiei cu resurse umane.

Care sunt fazele planului de recrutare ?

Precizati avantajele si limitele recrutarii din surse interne, respectiv
externe.

Enumerati principalele metode de recrutare, pe cele doua categorii
(informale/formale)

Cum se repartizeaza responsabilititile procesului de recrutare ?

Teste grila (raspunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
Eliminati varianta incorectd din urmatoarele caracterizari ale procesului
de asigurare a organizatiei cu resurse umane:
a. include activitati privind identificarea persoanelor care
corespund caracteristicilor aferente posturilor vacante
b. include atragerea persoanelor agreate in cadrul organizatiei
c. include recrutarea, selectia si integrarea resurselor umane
d. include testarea corespondentei dintre caracteristicile postului si
aptitudinile solicitantilor
e. include recrutarea si selectia resurselor umane
Care dintre actiunile de mai jos reprezinta o faza a planului de recrutare ?
a. detalierea corespunzatoare a cerintelor de recrutare rezultate din
analiza si descrierea posturilor vacante
b. studiul politicii de personal a organizatiei
C. testarea prealabila a competentei si obiectivitatii personalului
implicat in activitatile de recrutare
d. selectarea cu discernamant a surselor de recrutare
e. formularea profesionista a mesajelor utilizate in cadrul
procedurilor de recrutare
Care dintre actiunile de mai jos reprezinta o faza a planului de recrutare ?
a. detalierea corespunzitoare a cerintelor de recrutare rezultate din
analiza si descrierea posturilor vacante
b. diferentierea procedurilor de recrutare pe categorii de personal
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C.

d.
e.

testarea prealabild a competentei si obiectivitafii personalului
implicat in activitatile de recrutare

selectarea cu discernamant a surselor de recrutare

culegerea informatiilor privind binomul oameni-posturi

30. Care dintre actiunile de mai jos reprezinta o faza a planului de recrutare ?

a.
b.
C.

d.
e.

analiza informatiilor care permit definirea nevoilor de recrutare
diferentierea procedurilor de recrutare pe categorii de personal
testarea prealabild a competentei si obiectivitafii personalului
implicat in activitatile de recrutare

selectarea cu discernamant a surselor de recrutare

formularea profesionistd a mesajelor utilizate in cadrul
procedurilor de recrutare

31. Care dintre actiunile de mai jos reprezinta o faza a planului de recrutare ?

32.

33.

34,

a.

b.
c.

d.
e.

detalierea corespunzitoare a cerintelor de recrutare rezultate din
analiza si descrierea posturilor vacante

diferentierea procedurilor de recrutare pe categorii de personal
testarea prealabila a competentei si obiectivitatii personalului
implicat in activitatile de recrutare

selectarea cu discernamant a surselor de recrutare

formularea profesionistd a mesajelor utilizate in cadrul
procedurilor de recrutare

Care dintre enunturile de mai jos face parte din principiile procesului de
recrutare ?

a.
b.
C.
d.
e.

studiul politicii de personal a organizatiei

culegerea informatiilor privind binomul oameni-posturi

analiza informatiilor care permit definirea nevoilor de recrutare
identificarea si evaluarea resurselor umane interne si externe
diferentierea procedurilor de recrutare pe categorii de personal

Care dintre enunturile de mai jos face parte din principiile procesului de
recrutare ?

a.
b.
C.
d.
e.

studiul politicii de personal a organizatiei

culegerea informatiilor privind binomul oameni-posturi

analiza informatiilor care permit definirea nevoilor de recrutare
selectarea cu discernamant a surselor de recrutare

programarea actiunilor concrete de recrutare

Care dintre enunturile de mai jos face parte din principiile procesului de
recrutare ?

a.
b.
c.

studiul politicii de personal a organizatiei

culegerea informatiilor privind binomul oameni-posturi
formularea profesionisti a mesajelor utilizate in cadrul
procedurilor de recrutare

identificarea si evaluarea resurselor umane interne si externe
programarea actiunilor concrete de recrutare
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35. Care dintre enunturile de mai jos face parte din principiile procesului de
recrutare ?

a.
b.
C.
d.

e.

studiul politicii de personal a organizatiei

respectul fata de concurentii din piata muncii

analiza informatiilor care permit definirea nevoilor de recrutare
identificarea si evaluarea resurselor umane interne si externe
programarea actiunilor concrete de recrutare

36. Selectati dintre metodele urmatoare o metoda informala de recrutare.

b.
C.
d.
e.

abordarea practicantilor dupa absolvire

publicitatea directa

cautarea directa

utilizarea consilierilor de recrutare si a firmelor ,,head-hunters”
activitati de tip marketing.

37. Selectati dintre metodele urmatoare o metoda formala de recrutare.

o0 o

reangajarea unor fosti salariati

utilizarea consilierilor de recrutare

abordarea practicantilor dupa absolvire

satisfacerea unor cereri de angajare aflate in portofoliu
angajarea pe baza de recomandari prin reteaua de cunostinte
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Cursul 5. ASIGURAREA CU RESURSE UMANE; SELECTIA
Durata medie de parcurgere recomandata: 2,5 ore

Obiectivele cursului
- prezentarea continutului principalelor etape ale procesului de selectie
- cunoasterea instrumentarului utilizat in cadrul procesului de selectie

Continutul cursului
- Selectia personalului; continut si factori de influenta
- Continutul etapelor de selectie
- Metode statistice si econometrice utilizate in procesul de selectie
- Intrebari de verificare
- Teste grila

5.1. Selectia personalului; continut si factori de influenta

Cea mai cunoscutd definitie a selectiei resurselor umane se referd la
activitatea de alegere, pe baza unor criterii prestabilite, a celui mai potrivit
candidat pentru a ocupa un anumit post. Practic, selectia poate imbrica atat
forme empirice - prin aprecierea formala a calificarii (diplome), aptitudinilor
(recomandari) si comportamentului (impresii), cat si abordari stiintifice - bazate
pe o metodologie complexa si adecvata organizatiei.

Procesul propriu-zis de selectie este perceput ca o seric de etape
succesive, constituind tot atitea obstacole [1], sau filtre de triere a candidatilor,
dupa cum urmeaza (figura 5.1):

- selectia preliminara a candidatilor potentiali;

- formularea cererii de angajare;

- intervievarea generald;

- testarea aptitudinilor si conditiilor impuse de cerintele postului disponibil;
- verificarea referintelor;

- examenul medical;

- interviul final;

- decizia de angajare si acceptarea ei;

- instalarea pe post.

In realitate, nu intotdeauna etapele enuntate anterior se deruleazi in
intregime pentru toti candidatii. Pe parcurs, o parte dintre solicitanti (cei
nedoriti) pot fi respingi, dupa cum - in unele situatii - decizia de angajare se
poate lua in oricare dintre etapele intermediare.

Chiar dacd ne raportam, de reguld, la dimensiunea organizationala a
procesului de asigurare cu resurse umane, nu putem omite faptul cd potentialii
candidati sunt, la randul lor, subiectii unui proces complementar §i anume acela al
cautarii unui loc de munca. Din acest motiv, decizia companiei de angajare coincide
cu decizia individuald de acceptare a locului de munca in cauza, asupra careia
actioneaza un set de factori ce pot fi structurati in trei categorii (figura 5.2):
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Figura 5.1. Procesul de selectie a resurselor umane

- factori obiectivi, legati de calitatea ofertei de angajare, in cadrul careia
salariul reprezintd factorul cel mai important, desi candidatii au mari
rezerve 1n acceptarea ,,pe fata” a acestei prioritati;

- factori subiectivi, de care persoana in cauza rareori este constientd,
constdnd In corespondenta imaginii i climatului organizational cu
elemente ce tin de personalitatea indivizilor;

- factori de recrutare §i selectie, generati de atitudinea specialistului sau
a persoanei de contact, al cdror comportament este extrapolat la nivelul
climatului general al companiei, in lipsa altor elemente obiective de
evaluare a postului si organizatiei in ansamblul ei.

Ca si 1n cazul procesului de recrutare, selectia personalului presupune o
imbinare de responsabilitati, dintre care cele privind pregétirea si derularea
procedurilor specifice sunt in sarcina compar-timentului de specialitate, in timp
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ce deciziile propriu-zise, asistarea si evaluarea procesului se realizeaza de catre
managerii companiei.

Factori obiectivi Factori de recrutare Factori subiectivi
- salariu si selectie - compatibilitatea perso-
- natura muncii - politetea nalitatii si sistemului
- oportunitdtile de - statutul specialistului personal de valori cu
avansare - competenta valorile, cultura si
- localizarea - comunicarea misiunea organizatiei
Perceperea unor Decizia de a se
caracteristici ale prezenta la
postului urmétoarea etapa

Decizia de acceptare a
ofertei de angajare

Figura 5.2. Principalii factori ce afecteaza acceptarea ofertei de munca

5.2. Continutul etapelor de selectie

Selectia preliminara a candidatilor potentiali constituie etapa de
legatura cu procesul de recrutare anterior. De cele mai multe ori ea se bazeaza
pe simpla prezentd a persoanelor cuprinse 1n esantionul initial la data, locul si
ora stabilitd pentru intalnirea cu reprezentantul organizatiei.

Formularea cererii de angajare reprezinta un prim semnal de interes al
persoanelor vizate fatd de oferta de angajare a firmei. Caracterul nestandardizat
al acesteia permite obtinerea unui minim de informatii privind personalitatea
solicitantului. In anumite situatii este de preferat ca cererea sa fie insotita de o
scrisoare de intentie sau de un ,,curriculum vitae”.

Chiar daca unii autori [3] considerd ca oportunitatea prezentarii unui
»curriculum vitae” tine de restrictiile procesului de selectie (numar de candidati,
lipsa unor instrumente metodologice adecvate), este de presupus ca, in ultima
instantd, decizia de anexare a acestuia tine de interesul solicitantului de a-si
prezenta cdt mai complet si atragator profilul educational si profesional, in
vederea accederii la etapele ulterioare de selectie. Din acest motiv, atat
continutul documentului, cat si forma sa de prezentare (cronologicd sau
functionald) tin de arsenalul tehnicilor individuale aferente optiunii de cautare a
unui loc de munca si, in mod firesc, sunt adaptate la natura posturilor pentru
care s-a facut optiunea.
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Modelul comun european de redactare a unui curriculum vitae a fost
introdus si in legislatia romaneasca [4], asa cum este el descris in site-ul
http://europass.cedefop.europa.eu/ro/documents/curriculum-vitae.

Este de preferat ca orice ,,curriculum vitae” sa se incheie cu o declaratie
(confirmatd prin semndtura) asupra veridicitatii informatiilor furnizate, cu atat mai
mult cu cat uzantele In materie impun nominalizarea unor persoane care au transmis,
sau de la care se pot obtine referinte privind activitatea anterioara a candidatului.

Interviul general sau preliminar, numit si interviul de selectie are drept
scop evaluarea simultana a corespondentei candidatului cu cerintele postului si
organizatiei din care urmeaza sa faca parte, precum si a gradului de motivatie a
acestuia pentru ocuparea postului in cauza [2].

Calitatea si pregatirea celui care conduce interviul sunt esentiale 1n
obtinerea unor informatii relevante pentru procesul de selectie. Cu toate acestea,
nu putem exclude aparitia unor erori de apreciere §i de interpretare, cele mai
frecvente dintre acestea fiind urmatoarele:

- eroarea de similaritate, legata de corespondenta - fie ea si partiald - a
profilului intervievatului cu cel al persoanei care conduce interviul;

- eroarea de contrast, determinatd de compararea intervievatilor

- preponderenta ,,amprentei” elementelor negative, indiferent de
dimensiunea sau gravitatea aspectelor constatate;

- discriminari involuntare, In functie de sex, varsta si alti factori
nerelevanti in raport cu profilul postului disponibil;

- eroarea datoratda primei impresii, indiferent de informatiile obtinute
ulterior in actiunea de intervievare;

- eroarea de tip halou, legata de exacerbarea unor caracteristici i extrapolarea
lor asupra celorlaltor trasaturi care definesc profilului candidatului;

- factorii nonverbali, care se refera la tinuta, tonul exprimarii sau gestica
persoanelor intervievate si care pot influenta aprecierea celorlaltor
trasaturi ale candidatului, chiar dacd numai acestea din urma sunt, cu
adevirat, relevante in raport cu cerintele postului solicitat;

- erori de ascultare si de memorare, vizand atentia pe care persoana care
conduce interviul o acordd rdspunsurilor primite i sistemul de
consemnare a informatiilor relevante.

Literatura de specialitate permite realizarea unei adevarate tipologii a
interviurilor folosite in procesul de selectie.

Dupa nivelul lor de detaliere, putem deosebi:

- interviuri de triere, utlizate in selectia preliminard i care urmaresc
realizarea de catre candidati a unor conditii de baza privind angajarea,
sau realizarea unui punctaj minim, caz in care informatiile sunt notate
pe baza unei grile de apreciere;

- interviuri de profunzime, utilizate in etapele ulterioare de selectie.

Dupa gradul lor de structurare, vom intalni:
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- interviuri nestructurate, sau fara instructiuni, in care intrebarile nu sunt
prestabilite si pot sa difere de la o persoana la alta, dar exista si riscul ca
unele zone de interes privind profilul candidatului s raméana neexplorate;
= interviul sub presiune reprezintd o forma particulara a interviului

nestructurat si este utilizat in cazul persoanelor ce urmeaza sa
lucreze in conditii de stres, pentru testarea reactiilor la presiunea
psihica indusd de comportamentul celui care conduce interviul;

- interviuri semistructurate, ce impun o predeterminare partiala a
intrebarilor, pastrandu-se insa, un anumit nivel de flexibilitate, util
pentru aprofundarea si clarificarea unor aspecte inedite sau neclare,
rezultate din raspunsurile la intrebarile prestabilite;

- interviuri structurate, care pastreaza pentru fiecare candidat in parte
acelasi set de Intrebari si pot fi, la randul lor, clasificate in:
= interviuri standardizate, cu focalizarea intrebarilor asupra educatiei,

experientei, proiectelor de viitor si planurilor de cariera;

= interviuri circumstantiale, de natura sa testeze cunostintele si

abilitatile candidatilor, in conditii date, precum si nivelul lor de
adaptabilitate;

» interviuri comportamentale, privind in special atitudinea fatd de

post, organizatie si structurile ei, parteneri sau alte grupuri sociale.

Testarea candidatilor poate fi realizatd pe baza unui instrumentar variat,
dar pentru procesul de selectie a resurselor umane o relevantd semnificativa o au
testele de aptitudini si abilitati, testele de inteligenta si cele de personalitate.

In cazul selectiei pentru posturi manageriale se recomanda utilizarea
sistemului centrelor de evaluare, care benefiazd de mijloace multiple si
obiective de apreciere a conformitatii candidatului cu cerintele postului. Practic,
candidatul este pus sa facd fatd, In conditii concurentiale, unor categorii de
activitati specifice - de la organizarea corespondentei si pana la asumarea unui
rol managerial - prin simularea conditiilor de desfasurare a acestora.

Derularea unei sedinte de testare variaza in functie de testele propuse.
Se intdmplad ca durata de desfasurare a acestor probe sa fie cronometrata, dar
totodata sa fie si liberd. Uneori in timpul rezolvarii intrebarilor candidatul
ramane singur, iar in alte cazuri testarea se realizeazad intr-o sald de examen,
alaturi de mai multi candidati. In fine, testul poate fi scris, oral, fatd in fatd cu un
psiholog care va nota raspunsurile, sau raspunsurile pot fi scrise si selectate pe
un computer. In cazul testelor pe computer, durata testului poate fi limitata
pentru fiecare intrebare in parte, deoarece existd programe speciale care permit
stergerea sau reincarcarea ecranului atunci cand s-a scurs timpul alocat unei
intrebari. Pentru testele pentru care este necesard scrierea raspunsurilor pe o
foaie de hartie, durata este definita pentru intregul chestionar.

Verificarea referintelor poate include si informatii prezentate in
»curriculum vitae” sau pe parcursul interviului. Este de preferat sa se solicite -
direct, prin telefon, sau corespondentd - persoanelor specificate de catre
candidat (recomandabil de la fostele locuri de muncd) informatii structurate
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legate de activitatea sa anterioara, profilul moral si aptitudinile privind ocuparea
postului solicitat.

Examenul medical vizeaza, desigur in primul rand testarea starii de
sanatate, dar are importantd si asupra altor decizii ulterioare procesului de
selectie, cum ar fi:

- plasarea angajatilor in posturi carora persoanele in cauza le pot face fata;

- evitarea unor despagubiri nejustificate;

- prevenirea raspandirii bolilor contagioase;

- asistarea persoanelor ce urmeaza proceduri de dezintoxicare (droguri),
dezalcolizare si evitarea fumatului.

Interviul final are drept scop, mai curdnd orientarea solicitantului in
privinta viitoarelor cerinte organizationale, dar si clarificarea unor aspecte
nelamurite sau aparute in etapele de selectie anterioare. Se realizeaza sub forma
unei discutii-interviu cu unul din managerii firmei, deseori conducatorul ierarhic
al compartimentului in care se afla postul vacant.

Decizia de angajare, pentru a fi pusa in opera, trebuie sa fie bilaterala.
Din acest motiv ea are un caracter formal si contine specificatii privind
salarizarea, conditiile de lucru, perioada de proba si alte elemente ce urmeaza a
fi incluse in contractul de munca.

5.3. Metode statistice si econometrice utilizate in procesul de selectie

Cerintele de eficientd si de acuratete ale procesului de selectie impun
utilizarea unor metode valide de masurare a caracteristicilor candidatilor, de
verificare a corespondentei acestora cu profilul posturilor disponibile si de
verificare a rezultatelor obtinute in cadrul procedurilor specifice.

Metodele de evaluare cele mai frecvent folosite in selectia resurselor
umane sunt analiza corelatiei si analiza regresiei.

Analiza corelatiei permite determinarea nivelului de dependenta a doua
sau mai multe variabile (figura 5.3), cum ar fi de pilda vechimea 1n profesie si
randamentul individual. Existd mai multe categorii de teste, cel mai frecvent
utilizat fiind coeficientul de corelatie Pearson (r), specific dependentelor liniare,
care indicd nu doar nivelul de dependenta al variabilelor considerate ci si sensul
de proportionalitate al acestora.

Analiza regresiei (figura 5.4) este folositd pentru anticiparea unor
variabile de performanta individuala (Y;), in masura in care se poate pune in
evidentd o dependentd semnificativd intre acestea si aptitudinile sau
caracteristicile persoanelor ce parcurg procesul de selectie (X;).

Relatiile dintre cele doud variabile sunt de forma: Y; = a + b X;, in care
a si b sunt parametrii ecuatiei de regresie.

O alta categorie de metode sunt utilizate pentru estimarea acuratetei
procedurilor de selectie, in special a celor din etapa de testare a candidatilor.

Validarea testelor poate fi realizata atat din punctul de vedere al
continutului acestora (validare de fond), cat si prin prisma criteriilor de apreciere.
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XY r=+0,82

Figura 5.4. Exemplu de aplicare a metodei regresiei

Validarea continutului unui test priveste nivelul de reprezentativitate a
acestuia fatd de cerintele concrete ale postului si se realizeazd pe baza
consultarii unor experti, prin agregarea opiniilor acestora, exprimate numeric,
fatd de componentele testului respectiv.

Validarea in functie de criteriile considerate, privite ca si aspecte
esentiale ale comportamentului si calificarii candidatilor necesare satisfacerii
cerintelor postului, estimeaza posibilitatea practica de anticipare a potentialului
de succes al persoanelor supuse testarii. Ea poate fi realizatd ca o validare
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concurenta, prin compararea performantelor estimate potrivit testului analizat cu
cele istorice, sau ca o validare predictiva, baza de comparare fiind in acest caz
performantele curente ale altor angajati.

Metodele de depistare si eliminare a erorilor sistematice au 1n vedere
faptul ca, spre deosebire de erorile intamplatoare de apreciere care devin
nesemnificative in conditiile utilizarii unor teste multiple, erorile sistematice sunt de
natura sa vicieze in mod semnificativ procesul de selectie. Din acest motiv, analiza
prealabila (,,in orb”) a procedurilor utilizate pentru testarea candidatilor devine
esentiald pentru asigurarea privind acuratetea rezultatelor ce vor fi obtinute.

Repetarea procedurilor de testare poate oferi indicii relelevante privind
validitatea metodologiei utilizate, pornind de la faptul cd numeroase
caracteristici individuale sunt stabile din punct de vedere temporal si, Tn mod
evident, evaluarea lor succesiva trebuie sa ofere rezultate cvasi-identice.

Corelarea intervievatorilor isi propune sd analizeze diferentele
semnificative de rezultate in aprecierea candidatilor, prin surprinderea
perspectivei de evaluare aferente fiecarei persoane care conduce interviul.

Consistenta internd utilizeaza coeficientul oo pentru a estima nivelel de
corelatie (mediu) al componentelor unui test. Practic, se verificd daca toate
componentele testului vizeaza aceeasi caracte-risticd (abilitate, calificare, profil
comportamental) a candidatului.

Pentru fundamentarea deciziilor in procesul de selectie se folosesc, de
asemenea, mai multe seturi de metode.

Metodele aditive se bazeazd pe cuantificarea in acelasi sistem de
referintd a diferitelor rezultate obtinute de candidati in procesul de selectie,
ponderarea acestora in functie de importanta parametrilor masurati si stabilirea
ordinei de preferinti pe baza sumei ponderate obtinute. Este o metoda
compensatorie intre diferitele caracteristici analizate, motiv pentru care se
recomanda utilizarea ei 1n paralel cu alte metode.

Sistemul baremurilor apeleaza la metodele aditive numai in ultima
instanta, pentru departajarea candidatilor care la fiecare caracteristicd analizata
obtin un punctaj cel putin egal cu o valoare minima acceptabila, predeterminata.

Metoda pasilor multipli considera procesul de selectie ca un proces
secvential, candidatii indezirabili fiind eliminati treptat, la fiecare procedura de
testare. Desi costurile implicate sunt mai reduse, metoda prezintd dezavantajul
unei trieri partiale, candidatii din grupul final urméand a fi supusi altor proceduri
de departajare.

Identificarea cu un profil stabilit porneste de la ,,profilul robot” al
candidatului ideal, realizat pe baza specificatiilor postului, la care se adauga
parametrii minimali de acceptare pentru fiecare caracteristica (profil-cadru).
Departajarea candidatilor care se inscriu in zona de acceptare determinatd de
indeplinirea conditiilor de baza se face folosind marimile statistice din gama
abaterilor (abaterea medie, abaterea patratica s.a.).

Nu in ultimul rand metodele statistice si econometrice sunt utile in
contextul evaludrii eficientei procesului de selectie.
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Indicatorul de baza al succesului masoara ponderea angajatilor performanti
in totalul candidatilor selectati si se obtine din tabelele Taylor-Russel.

Deviatia standard a performangei (masuratd in unitafi monetare) fata
de profitul mediu diminuat cu cheltuielile facute de organizatie pentru angajatii
respectivi, marime ce estimeaza performanta globala a grupului analizat, este
direct proportionala cu nivelul de eficienta al procesului de selectie.

Dimensiunea costurilor asociate procesului de selectie priveste atat
costurile unitare de selectie, cat si costurile unor decizii incorecte, pozitive sau
negative, in care se includ de pilda costurile aferente concedierii angajatilor
neperformanti, sau costurile aferente parcurgerii unor proceduri juridice (in
cazul discriminarii).

Utilitatea strategica a procesului de selectie este o marime foarte
complexd, referitoare la aportul acestui proces la performan-tele financiare ale
organizatiei, tinand cont de efectele de compensare si de antrenare, de saturatia
sistemului sau a unor compartimente, de posibila apreciere sau depreciere in
timp a performantelor individuale, de influenta pietei de munca si a altor factori
interni sau externi.
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intrebiri pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
- Care sunt etapele procesului de selectie ?
- Detaliati continutul interviului de selectie.
- Detaliati continutul etapei de testare a candidatilor.
- Care sunt principalele erori de selectie ?
- Grupati metodele statistice si econometrice utilizate in cadrul selectiei
dupa rolul lor 1n cadrul acestui proces.

Teste grila (raspunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
38. Care dintre actiunile urmatoare nu face parte din etapele selectiei ?
studiul politicii de personal a organizatiei
formularea cererii de angajare
intervievarea generala
verificarea referintelor
examenul medical

P00 oW
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39. Care dintre actiunile urmatoare nu face parte din etapele selectiei ?
a. formularea cererii de angajare
b. testarea aptitudinilor si conditiilor impuse de cerintele postului
disponibil
c. interviul final
d. culegerea informatiilor privind binomul oameni-posturi
e. instalarea pe post
40. Care dintre actiunile urmatoare nu face parte din etapele selectiei ?
a. selectia preliminara a candidatilor potentiali
b. intervievarea generala
c. identificarea si evaluarea resurselor umane interne si externe
d. verificarea referintelor
e. decizia de angajare si acceptarea ei
41. Factorii de recrutare si selectie:
a. sunt legati de calitatea ofertei de angajare
b. au careper central salariul
C. constauin corespondenta imaginii si climatului organizational
cu elemente ce tin de personalitatea indivizilor
d. sunt rareori constientizati de persoana in cauza
e. sunt generati de atitudinea specialistului in resurse umane sau a
persoanei de contact
42. Factorii subiectivi:
a. sunt legati de calitatea ofertei de angajare
b. au careper central salariul
C. constauin corespondenta imaginii si climatului organizational
cu elemente ce tin de personalitatea indivizilor
d. sunt generati de atitudinea specialistului in resurse umane sau a
persoanei de contact
e. extrapoleazd comportamentul specialistului in resurse umane sau a
persoanei de contact la nivelul climatului general al companiei
43. Factorii obiectivi:
a. sunt generati de atitudinea specialistului in resurse umane sau a
persoanei de contact
b. constauin corespondenta imaginii si climatului organizational
cu elemente ce tin de personalitatea indivizilor
C. sunt rareori constientizati de persoana in cauza
au ca reper central salariul
e. extrapoleaza comportamentul specialistului in resurse umane sau a
persoanei de contact la nivelul climatului general al companiei
44. Pentru evaluarea corespondentei dintre caracteristicile postului si
aptitudinile individului 1n procesul de selectie se utilizeaza:
a. validarea testelor
b. analiza regresiei
c. sistemul baremurilor
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d.
e.

metoda pasilor multipli
deviatia standard a performantei

45. Pentru estimarea acuratetei procedurilor de selectie se utilizeaza:

a.
b.
C.
d.

e

analiza corelatiei

metodele aditive

identificarea cu un profil stabilit

utilitatea strategica a procesului de selectie
corelarea intervievatorilor

46. Pentru fundamentarea deciziilor in procesul de selectie se utilizeaza:

a.
b.
C.
d.
e.

analiza corelatiei

repetarea procedurilor de testare
verificarea consistentei interne
metodele aditive

indicatorul de baza al succesului

47. Pentru evaluarea eficientei procesului de selectie se utilizeaza:

P00 o

analiza regresiei

metodele aditive

analiza corelatiei

metodele de depistare si eliminare a erorilor sistematice
dimensiunea costurilor asociate
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Cursul 6. DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE
Durata medie de parcurgere recomandata: 3 ore

Obiectivele cursului

- clarificarea problematicii integrarii profesionale

- prezentarea continutului principalelor faze ale procesului de dezvoltare
profesionala

- detalierea si adecvarea metodelor de perfectionare profesionald

Continutul cursului

- Integrarea profesionald - preconditie a dezvoltarii

- Locul si rolul dezvoltarii profesionale in managementul resurselor
umane

- Metode si programe de pregétire profesionala

- Intrebari de verificare

- Teste grila

6.1. Integrarea profesionala - preconditie a dezvoltarii

Céand vorbim despre dezvoltare ne referim, in primul rand, la potentarea
unor factori calitativi care antreneaza sistemul analizat, In cazul nostru cel al
resurselor umane, spre un nivel de performantd superior. Viabilitatea
coordonatelor de baza ale sistemului - entitdtile componente si structura lor
relationala - este esentiald in parcurgerea procedurilor specifice de dezvoltare.

Din acest motiv, angrenarea noilor angajati in efortul de dezvoltare a
resurselor companiei este conditionatd de un dublu proces de acomodare - al
persoanelor in cauza la grupul de lucru din care urmeza sa facd parte si al
organizatiei insdsi fatd de noii sai membri - proces care este cunoscut sub
numele de integrare profesionala.

Continutul sau priveste atat contextul informational legat de atributiile
detaliate ale postului, caracteristicile locului de munca, noii sefi, colegi si
subordonati, cat si realizarea primelor conexiuni intre fiecare angajat si reperele
organizationale amintite.

Activitatile subsumate procesului de integrare profesionald pot fi
privite, asadar prin prisma a trei dimensiuni:

- dimensiunea informationald, sau cognitiva;
- dimensiunea relationala, fata de indivizi si grupurile de munca;
- dimensiunea culturald, legata de apartenenta la noua organizatie.

Dacé nu a fost realizat in faza finala a selectiei, contactul cu noul sef va
fi intermediat de reprezentantul compartimentului de resurse umane. Seful
ierarhic direct initiazd un prim instructaj general, apoi il prezintd pe angajat
colegilor, principalilor colaboratori si, dupa caz, managerilor superiori.

Pregdtirea grupului pentru asimilarea de noi angajati cade tot in sarcina
sefului direct, care va oferi subordonatilor sdi informatii privind noii veniti, va
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identifica primele sarcini ce li se pot incredinta acestora si va decide asupra
eventualelor atributii de ,,tuteld” sau de indrumare.

Realizarea cadrului de comunicare in perioada de integrare
profesionala presupune atit responsabilitatea managerului de a purta un dialog
periodic cu noii angajati si de a fi permanent disponibil pentru eventuale sfaturi
sau lamuriri, cat si dimensiunea colectiva a comunicarii 1n cadrul
compartimentului de lucru, care poate fi stimulatd sau viciatd in functie de
perceptia grupului asupra influentei noilor veniti.

Structurarea (pe categorii, pe suporturi de prezentare si in timp) a
informatiilor oferite in cursul procesului de integrare este de naturd sa evite
omiterea unor detalii semnificative si erorile de perceptic datorate
supraincdrcarii cu informatii. Astfel, intr-o prima fazd, vor fi prezentate
informatiile privind operatiunile curente pe care angajatul urmeaza sa le
desfagoare, precum si modul de integrare a acestora in contextul general al
activitatii firmei, pornind de la misiunea, obiectivele, strategia si politicile
generale ale companiei. De asemenea, vor fi evidentiate principalele prevederi
ale Regulamentului de organizare si functionare a firmei - ROF si ale
Regulamentului de ordine interna - ROI (programul de lucru, tinuta, eventualele
facilitati de ordin social si politica de salarizare). Informatii mai detaliate si mai
cuprinzitoare vor fi oferite pe parcurs, eventual in forma scrisa sau electronica,
dupa caz. Unele firme au sistematizat pachetul de informatii necesare oricarui
salariat sub forma unor ghiduri sau manuale, dupd cum existd si companii care
solicitd confirmarea prin semnaturd a accesului la documentele de referinta ale
firmei si acceptarea determindrilor impuse de acestea.

Responsabilitatile programelor de integrare sunt, de regula distribuite
intre departamentul de resurse umane, seful ierarhic direct si managerul
coordonator (tabelul 6.1).

Centre de

responsabilitate Responsabilitati

- Intocmirea formalitdtilor de angajare

Departamentul . o ;
dpe resurse - Proiectarea activitatilor de angajare
- Prezentarea structurii organizatiei
umane

- Evaluarea procesului de integrare

- Informarea preliminara
- Pregatirea echipei pentru primirea noilor angajati

eful ierarhic . . . . .
3 - Detalierea informatiilor privind organizatia

direct . A e
- Detensionarea grupului in procesul asimilarii noilor
angajafi
- Detalierea informatiilor privind ROF si ROI
Managerul o . . iy .
- Acceptarera si stimularea dialogului cu noii angajati
coordonator

- Controlul integrarii

Tabelul 6.1. Structurarea responsabilitatilor privind integrarea profesionala
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Programele de integrare a noilor angajati au, de obicei, coordonate
comune derivand din necesitatea informarii cat mai complete asupra gamei de
atributii  specifice postului ocupat, de prezervare sau de Imbunatitire a
climatului favorabil de lucru, de completare a competentei profesionale in
raport cu cerintele postului in cauza si de racordare la cultura organizatiei.

Procedurile de integrare depind, in mare masurd, de specificul fiecarei
organizatii:

- scrisoarea de bun venit este de natura sa stimuleze asimilarea rapida a
valorilor organizatiei, chiar daca rolul managerului semnatar este, mai
degraba, formal si tine de exercitarea unor atributii de reprezentare a
managementului de varf;

- manualul angajatului cuprinde un rezumat al reglementarilor
organizatiei, fiind un ghid de comportament adecvat cerintelor fiecarui
post de lucru, inclusiv din perspectiva relatiilor conexe si colaterale;

- instructajele, conferintele si filmele de indrumare sunt destinate sa
configureze cerintele organizationale aferente integrarii noilor salariati;

- lucrul sub tutela institutionalizeaza rolul mentorului in asimilarea
cerintelor postului si incadrarea 1n cerintele generale ale companiei.
Metodele de integrare nu se refera exclusiv la asimilarea performanta a

cerintelor postului vacant, ci privesc si potentialul noilor angajati fatd de
cerintele viitoare de dezvoltare a firmei.

Integrarea pe postul disponibil se rezuma la reproducerea unor
performante anterioare, in conditiile asimilarii noilor angajati de catre echipa de
lucru, cu sprijinul coordonatorului direct.

Monitorizarea procesului de integrare implica existenta institutionalizata
a unui coordonator de proiect, de reguld un potential apropiat al noului venit (sub
raportul scolarizarii sau al determindrii profesionale), care faciliteaza integrarea
noului angajat, avand misiunea de a fi, nu numai confidentul acestuia ci si
purtatorul sdu de cuvant in privinta eventualelor neintelegerii legate de prezenta si
atitudinea sa fata de coordonatele curente ale firmei.

Cunoagterea problematicii organizatiei presupune rotatia noului angajat
prin compartimentele conexe postului sau de lucru si, mai ales, examinarea
competenta si profesionista a opiniilor si constatarilor acestuia privind
incidenta procedurilor de lucru uzuale asupra factorilor de performanta.

Realizarea unui proiect concret presupune, mai presus de senzatia de
Hutilitate” a angajatului, o confruntare directd cu realitatile organizatiei, cu
punctele ei tari si cele slabe si, mai ales, cu standardele de evaluare a activitatii
solicitate de catre factorii decizionali.

6.2. Locul si rolul dezvoltarii profesionale in managementul

resurselor umane

Dinamica accentuatd a transformarilor din mediul economic si social
impune un proces permanent de reconsiderare a cunostintelor si abilitatilor
individuale in raport cu cerintele, mereu mai complexe, ale activitatilor
desfasurate in cadrul organizatiei.
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Mentinerea nivelului de competitivitate a firmelor, intr-un spatiu
concurential, necesita - la randul ei - o institutionalizarea a preocuparilor privind
formarea si perfectionarea profesionald a angajatilor. Unii autori considera ca
expresia formare profesionald este acoperitoare pentru activitatile de acest gen,
intrucdt ea ar include toate etapele procesului: calificare si specializare,
perfectionare (asistatd si prin asimilarea experientei individuale), precum si
informarea profesionald permanenta.

Cert este ca procesul formativ este o componentd a planificarii
strategice in domeniul resurselor umane. Organizatia are, asadar, nevoie nu doar
de informatii privind necesarul cantitativ de angajati, ci si de o estimare a
nevoilor de pregdtire a acestora, scopul final fiind sporirea contributiei
factorului uman la realizarea obiectivelor globale.

Din aceasta perspectiva rezultd necesitatea unei abordari sistematizate a
actiunilor privind dezvoltarea profesionald, structuratda pe cel putin trei faze
distincte si anume:

- identificarea necesitatilor de pregatire profesionald;
- derularea propriu-zisa a programelor de pregatire profesionala;
- evaluarea rezultatelor procesului (figura 6.1).

Faza de identificare Faza de derulare Faza de evaluare
a nevoilor a programelor a rezultatelor
Analiza
organizationala
Analiza sarcinilor
' Analiza
individuala
Identlfl?e}rea Selectarea Dez_vo!'_[area
necesitatilor metodelor criteriilor
Derularea Evaluareq
programelor procesului
Actualizarea
obiectivelor

Figura 6.1. Modelul sistemului de pregatire profesionala
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Evaluarea necesitdatilor de pregdtire porneste de la cele doud categorii
de cauze ce pot genera procesul formativ: eliminarea deficientelor constatate si
noile cerinte organizationale. In ambele situatii vom avea o serie de teste in
cascada menite sa identifice atat continutul nevoilor de pregatire cat si metodele
ce trebuie utilizate (figura 6.2).

Deficiente Cerinte orga-
constatate nizationale

mic Modificari

relevante

Se ignora

Deficiente nu da

de calificare

Diferente de
calificare

In califica-
rea de baza

Deficiente
de motivare

Revizuire sistem
de motivare

Specializare /
recalificare

Alte cauze
interne

Perfectionare da
profesionala

Eliminare cauze

deficiente nu

Analiza
comportamentala

Figura 6.2. Derularea fazei de identificare a nevoilor de pregatire

Analiza organizationald ofera, in primul rand, informatii privitoare la
viitoarele obiective ale firmei si la dezagregarea acestora pe componente
structurale, pana la nivelul fiecdrui post de lucru. De asemenea, pe baza
rezultatelor obtinute, sunt identificate situatiile critice legate de nivelul de
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calificare, pozitia managerilor implicati si se ierarhizeaza obiectivele procesului
de pregitire n functie de urgenta acestora, de dimensiunea efortului necesar si
de volumul resurselor disponibile.

Pornind de la potentialul propriu (organizational) de pregatire, coroborat
cu ofertele externe In domeniu, sunt stabilite modalitatile practice de abordare a
procesului: metode si tehnici, gruparea angajatilor, perioade de timp si alte
elemente ce vor fi avute In vedere la configurarea programelor de pregitire.

Analiza sarcinilor cuprinde evaluarea aspectelor ce tin de dificultatea
postului, importanta relativd a acestuia in profil departamental, cunostintele si
abiilitatile ce trebuie asimilate In procesul de instruire pentru indeplinirea
atributiilor statuate, caracterul sistematic sau intadmplator al deficientelor

Analiza individuala a angajatilor presupune selectarea participantilor la
programele de training si depistarea unor aspecte ce tin de alte domenii ale
resurselor umane, dar care pot contribui la reducerea deficientelor constatate.

in faza de derulare propriu-ziséi a programelor de pregitire
profesionald (training) se pune problema existentei celor doud preconditii ale
procesului de instruire, respectiv pregatirea prealabila si motivatia. Daca in ceea
ce priveste pregatirea prealabild informatiile necesare pot fi obtinute inca din
etapele de recrutare si selectie a personalului, metodele de stimulare a
trainingului au in vedere intelegerea participarii la aceste programe ca un
potential avantaj al angajatului ce poate fi materializat In viitor. Dincolo de
motivatia intrinsecd, ce se concretizeazd in interesul personal pentru
imbogatirea cunostintelor, in relatia cu organizatia opereaza si alte forme de
stimulare a instruirii, legate de sistemul de recompense si sanctiuni, de
complexul de atitudini si cel comportamental s.a.

Evaluarea procesului de pregdtire profesionald cuprinde activitatile
referitoare la masurarea nivelului de realizare a obiectivelor propuse, a
costurilor pregatirii i a beneficiilor rezultate.

Un model frecvent utilizat in aceastd faza apartine specialistului
american Donald L. Kirkpatrick si este structurat pe patru niveluri de evaluare,
carora le sunt asociate cite o intrebare esentiald pentru estimarea eficientei
programului de training (tabelul 6.2).

Ideea de baza a modelului este propagarea efectelor pe scara ierarhica a
nivelurilor mentionate. Cu alte cuvinte, orice modificare favorabila de natura
organizationald este rezultanta unei reactii pozitive a angajatilor fatd de procesul
de instruire, concretizatd intr-un plus de abilitdti sau de cunostinte si
materializat 1n aplicarea acestora la nivelul posturilor de lucru.

Un alt model de evaluare consta in urmarirea raportului costuri-beneficii
pentru fiecare dintre programele de pregatire profesionala (tabelul 6.3).

Pentru aprofundarea analizei, costurile pot fi detaliate in:

- costuri initiale, de elaborare a programelor;
- costuri per sesiune sau program de pregatire;
- costuri per participant la program.
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Nivel intrebare Repere de evaluare

Cum apreciaza participantii Chestionarele

programul de pregatire (pldcere,

Reactie utilitate, propuneri de
imbunatdtire) ?
Care este sporul de cunostinge Testele
Invatare acumulat in perioada de pregdtire ? | - Scrise
- de abilitati practice
Exista schimbari in comporta- Aprecierile
mentul beneficiarilor stagiului de - sefilor ierarhici
Comportament | pregdtire, in special legate de - colegilor
utilizarea cunogstintelor §i - subordonatilor
abilitatilor dobandite ? - clientilor

organizatiei ?
Rezultate

A determinat programul de
pregdtire o pozitie mai bund a asupra:

Impactul programului

- frecventei accidentelor
- calitatii

- productivitatii
costurilor

profitului

Tabelul 6.2. Model de evaluare a procesului de pregatire

Costuri

Beneficii

- Salariile instructorilor

- Cheltuielile instructorilor
(cazare, transport)

- Materiale pentru pregatire

- Echipamente folosite n
procesul de instruire

- Salariile cursantilor

- Cheltuieli efectuate de cei care
se instruiesc

- Productia nerealizata de cei
care se instruiesc, 1n timpul

Cresterea productiei sau a vanzarilor ca
urmare a procedurilor si metodelor de
lucru

Reducerea erorilor in aprecierea situatiilor
(valorificarea oportunitatilor si evitarea
amenintarilor)

Reducerea rebuturilor ca urmare a
imbunatatirii sistemului de organizare
Reducerea posturilor si a activitatilor cu
caracter birocratic

Crearea unor noi locuri de munca

perioadei de pregatire - Imbunatitirea climatului organizational

Tabelul 6.3. Evaluarea pregatirii profesionale sub raportul cost-rezultate

6.3. Metode si programe de pregitire profesionala

Conceperea unui program eficient de pregatire profesionald trebuie sa
tind cont de numerosi parametri, dintre care cei mai semnificativi privesc:
specificul procesului de invatare, conditiile materiale si didactice, motivarea si

66




constientizarea participantilor, stimularea aplicarii cunostintelor dobandite, a
schimbarilor de comportament si de atitudine la locul de munca.

Capacitatea de invatare este diferita de la individ la individ si depinde
atdt de factori obiectivi (baza cognitiva anterioard, potentialul de asimilare,
varsta, starea de sandtate), cat si de elemente subiective (motivatie, nivel de
oboseala, concentrare s.a.). Din acest motiv, in sistemele de pregatire colectiva
se recomandd o etapd preliminard procesului propriu-zis de instruire, etapa
necesard acomodarii cursantilor, in sensul realizarii unui nivel de pornire cat
mai apropiat. Desigur ca ramane la latitudinea instructorului adaptarea pe
parcurs a materialului de studiu si a ritmului de predare, in functie de
capacitatea de asimilare a participantilor.

Conditiile materiale si didactice constau intr-un complex de metode si
mijloace de predare, circumstantiate in functie de timpul si locul destinate
instruirii. Optiunea pentru un model sau altul de instruire trebuie sa {ind seama de
avantajele si dezavantajele specifice si, In plus, de Incadrarea in fondurile alocate.

Motivarea participangilor la procesul de pregitire vizeaza
constientizarea acestora fatd de necesitatea perfectiondrii profesionale, in
general, fatd de rolul pozitiv al programelor concrete de instruire si fatd de
avantajele potentiale oferite de catre procesul formativ in contextul planurilor
individuale de dezvoltare a carierei.

Stimularea aplicarii cunogstingelor dobdndite, a schimbarilor de
comportament si de atitudine la locul de munca are in vedere tocmai finalitatea
procesului de pregatire profesionald. La aceastd cerinta trebuie sd subscrie toti
factorii implicati in procesul de pregatire: specialistii din departamentul de
resurse umane, instructorii, participantii la training si superiorii ierarhici ai
acestora. Sunt, astfel, de evitat prezentarile foarte generale sau foarte abstracte,
a caror aplicabilitate practici este greu de sesizat. Se recomanda utilizarea
metodelor participative, de simulare - prin studii de caz, jocuri de intreprindere
si interpretarea unor roluri - a situatiilor concrete, tindndu-se cont de faptul ca
schimbarile de atitudine sunt subsecvente modificarilor de comportament. in
plus, feedback-ul realizat prin sistemul de apreciere a rezultatelor obtinute in
procesul de pregatire poate fi organizat de o maniera secventiald, astfel incat
participantii la training sd poatd sesiza treptat progresele obtinute, pe baza
evaludrii unor obiective intermediare.

Metodele de pregitire depind, in mare masura, de numarul si structura
personalului cuprins 1n programul de instruire, de obiectivele procesului
formativ si, evident, de fondurile disponibile pentru aceste activitati.

Pregatirea la locul de munca, are 0 serie de avantaje indiscutabile
referitoare la minimizarea costurilor aferente, maximizarea transferului de
cunostinte si abilitati catre activitatea practica si motivarea participangilor pentru
imbunatatirea performantelor viitoare.

Ea se poate realiza prin:

- instruirea la locul de munca, de catre persoane special destinate pentru
formarea si imbunatatirea dexteritatilor practice necesare;
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- ucenicia la locul de muncad, caz in care - alaturi de pregatirea practica -
sunt asimilate si o serie de repere teoretice aferente activitatii specifice

postului de lucru;

- pregatirea de laborator, in situatiile In care formarea unui anume
comportament reprezintd o conditie preliminara abordarii altor secvente

de pregétire profesionala.

In tabelul 6.4 sunt prezentate principalele proceduri aferente metodei de
formare profesionala la locul de munca.

Etape / proceduri

Continut

1 Pregatirea instructajului
a) Elaborarea schemei generale

b) Delimitarea operatiilor
¢) Pregitirea echipamentului,

materialelor i materiilor prime
d) Prezervarea conditiilor de munca

- Abilitatile necesare si timpul estimat
pentru dobdndirea lor

- Prezentarea etapelor principale

- Sublinierea punctelor cheie ale operatiilor
- Suport tehnic, consumabile, alte materiale

- Intretinerea echipamentului

Il. Instructajul propriu-zis
1) Pregatirea angajatului

2) Prezentarea operatiilor

3) Verificarea

4) Aprofundarea cunostintelor si
abilitatilor dobandite

- Comunicarea cu angajatul

- Determinarea cunostingelor existente in
domeniu

- Stimularea interesului pentru continutul
programului de training

- Plasarea fizicd corectd a cursantului la
locul de munca

- Prezentare verbald

- Prezentare practicd

- Explicare

- Demonstratie

- Efectuarea individuald a operatiilor
prezentate

- Explicitarea pagilor importanti ai
Operatiilor executate

- Corectarea erorilor

- Repetarea instructajului, daca este cazul
- Permisiunea acordata cursantului de a lucra
singur

- Stimularea interactivitatii

- Verificarea frecventa a operatiunilor
realizate

Tabelul 6.4. Principalele proceduri aferente metodei de pregitire la locul de munca

Pregdtirea asistatd de calculator tinde sa fie una din metodele cele mai
frecvent folosite, in special pentru functiile de specialitate si posturile
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manageriale, datorita avantajelor logistice si a celor legate direct de procesul de
instruire. Se pot accesa locatii diferite, indiferent de distanta dintre ele, iar
persoanele ce urmeaza programul de training nu trebuie sd-si pardseasca
propriul birou. Nu sunt implicate costuri de cazare si transport, iar timpul
destinat efectiv procesului formativ se reduce in mod substantial.

Perfectionarile recente ale metodei privesc introducerea unor facilitati
audio-video, ale caror costuri - initial semnificative - se pot amortiza in timp, in
conditiile Tn care preocuparea pentru pregatirea profesionald reprezintd o
constanta a organizatiei n cauza.

Delegarea sarcinilor, cu varianta sa maximala de inlocuire temporara a
sefului direct, vizeaza tot pregatirea pentru posturi manageriale, implicarea
cursantului fiind motivata de perspectivele profesionale deschise prin procesul
si concrete de munca.

O altd metoda individuala de instruire este rotatia pe posturi apartinand
aceluiagi compartiment sau unor compartimente conexe. Dincolo de cunoasterea
mai ampla a proceselor si relatiilor existente in cadrul companiei, metoda
permite si identificarea pozitiei concrete in care angajatul poate oferi maximum
de randament, sau de performanta.

Pregatirea in cadrul unor forme colective institutionalizate poate fi
organizatd atat in cadrul firmei, in spatii special amenajate si dotate, cat si 1n
exterior (centre de perfectionare, institutii de invatimant s.a.). In acest context
este posibild utilizarea unor tehnici diverse, cum ar fi - de pilda - prelegerile,
seminariile, studiile de caz si prezentarea de materiale audio-video.

Metodele participative de pregatire au in vedere cultivarea climatului
organizational ca factor de stimulare a perfectionarii individuale.

Unul din procedeele folosite n acest sens este includerea cursantului in
echipele de elaborare a proiectelor, lucrarilor si studiilor necesare unui anumit
segment de activitate. Metoda 1si propune participarea angajatului la procesul de
fundamentare a unor decizii concrete, confruntarea cu o serie de probleme reale
ce exced profilul strict al postului de lucru si este deosebit de utilda in contextul
unor schimbari previzibile in structura institutionala a firmei.

Participarea la formatiuni de lucru eterogene pune accentul pe
schimbul de cunostinte si experientd intre membrii grupului de lucru, oferind
fiecarui angajat posibilitatea valorificarii competentelor individuale, de regula
complementare fatd de ceilalti participanti la programul de pregatire.

Preluarea rolului de instructor are un dublu scop: motivarea
angajatului in sensul autodetermindrii cerintelor de perfectionare si apropierea
procesului formativ de limbajul, uzantele si practicile specifice segmentului de
activitate la care se refera instructajul. In plus, sentimentul de solidaritate intre
instructor si cursanti faciliteaza atat asimilarea informatiilor prezentate, cat si
transferul acestora in activitatea practica.

Participarea la diferitele forme ale managementului de grup este o
metoda de pregatire specifica persoanclor ce urmeaza sa acceada la un post
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superior in ierarhia firmei. Valentele sale cognitive se referda nu numai la
extinderea ariei de interes profesional, prin schimbul de idei, informatii si opinii
cu ceilalti participanti, ci si la evaluarea implicatiilor sistemului decizional
asupra evolutiei viitoare a companiei. Apare insd problema diferentei de
raspundere intre membrii de drept ai organismelor in cauza si cei temporari,
inclusi in programul de training.

Din acest motiv, unele firme americane au institutionalizat aga-numitele
»comitete-junior”, formate exclusiv din participanti la programele de pregatire,
care nu au un caracter executiv ci, pe baza propriilor investigatii si analize,
propun conducerii companiei solutii de imbunatatire a activitatii.

Selectarea unei metode sau alta pentru procesele concrete de pregatire
profesionald trebuie si tind seama de numarul, structura si provenienta
persoanelor incluse in programul de instruire, dar si de specialistii disponibili
pentru instructaj si alte restrictii privind volumul de resurse alocat. Dar cel mai
semnificativ criteriu de selectie 1l reprezintd compatibilitatea metodei cu
continutul programului de training.

Nu trebuie exclusd nici alternarea unor metode diferite pe parcursul
desfagurarii programelor de instruire, dupd cum colaborarea cu firme
specializate in activitatea de training, desi costisitoare, este de naturd sa
imbunatateasca nivelul de performanta al procesului de pregatire.

Responsabilititile in domeniul pregatirii profesionale sunt structurate
pe trei paliere, corespunzatoare nivelului general de competentd si decizie in
domeniul resurselor umane.

Managerii de varf asigura corespondenta dintre obiectivele organizatiei
si necesarul de perfectionare profesionald a angajatilor, prin organizarea
resurse necesar si evaluarea finala a rezultatelor obtinute.

Managerii de pe celelalte paliere ierarhice au un dublu rol: acela de a
stimula procesul de pregitire, prin furnizarea de informatii profesionale
relevante, prin urmarireca evolutiei subordonatilor i prin gestionarea
schimbarilor structurale, dar si acela de participanti directi, in calitate de
instructori pentru diferitele programe si proceduri concrete de pregatire.

Desigur céd fundamentarea si gestionarea programelor de instruire sunt
in sarcina departamentelor de resurse umane, sau a substructurilor specializate
ale acestora. Activitatile concrete privesc asigurarea materiala si informationala
a programelor de pregitire, supravegherea deruldrii lor in bune conditii,
intocmirea evidentelor necesare evaluarii utilitatii proceselor de instruire si
realizarea interfetei organizationale privind planurile individuale de cariera.
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intrebiri pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
Cum definiti integrarea profesionala ?

Detaliati caracterul multidimensional al integrarii profesionale.

Care sunt metodele si procedurile utilizate in procesul de integrare
profesionala ?

Descrieti fazele pe care este structurat modelul sistemului de
pregatire profesionala.

Grupati metodele de pregatire profesionald dupa modul de utilizare
(individuale/colective).

Teste grila (rispunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
Care dintre enunturile de mai jos nu caracterizeaza procesul de integrare
profesionala ?
a. este o preconditie a dezvoltarii
b. este o componenta a procesului de asigurare a organizatiei cu
resurse umane
C. reprezintd un dublu proces de acomodare
d. este un proces tri-dimensional
e. implica responsabilitati multiple
Care dintre variantele urmatoare constituie o procedura de integrare ?
a. scrisoarea de bun venit
b. integrarea pe postul disponibil
€. monitorizarea procesului de integrare
d. cunoasterea problematicii organizatiei
e. realizarea unui proiect concret
Care dintre variantele urmatoare constituie o procedura de integrare ?
a. manualul angajatului
b. integrarea pe postul disponibil
c. monitorizarea procesului de integrare
d. cunoasterea problematicii organizatiei
e. realizarea unui proiect concret
Care dintre variantele urmatoare constituie o procedura de integrare ?
a. integrarea pe postul disponibil
b. monitorizarea procesului de integrare
C. lucrul sub tuteld
d. cunoasterea problematicii organizatiei
e. realizarea unui proiect concret
Care dintre variantele urmatoare constituie o metoda de integrare ?
a. scrisoarea de bun venit
b. realizarea unui proiect concret
¢. manualul angajatului
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53.

54.

55.

56.

o7.

58.

59.

d. instructajele, conferintele si filmele de indrumare
e. lucrul sub tutela
Care dintre variantele urmatoare constituie o metoda de integrare ?
a. scrisoarea de bun venit
b. manualul angajatului
C. instructajele, conferintele si filmele de indrumare
d. lucrul sub tutela
e. monitorizarea procesului de integrare
Care dintre variantele urmatoare constituie o metoda de integrare ?
a. scrisoarea de bun venit
b. manualul angajatului
c. integrarea pe postul disponibil
d. instructajele, conferintele si filmele de indrumare
e. lucrul sub tutela
Analiza individuala a angajatilor face parte din etapa de:
a. evaluare a necesitatilor de pregatire
b. derulare a programelor de training
c. evaluare a rezultatelor procesului
d. selectare a metodelor de pregatire
e. actualizare a obiectivelor
Selectarea metodelor de pregatire face parte din etapa de:
a. evaluare a necesitatilor de pregatire
b. derulare a programelor de training
c. evaluare a rezultatelor procesului
d. dezvoltare a criteriilor de evaluare
e. actualizare a obiectivelor
Actualizarea obiectivelor sistemului de pregatire profesionala face parte
din etapa de:
a. evaluare a necesitatilor de pregatire
b. derulare a programelor de training
c. selectare a metodelor de pregatire
d. evaluare a rezultatelor procesului
e. dezvoltare a criteriilor de evaluare

Care dintre activitatile urméatoare este o metoda colectiva de pregatire
profesionala ?

a.
b.
C.
d.

e.

pregétirea la locul de munca
pregatirea asistatd de calculator
delegarea sarcinilor

rotatia pe posturi

preluarea rolului de instructor

Care dintre activitatile urmatoare este o metoda colectiva de pregatire
profesionala ?

a.
b.

pregétirea la locul de munca
pregatirea asistata de calculator
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60.

61.

62.

63.

C.
d.
e.

participarea la ,,comitetele-junior”
delegarea sarcinilor
rotatia pe posturi

Care dintre activitatile urmatoare este o metoda colectiva de pregatire
profesionala ?

a.
b.
C.
d.
e.

pregatirea la locul de munca

pregatirea asistata de calculator

delegarea sarcinilor

participarea la formatiuni de lucru eterogene
rotatia pe posturi

Care dintre activitatile urmatoare este o metoda individuala de pregatire
profesionala ?

a.
b.
C.
d.

e.

participarea la ,,comitetele-junior”

preluarea rolului de instructor

delegarea sarcinilor

participarea la formatiuni de lucru eterogene
includerea 1n echipele de elaborare a proiectelor

Care dintre activitatile urmatoare este o metoda individuala de pregatire
profesionala ?

a.
b.
C.
d.
e.

pregatirea asistata de calculator

participarea la ,,comitetele-junior”

preluarea rolului de instructor

participarea la formatiuni de lucru eterogene
includerea 1n echipele de elaborare a proiectelor

Care dintre activitatile urmatoare este o metoda individuala de pregatire
profesionala ?

o0 oW

participarea la ,,comitetele-junior”

pregatirea la locul de munca

preluarea rolului de instructor

participarea la formatiuni de lucru eterogene
includerea 1n echipele de elaborare a proiectelor
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Cursul 7.MOTIVATIE SI PERFORMANTA.
EVALUAREA PERFORMANTELOR RESURSELOR UMANE
Durata medie de parcurgere recomandata: 5 ore

Obiectivele cursului
- 1insusirea notiunilor de motivare, satisfactie, performanta
- clarificarea mecanismelor motivationale
- evidentierea rolului evaludrii performantelor
- asimilarea instrumentarului de evaluare a performantelor
- cunoasterea si evitarea erorilor de evaluare

Continutul cursului
- Semnificatia manageriald a motivatiei; teorii ale motivatiei
- Satisfactia In munca si performanta
- Evaluarea performantelor: continut, obiective si criterii
- Metode de evaluare a performantelor; responsabilitati
- Intrebari de verificare
- Teste grila

7.1. Semnificatia manageriala a motivatiei; teorii ale motivatiei

Incercarea de a dirija factorul uman in ideea indeplinirii obiectivelor
organizatiei este conditionata de surprinderea elementelor generatoare de
actiune, acele energii interne §i externe care - aldturi de factorii de natura
biologica, psihologica, sociald, culturald si organizationala - structureaza
complexul individual de atitudini si comportamente si il directioneaza in sensul
obtinerii de satisfactii.

Procesul de antrenare a resurselor umane graviteaza in jurul fortei data
de motivatie, care este si vectorul ce determind realizarea performantei. El
trebuie sd tind seama, 1nsd, in egald masura si de ansamblul celorlalte
componente care conditioneaza spectrul comportamental si anume: interesele,
atitudinile si nevoile.

Chiar dacd nu face, iIn mod special, obiectul capitolului de fatd, vom
arata ca sistemul de recompense genereaza doud modalita{i prin care motivatia
actioneaza in relatia angajatilor fatd de indeplinirea atributiilor organizationale.

Astfel, diferentierile de recompensare a activitatilor desfasurate
constituie 0 modalitate de motivare ce vizeaza dimensiunea obiectivd a muncii,
in timp ce ansamblul recompenselor nepecuniare (care priveste satisfacerea
unor necesitati de naturd psiho-sociald) se constituie ca o sursd motivationald a
dimensiunii subiective a muncii.

Modelul general al motivatiei poate fi definit pornind de la doua
categorii de factori [4]:

- factori interni, sau individuali constand in perceptia sarcinilor, atitudini,
nevoi, interese, comportamente si sistemul propriu de valori;
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- factori externi, sau organizationali, ce cuprind sistemul de salarizare,
climatul in grupul de munca, comunicarea, sistemul de control si
supraveghere, feedback-ul si timpul liber (figura 7.1).

Factori individuali:
- nevoi
- atitudini
- interese
- comportamente
- sistem de valori

Factori organizationali:
- salarizare
- climatul din grupul
de munca
- comunicare
- sistem de control
- feedback
- timp liber

Comportament

L | individual motivat

(initiat, directionat,
mentinut)

— Recompensa /

consecinta

Satisfactie
individuala

Figura 7.1. Modelul general al motivatiei

Nu intamplator, o prima structurare a teoriilor motivationale se bazeaza
tocmai pe cele doud laturi amintite, impartindu-le in teorii privind motivatia

individuala si teorii ce vizeaza motivatia organizationala.

O alta clasificare a teoriilor motivationale, de datd mai recenta si mai
utild in Intelegerea comportamentului factorului uman privit ca resursa a firmei,

este prezentatd in tabelul 7.1.

Categorii Teorii Caracteristici Continut
lerarhia nevoilor | Vizeaza factorii care |  Motivatie prin
Achizitia initiazd salariu, statut social
Teorii de succeselor comportamentul si realizari
continut ERG
X-Y
Factorii duali
Performantele Vizeaza factorii care | Motivatie prin
.. asteptate directioneaza satisfactiile intrinseci
Teorii de : .
proces Echitate comportamentul ale muncii, .
performanta i
recunoastere
Teorii de Conditionarea Vizeazd factorii care Motivaie prin
. operantd determind repetarea sistemul de
consolidare .
unul comportament recompense

Tabelul 7.1. Clasificarea teoriilor motivationale
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Teoria ierarhiei nevoilor, elaborati de Abraham Maslow, imparte

nevoile umane 1n cinci categorii, fiecare dintre ele implicAnd mai multe tipuri
distincte:

nevoile fiziologice, nevoi primare care determina existenta, cuprind
necesitatile de hrand, locuintd, imbracaminte si pot fi satisfacute prin
intermediul salariului si alte conditii materiale;

nevoile de siguranga §i securitate includ siguranta postului, protectia la
nivel moral si psihologic, conditiile de munca, protectia fatd de poluare,
violenta s.a.;

nevoile sociale privesc dorinta de a fi acceptat ca o parte a grupului si se
concretizeaza In nevoi de prietenie, de afiliere si de satisfacere a
relatiilor inter-umane;

nevoile de stima si de recunoastere a ,,eu-lui” vizeaza optiunea de a
avea o imagine pozitiva, necesitatile de recunoastere a prestigiului si
realizarilor, de apreciere a acestora;

nevoile de autoactualizare cuprind, la randul lor, necesitdti din gama
cunoasterii (a sti, a intelege, a explora), nevoi estetice (simetrie, ordine,
frumos) si nevoi de auto-realizare, Tmplinire, desavarsire, In plan
profesional si nu numai.

Ipotezele de baza ale teoriei constau in:

functia energizanta, data de faptul ca o nevoie nu a fost inca satisfacuta;
glisarea motivatiei, dupa satisfacerea unei nevoi,

prepotentarea nevoilor, in sensul ¢d o nevoie devine motivantd numai
dupa satisfacerea celei de nivel inferior ;

tendinta de progres, care indeamna la parcurgerea ascendenta a piramidei.
Teoria achizifiei succeselor, propusa de McClelland, considera ca

orientarea comportamentului uman este datd de nivelul de aspiratie care
defineste optiunea pentru succes, diferitd de la o persoana la alta si bazata pe
realizarile anterioare.

Din aceastd perspectiva, organizatia oferd potentialul de satisfacere a

trei tipuri de nevoi individuale:

nevoia de putere, motiveaza indivizii orientati catre acest gen de succes,
care au drept preferinte controlul altor angajati, posibilitatea de a fi in
centrul atentiei si de a genera recunostinta subalternilor;

nevoia de afiliere, stimuleazd persoanele care o preferda prin
oportunitatea relatiilor interpersonale si a comunicarii in spatiul
organizational;

nevoia de realizare este cdutatd de cei care au in gama lor de preferinte
controlul performantei, responsabilitatea individuala si realizarea unor
obiective provocatoare, dar viabile.

Teoria ERG (existance, relatedness, growth) porneste tot de la structurarea

nevoilor individuale, pe care Alderfer le imparte 1n trei categorii:
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- nevoi existentiale, privind normalitatea §i securitatea muncii precum si a
recompenselor adiacente, a caror satisfacere trebuie sd preceada
celelalte categorii de nevoi;

- nevoi relationale, a caror satisfacere depinde de raportul amical sau
ostil cu ceilalti (familie, colegi, sefi, subordonati);

- nevoi de implinire, care isi au fundamentul in aportul experientei la
devenirea umana si care dau eforturilor un caracter, in egald masura,
creativ si stimulativ.

Teoria X — Y il are ca autor pe McGregor si constd in doua seturi de
ipoteze asupra perceptiei organizatiei i motivatiei angajatilor, pe care
managerii le utilizeaza in apecierea activitatii lor (tabelul 7.2).

Teoria X TeoriaY
Angajatii Lenegi, iresponsabili si Accepta responsabilitatea,
stimulati numai prin bani doresc recunoagtere §i
dezvoltare personald, isi asuma
competitivitatea
Descrierea Posturile sunt alcatuite din Posturile ofera o gama larga
posturilor mici unitdfi repetitive de sarcini si potential de
creativitate
Structura Refelele de comunicare Structura flexibila, utilzand
organizatiei sunt rigide principiul economiei de legdaturi
Perfectionarea | Preocupare redusd pentru Angajatii acceptd schimbarea
imbundtatirea muncii §i sunt preocupati de propria
perfectionare
Sistemul de Plata reflecta ceringele Plata are la bazd performanta
recompense postului si se completeazd cu sistemul de
recompense morale
Relatiile de Relatiile informale Se manifesta cooperare §i
munca actioneaza peste participare in procesul de luare
regulamente si exced a deciziilor
cadrului decizional

Tabelul 7.2. Ipotezele Teoriei X — Y

Incercand si acomodeze diferentele excesive dintre cele doud categorii
de perceptii, dar - mai ales - sd ofere o explicatie pentru “miracolul japonez”,
Ouchi propune teoria Z, a carei esentd este determinatd de particularitatile
managementului nipon.

Este vorba despre grup ca si structura de baza a firmei, angajarea pe
viatd, polivalenta si cariera lenta, respectul pentru oameni, munca si grup - ca
masurd a propriului respect.

Teoria factorilor duali a lui Herzberg isi propune sid schimbe
abordarea clasica potrivit careia, orice factor de natura organizationala poate
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produce atat satisfactii cét si insatisfactii si imparte factorii care afecteaza
motivatia in doud grupe:

- factorii igienici (contextuali) influenteaza nivelul de insatisfactie si
privesc deficiente in domeniile relatiilor de munca, securitatii muncii si
salariului, politicii companiei, relatiilor interpersonale si atitudinea
sefilor directi;

- factorii motivatori (de continut) actioneaza asupra gradului de satisfactie si
se refera la beneficiile muncii in sine, la sistemul de recunoastere si
promovare, la responsabilitatile conferite si la realizarile obtinute.

Teoria performantelor asteptate, cunoscuta si sub numele de teoria lui
Vroom porneste de la ipoteza ca deciziile individuale privind un anumit tip de
comportament sunt motivate de speranta satisfacerii unor nevoi.

Forta motivatiei este o functie reprezentdnd produsul a trei marimi
provenind fiecare dintr-un raport de factori:

- asteptarea, raportul efort / performantd, constd in evaluarea sansei de
realizare a performantei prin munca depusd si este influentatd de
numerosi factori individuali (abilitati, capacitate de efort) si
organizationali (instrumentar, conditii de munca);

- instrumentalitatea, raportul performanta / recompensa, arata asteptarca
individului fatd de organizatie (recompensa doritd) in conditiile
obtinerii unor rezultate de inalt nivel si priveste aspectele de ordin
calitativ ale sistemului de motivare (recunoastere, promovare);

- valenta este o valoare pozitiva sau negativa atribuita diferitelor categorii de
rezultate asteptate, dupa cum acestea sunt de dorit sau de evitat.

Teoria echitdtii are la baza dorinta fircasca a oamenilor de tratament
egal, sub toate aspectele ce tin de latura organizationald a existentei lor: salariu,
recompense nemateriale, sanctiuni, timp liber s.a.

Din punct de vedere managerial, corectitudinea vizeaza echitatea
raportului dintre intrarile individuale si rezultate, privitd in sine si comparativ cu
tratamentul fata de al{i membri ai organizatiei.

Evident ca intrarile trebuie privite in complexitatea lor (educatie,
experientd, randament, alte input-uri), dupa cum rezultatele obtinute in schimbul
eforturilor vizeaza intreaga gama de recompense tangibile si intangibile.

Opinia individuald despre mnivelul de corectitudine constituie
fundamentul conexiunii dintre performantd si satisfactie, realizatd in mod
concret in cadrul unui proces complex de schimb si de comparatie (figura 7.2).

Trebuie remarcat faptul cd si in cazul in care, la prima vedere,
inechitatea pare a fi un element suplimentar de satisfactie (rezultat > input),
tensiunea inechitatii poate sd afecteze evaludrile individuale si chiar sensul
complexului de motivatii.

Teoria conditionarii operante (Skinner) pune accentul pe latura
pozitiva a sistemului de stimulente. Cu alte cuvinte, reitereaza ideea ca individul
va fi motivat sa realizeze performantd daca este bine recompensat.

Expresia acestei teorii poate fi redusa la relatia:
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Perceptia echitatii
recompenselor
Recompense |
’ intrinseci
Performanta Satisfactia
f Recompense :
' extrinseci |
[} |
' |
Lo o o o o e e e e e e e o e e e e o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e = a

Figura 7.2. Echitatea ca factor motivator

stimuli — comportament — consecinte — comportament viitor

Valorificarea operarii conditionate presupune o identificare clard a
stimulilor de catre angajat §i asumarea, pe aceastd bazd, a consecintelor
comportamentului individual, respectiv a rezultatelor si nivelului de
performanta obtinute.

7.2. Satisfactia in munca si performanta

Efectele procesului de motivare se regisesc atit in plan individual, ca
expresie a satisfactiei in munca (incluzand, dar fard a se limita la aceasta,
satisfactia profesionald), cat si in spatiul organizatiei, sub aspectul performantelor
obtinute. Evident ca cele doua categorii de rezultante se intrepatrund, dar este la
fel de adevarat ca nu avem de-a face cu o suprapunere perfecta. Paradoxal sau nu,
exista si situatii In care un nivel scazut al randamentului individual este atasat
unui nivel ridicat de satisfactie. O posibila explicatie are in vedere faptul ca
nivelul de satisfactie este dependent nu doar de specificitatea postului ci si de alte
coordonate ce tin de caracteristicile fiecarui individ.

Din acest motiv, putem considera cid motivatia respectd principiul
cibernetic al “cutiei negre”, modul concret de transformare a complexului de
stimuli in cele doud categorii de efecte nefiind pana in prezent pe deplin
elucidat (figura 7.3).

Intrucat conceptul de satisfactie reprezintd o coordonati eminamente
individuala, particularizarea acesteia tine de intinderea orizontului de asteptare
si de aspectele pe care fiecare persoana le considera a fi relevante: salarii si alte
beneficii materiale, recunoasterea institutionald, climatul de lucru, calitatea
sistemului relational, satisfactiile intrinseci ale muncii s.a.

Mai usor de sesizat in plan organizational sunt manifestarile adverse,
legate de lipsa de satisfactic a angajatilor, concretizata in fenomenele de
absenteism, respectiv de fluctuatie a personalului.
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Factori Satisfactie

individuali \ in munca
Proces /
motivational \
Factori _—
organizationali Performanta

Figura 7.3. Modelul cibernetic al procesului de motivare

Absenteismul ca modalitate specificd de exprimare a insatisfactiei in
munca nu trebuie confundat cu indicatorii statistici aferenti utilizarii extensive a
timpului de lucru. El poate fi manifestat explicit - prin absentare nemotivata si
nerespectarea programului de lucru (Intarzieri, plecdri in timpul sau Inaintea
incheierii acestuia), sau disimulat - prin abuz de concedii medicale si practica
“prezentei pasive”, prezentda formald, fara indeplinirea atributiilor specifice
postului de lucru.

Politicile organizationale de combatere a absenteismului pot fi impartite
in doua categorii:

- politici coercitive, constand in sanctionarea (de reguld, pecuniard) a
absentelor sau a lipsei de randament;

- politici stimulative prin care se urmareste recompensarea corectitudinii
angajatilor 1n raport cu respectarea programului de lucru.

Abordarea combinatd a celor doud categorii de politici ca si evaluarea
periodica a rezultatelor obtinute prin aplicarea lor sunt deosebit de utile pentru a
evita o serie de efecte nedorite legate de cresterea factorului de stres
organizational sau, dimpotrivd, de compensarea materiald nejustificatd a
timpului de lucru neutilizat.

Fluctuatia personalului trebuie pusda in corespondentd cu cheltuielile
organizatiei pentru inlocuirea angajatilor care pardsec compania, in contextul
asigurdrii continuitatii activitatilor in cauza si Indeplinirii, cel putin in aceleasi
conditii, a atributiilor aferente posturilor vacante. Este vorba de cheltuieli care
privesc procesele de recrutare si selectare, cheltuieli de pregéatire, dar si
cheltuieli indirecte sau pierderi efective (temporare) de productivitate.

In acelasi timp, trebuie avut in vedere faptul ca fluctuatia nu este doar
un rezultat al insatisfactiei in munca, ea fiind influentatd si de incidenta
factorilor externi, dintre care cei mai semnificativi sunt legati de piata muncii si
de manifestarea organizatiilor sindicale.

Studiile in materie relevd numeroase alte determinari ale fluctuatiei,
cum ar fi, de pilda:
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- vechimea, in general, sau 1n cadrul organizatiei;

- gradul de calificare al personalului de executie;

- preocuparea organizatiei pentru managementul carierei;

- sistemele de returnare a cheltuielilor de perfectionare;

- beneficiile conexe posturilor manageriale ( “catuse de aur”).

Spre deosebire de satisfactie, performanta angajatilor se manifesta
direct in plan organizational si este conditia esentiald de progres si de atingere a
nivelului de excelenta.

Literatura de specialitate discerne intre performanta individuald - cu
cele trei forme ale sale: productivitate, inovare si loialitate - si performanta
sociala, privitd ca efect de antrenare al activitatii managerilor, in ideea realizarii
obiectivelor firmei.

Productivitatea, randamentul sau eficienta muncii reprezinta cantitatea
de produse sau servicii realizate int-o unitate de timp. Ea este o rezultantd a
efortului individual, a calificarii si experientei si, nu 1n ultimul rand, a
conditiilor de lucru, a tehnologiei utilizate in procesul muncii. Cand vorbim de
productivitate ne referim, in egald masura, la calitatea produselor si serviciilor
obtinute, fard de care efortul individual nu-si gaseste un corespondent real in
competitivitatea organizatiei.

Inovarea este legata de efortul creativ si presupune disponibilitatea de a
face fatd schimbarilor, prin asumarea riscului inerent. in conditiile cresterii
concurentei pe piatd, promovarea de noi produse si servicii, de noi metode si
instrumente lucrative poate constitui o solutie de supravietuire institutionala si
chiar de dezvoltare a companiei.

Loialitatea nu are o definifie unanim acceptata, dar poate fi
caracterizata prin depasirea standardelor formale de apartenentd organizationala.
Ea se bazeaza pe incredere si dedicare, intr-o viziune bilaterald a celor doua
componente. Astfel, o companie preocupata de reducerea fluctuatiei va evita
concedierile si restructurdrile nejustificate, iar daca 1si doreste o contributie
performantd si responsabild de la angajatii sdi, nu va neglija problemele de
planificare a carierei acestora.

7.3. Evaluarea performantelor: continut, obiective si criterii

In linii mari, procesul de evaluare a performantelor cuantifica aportul
angajatilor la dezvoltarea firmei si reflecta nivelul de apropiere a standardelor
individuale fata de cele ale organizatiei.

Semnificatia  procesului i  responsabilitatea imensa  privind
corectitudinea evaluarii tin - in egala masurd - de impactul emotional,
psihologic si comportamental fatd de angajatii companiei si de amplitudinea
deciziilor luate pe baza rezultatelor obtinute din evaluare.

In figura 7.4 sunt prezentate principalele domenii si arii de activitate
ale managementului resurselor umane aflate in conexiune cu evaluarea
performantei [3].
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Recrutare si Promovare
selectie Rezultatele
evaludrii

Identificare performantei Evaluarea
necesitati de eficacitatii

pregdtire pregatirii
Sistemul de Reproiectarea Reducerea
recompense muncii personalului

Figura 7.4. Relatiile evaluarii performantei cu alte activitati
ale managementului resurselor umane

Un prim set de cerinte ale procesului de evaluare este definit de Robert
Bosquet si constau in [1]:

- standardizarea procedurilor, ca modalitate de evitare a aprecierilor
subiective;

- adecvarea procedurilor la viziunea firmei si la modul propriu de
organizare §i antrenare a personalului;

- utilizarea informatiilor fiabile, conditie de corectitudine 1n apreciere;

- implicarea ierarhiei manageriale;

- comportamentul profesional al evaluatorilor.

P. Lemaitre completeazd aceastd gama de cerinte cu urmatoarele

caracteristici:

- caracterul periodic al operatiunilor de evaluare;

- forma scrisa a rapoartelor de evaluare;
raportarea rezultatelor la obiective, obtinindu-se un bilant al muncii depuse;
formularea predictiilor de evolutie viitoare a performantelor;
caracterul participativ al procesului, prin schimbul de opinii intre
evaluat si evaluator.
Unii autori considera chiar ca evaluarea face parte dintr-un complex
mai larg definit drept managementul performantei, care implica o strategie
coerentd privind imbunatatirea performantei si care implica definirea nivelului
de performantd asteptat, masurarea realizarilor si feedback-ul informational
privind rezultatele evaluarii si masurile de corectie.

Din punct de vedere institutional se poate distinge intre evaluarea
informald, ca o componentd a relatiilor cotidiene dintre sefi si subordonati,
avand ca scop adaptarea operativa la standardele de performanta prin corectia
unor abateri vizibile si evaluarea formalad, sistematicd, bazatd pe reguli si
proceduri predeterminate si avand o periodicitate bine stabilita.

Existd mai multe repere de structurare a obiectivelor evaludrii
performantelor. Astfel, unii autori le grupeaza in functie de domeniul specific
de aplicabilitate a rezultatelor evaluarii (tabelul 7.3) [2].
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Domenii de aplicare Obiective

+ Identificarea nevoilor individuale de training
» Feedback-ul performangelor
Dezvoltarea resurselor | ¢ Determinarea transferdrilor si numirilor pe posturi

umane « Identificarea punctelor forte individuale
» ldentificarea nevoilor de dezvoltare a resurselor
umane

* Recunoasterea performantelor individuale

+ Dimensionarea salariilor

« Stabilirea promovarilor

» Identificarea angajatilor cu performante slabe
*  Calculul retinerilor

+ Fundamentarea deciziilor de concediere

Adoptarea unor decizii
in probleme
administrative

* Planificarea resurselor umane

* Determinarea nevoilor de training ale organizatiei

* Evaluarea masurii in care s-au realizat obiectivele

* Colectarea de informatii pentru stabilirea noilor
obiective

+ Evaluarea subsistemului resurselor umane

» Evidentierea necesitatilor de dezvoltare
organizationald

Decizii strategice

+ Stabilirea criteriilor de validare a testelor de
selectie a candidatilor

Documentare *  Documentare privind deciziile in legatura cu alte
probleme privind resursele umane

* Respectarea reglementarilor legale

Tabelul 7.3. Structura obiectivelor de evaluare dupa domeniul de aplicare

Altii le structureaza dupa natura acestora (tabelul 7.4):

Criteriile avute in vedere pentru evaluarea performantelor se refera la
acele caracteristici a caror cuantificare este posibila si anume:

- trasaturile de caracter si alte repere privind personalitatea angajatilor;
- comportamentul persoanelor supuse evaluarii;
- rezultatele obtinute in procesul muncii.

Ele trebuie sa fie precis formulate, limitate numeric si aplicabile intregului
spectru de angajati care isi desfasoara activitatea in conditii comparabile.

In conditiile in care performanta este, de cele mai multe ori, o marime
multidimensionald, ierarhizarea criteriilor, in functie de importanta lor relativa
fata de cerintele postului si obiectivele organizatiei reprezintd o operatie
premergatoare strict necesara.

Nu in ultimul rand, adecvarea criteriilor la specificul posturilor de lucru
este de natura sa contribuie la cresterea gradului de relevanta a procesului de
evaluare.
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Categorii

Obiective

Obiective
organizationale

Concordanta performantelor si contributiilor
individuale cu misiunea si obiectivele organizationale
Sesizarea neconcordantelor intre obiectivele
organizationale si strategiile privind resursele umane
Descrierea posturilor si ajustarea continutului lor
Ameliorarea eficacitatii organizationale

Asigurarea definirii corecte a responsabilitatilor si
asupra echilibrarii planurilor

Realizarea concordantei intre oamenii si functiile
existente in structura organizatoricd

Obiective
psihologice

Posibilitatea individului de a-si raporta contributia la
norme §i de a atrage atentia superiorilor

Sansa dialogului

Dimensionarea individuald a contributiei la realizarea
obiectivelor organizatiei

Perceperea pozitiei §i a relatiilor din ierarhia
organizafiei

Obiective de
dezvoltare

Posibilitatea fiecarui salariat de a cunoagte sansele de
evolutie in functie de performantele proprii si de
obiectivele organizatiei

Obiective
procedurale

Realizarea unui diagnostic permanent al resurselor
umane

Gestiunea carierei (promovare, schimbare din functie,
retrogradare, concediere)

Identificarea nevoilor de formare si perfectionare
Ameliorarea relatiilor interpersonale

Dimensionarea salariilor

Sesizarea deficientelor structurale §i actualizarea
grilelor de calificare

Tabelul 7.4. Structura obiectivelor de evaluare dupa natura lor

Pentru fiecare criteriu existad o valoare de referintd care constituie
nivelul de performantd optim (minim / maxim), asteptat de organizatie,
numit standard de performanti. Standardele pot fi cantitative, cand sunt
exprimate in unitati de volum, valorice sau de timp si calitative, caz in care
se utilizeaza scalele de variatie, cum ar fi de pilda cea in cinci trepte: de la
,,foarte slab” la ,,foarte bun”.

7.4. Metode de evaluare a performantelor; responsabilitati
Complexitatea procesului de evaluare se reflecta si in instrumentarul
utilizat in acest scop. Gama larga de fehnici si metode folosite este determinata
de o serie de factori din care cei mai semnificativi tin de specificitatea
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diferitelor categorii de posturi evaluate, de criteriile de performanta avute in
vedere, precum si de sensibilitatea instrumentelor de masurare.

Pe baza numeroaselor incercari de clasificare a metodelor de evaluare a

performantelor [5] se poate crea o tipologie a acestora, dupa cum urmeaza:

sistemul grilelor sau scarilor de evaluare:

* grile grafice;

 grile cu pasi multipli;

+ grile standardizate;

 grile pe puncte;

 grile axate pe comportament;

» grile de observare a comportamentului;
metode comparative de evaluare:
 ierarhizarea simpla;

» compararea pe perechi;

» compararea prin distributie fortata;

metoda incidentelor critice;

metoda listelor de control;

metoda eseului;

evaluarea intr-un anumit domeniu de activitate;
sistemul testelor;

evaluarea prin rezultate.

Grilele grafice sunt foarte frecvent utilizate datorita simplitatii

.....

diviziuni ale grilei (treptele scarii) este la latitudinea analistului, ca si utilizarea
uneia din cele doua tipuri de marcare a nivelului caracteristicilor: descriptiva,
respectiv numerica, sau a unei combinatii a acestora (figura 7.5).

Nivelul caracteristicii

L / / / /
foarte scazut mediu ridicat foarte
scazut ridicat

Nivelul caracteristicii

/
T 7

1 2 3 4 5

4~
4~
~-

Nivelul caracteristicii

i / / Vi /

I T T T T

foarte scazut mediu ridicat foarte

scazut ridicat
1 o e | 1 [ 1+
12345 678910 11121314 15 1617181920 2122232425

Figura 7.5. Modele de marcare a caracteristicilor intr-o grila grafica
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Grilele cu pagi multipli constau in sisteme conexate de scale de
evaluare care se parcurg succesiv, elementele de legitura dintre scale fiind
determinate de specificul criteriului analizat. Astfel, se pot compara cerintele
postului cu performantele efective ale celor evalu-ati, factori de influenta cu
rezultate de naturd comportamentala si alte repere de tip cauza-efect, sau intre
care exista o legdtura organica.

Grila standardizata, numita si scald de evaluare de la om la om, utilizeaza
un set de repere standard pentru compararea persoanelor evaluate. Dincolo de
inducerea unor idei preconcepute, metoda este destul de aproximativa Intrucat
gradul de coincidenta al reperului cu cei evaluati este scazut.

Grila pe puncte, folosita indeosebi la aprecierea caracteristicilor legate
de personalitate, presupune marcarea dintr-o listd de atribute a celor care au
corespondent in profilul celui evaluat, notarea atributelor marcate (de regula:
+ 1 pentru cele favorabile si — 1 pentru cele nefavorabile) si obtinerea
punctajului pe fiecare persoand. Metoda poate induce erori severe de apreciere,
provenind din faptul ca atributele umane sunt rareori si in masura destul de
redusa substituibile sau compensabile.

Grilele axate pe comportament vizeaza un orizont de observatie cvasi-
continuu pentru acele comportamente ale celor evaluati care se constituie 1n
repere ale performantelor de realizat. Evident ca proiectarea unor asemenea
grile reprezintd o operatiune destul de laborioasd, cdtd vreme marcarea
nivelurilor din scara de evaluare constd in stabilirea unor paliere graduale de
manifestare a atitudinii si comportamentului fatd de repere institutionale
suficient de complexe: modul de luare a deciziei, comunicarea organizationala
s.a. (vezi figura 7.6).

Discuta in detaliu cu
subordonayii in scopul [ 7
rezolvarii Transfera problema la un
nivel superior cdand nu ii

poate face fata

Rezolva problemele
imediat ce acestea apar

Asigurda solutii tempo-
-——

4 rare pentru problemele
care suporta amdnare

la decizii fara a tine
seama de reactiile
subordonatilor Este marcat in luarea

2 [ — deciziilor de sentimente
personale

Refuza uneori sa ia
decizii atunci cand
acest lucru se impune

Figura 7.6. Model degrila axata pe comportament privind
capacitatea de rezolvare a problemelor si de luare a deciziilor
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Grila de observare a comportamentului se constituie ca o alternativa
complementara a metodei precedente, tindnd cont de faptul ca - pe parcursul
unei perioade de timp - atitudinea si comportamentul fata de un anumit obiectiv
organizational se pot manifesta atat prin aspecte pozitive, cat si prin laturi
nedorite. Din acest motiv, se realizeaza o detaliere a criteriului analizat, fiecare
dintre componente fiind notat in mod individual, iar aprecierea se realizeaza pe
baza unei scale de punctaj totalizat.

lerarhizarea simpld, numitd si comparare pe intregul grup, constd in
ordonarea - crescatoare sau descrescitoare - a esantionului analizat, in functie
de un anumit criteriu de performantd. Eventualele erori de apreciere sunt - in
acest caz - determinate de faptul cd metoda nu oferd informatii privind
diferentele dintre cei evaluati, sub raportul criteriului considerat, sugerand o
crestere constanta, rareori intalnita in realitate.

Compararea pe perechi stabileste pozitia fiecarei persoane pe o scara
ipoteticd a performantei 1n functie de numarul comparatiilor individuale la care
aceasta a fost consideratd superioarad in raport cu ceilati membri ai colectivitatii
supuse procesului de evaluare.

Numarul de comparatii este dat de relatia:

n(n-1)
N, =——,
2
unde n reprezinta numarul de salariati din colectivitatea evaluata.

Data fiind cresterea exponentiald a numarului de combinatii posibile,
metoda este utilizata in evaluarea unor grupuri de dimensiuni relativ reduse.

Compararea prin distributie fortata foloseste o distributie teoretica a
performantelor individuale in cadrul grupului, de regula pe baza curbei lui
Gauss (figura 7.7), evaluatorul urmand a distribui per-soanele evaluate in grupe
anterior stabilite si dimensionate ca atare. Metoda este folositad cu succes in
colectivitatile de mari dimensiuni care prezintd o omogenitate acceptabila si
pentru criterii foarte exact formulate si usor de perceput pentru cei care
efectueaza evaluarea.

Ao

/‘#@‘\

- 30

- 20
foarte ' slabe medii bune ' foarte
slabe bune

Figura 7.7. Distributia normala a angajatilor in functie de performante
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Metoda incidentelor critice inregistreaza, sub forma unei liste, elementele
profund semnificative din activitatea angajatilor, sau cazurile extreme de
comportament care au relevanta sub aspectul performantelor asteptate. Desigur ca
succesul metodei este legat, in primul rand, de o definire cit mai exactd a notiunii
de ,,incident critic”, dar si de sistemul de comunicare conexat. Altminteri, exista
riscul ca angajatii sa perceapa acest procedeu ca pe o ,,listd neagra”, generatoare de
stress organizational si de alte manifestari adverse.

Metoda listelor de control porneste de la cerintele postului care, in
prealabil, sunt ierarhizate in functie de aportul la realizarea performantei
organizationale si primesc o scara de valori teoretice, indicand nivelurile de
performantd posibile. Desi este o metodd complexd, vizdnd un ansamblu de
criterii de diferite naturi, metoda are si unele limite de aplicare, mai ales in cazul
abaterilor semnificative de la comportamentul mediu sau cel considerat normal.

Metoda eseului presupune descrierea, libera si fard constrangeri de
ordin formal, a opiniilor evaluatorului fata de persoana analizata. Este o metoda
ce presupune un orizont de observare consistent si o mare abilitate de a
surprinde esentialul. Desigur cd nu este recomandata - decat, cel mult, ca si
metodd complementara - in cazul unor decizii de natura salariala, in promovarea
sau sanctionarea angajatilor.

Evaluarea performantei intr-un domeniu de activitate poate imbraca
forma unor anchete verbale (interviuri, conversatii) sau scrise (chestionare) si se
realizeaza de catre specialistii in evaluare din departamentul de resurse umane
impreuna cu managerii care coordoneaza in mod direct un anumit domeniu sau
o subdiviziune a companiei (departament, directie, sucursala etc.). Beneficiind
de tehnici diverse si de o gama largd de evaluatori calificati, desi costisitoare,
metoda permite o apreciere destul de obiectiva a performantelor angajatilor din
domeniul supus evaluarii.

Sistemul testelor cuprinde o gama diversa de asemenea instrumente care,
potrivit obiectivului-tinta analizat, pot fi structurate in trei categorii: de aptitudini,
de personalitate si comportament i de performantd. Pentru a se evita concluzii
bazate pe coordonate punctuale sau conjuncturale, se recomanda utilizarea testelor
alaturi si 1n corelare cu alte metode specifice de evaluare a performantelor.

Evaluarea prin rezultate este strans legata de conceptul managementului
prin obiective, a carui filosofie presupune evaluarea performantei in raport cu
sarcinile observabile si masurabile sau cu nivelul de realizare a obiectivelor
predeterminate. Desigur cé valorificarea avantajelor metodei - legate de acuratete,
obiectivitate, stimulare si coordonare - depinde, in mare masura, de rigurozitatea
stabilirii si revizuirii obiectivelor organizationale, de modul in care acestea sunt
dezagregate pana la nivelul postului sau grupului de lucru si, nu in ultimul rand, de
participarea angajatilor pe tot parcursul procesului in cauza.

Poate mai mult decat -calitatea instrumentarului folosit, calitatea
evaluatorului este semnificativa in procesul de apreciere a performantelor. Din
acest motiv, literatura de specialitate recomanda, ori de cate ori este posibil, un mix
de evaludri realizat de persoane diferite, cu adaptarea corespunzatoare a metodelor.

Evaluarea subordonatilor de cdtre manageri porneste de la o logica
fireasca, legata de faptul ca sefii ierarhici sunt responsabili pentru performantele
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angajatilor din subordinea lor. Evident cd, pentru o apreciere obiectiva,
managerii au nevoie de o Inregistrare riguroasd si sistematica a faptelor si
atitudinilor relevante care-i privesc pe subordonati, consemnate in jurnale, fige
de evaluare, sau alte documente de acest gen. Cresterea gradului de obiectivitate
se poate realiza dacd mai multi manageri participad la procesul de evaluare. In
acest caz existd, insa si riscul disiparii opiniilor, pe criterii diferite de apreciere,
fapt care duce la diminuarea eficacitatii procesului.

Evaluarea sefilor de cdtre subordonati determina o atentie mai mare
din partea managerilor pentru problemele de comunicare si poate oferi indicii
pretioase in efortul de prevenire a starilor conflictuale. Efectele adverse ale
acestui procedeu - frica de represalii si tendinta de diminuare a exigentei in
actul de conducere - impun utilizarea sa doar in cazuri particulare (evaluarea
profesorilor de catre studenti) si, in orice caz, asigurarea -certitudinii
anonimatului pentru evaluatori.

Evaluarea intre colegi, aflati pe posturi echivalente sau asemandtoare,
prezinta riscul deteriorarii in timp a relatiilor de munca. Cu toate acestea, este
recomandata atunci cand dorim sporirea numarului de evaluiri independente,
sau cresterea evantaiului de caracteristici analizate, dar si pentru constanta mai
mare in timp a aprecierilor efectuate ,,intre egali”.

Autoevaluarea are un pronuntat caracter formativ, angajatii fiind
stimulati sa identifice nu numai rezultatele obtinute ci si cauzele care conduc la
realizarea unui anumit nivel de performanta, sa-si cunoasca punctele tari gi pe
cele slabe si sa se angajeze in procesul de autodepasire. Desigur ca, pornind de
la propriul sistem de valori, evaludrile subordonatilor pot sd prezinte abateri
majore fata de aprecierile sefilor directi sau ale colegilor. Procedeul pare a fi util
indeosebi pentru salariatii care lucreaza in conditii de izolare si pentru posturile
de o accentuata unicitate.

Folosirea evaluatorilor externi se loveste, in primul rand, de obstacolul
,timp si costuri”. De asemenea, chiar daca au un grad ridicat de obiectivitate,
evaluatorii externi sunt mai pufin aten{i la factorii ambientali si contextuali,
specifici fiecarei organizatii. Corectitudinea rezultatelor si nivelul lor
semnificativ de sintezd sunt, insd, avantaje de necontestat, motiv pentru care
procedeul nu este de neglijat. O eventualda reducere a costurilor poate fi
realizata, spre exemplu, folosind clientii companiei pe post de evaluatori ai
compartimentelor de vanzari.

Importanta rezultatelor procesului de evaluare 1in contextul
fundamentarii deciziilor privind numeroase alte domenii ale manage-mentului
resurselor umane justifica preocuparea specialistilor pentru identificarea
principalelor surse de erori care apar in evaluarea performantelor, precum si a
modalitatilor de prevenire a acestora [3].

Efectul criteriului  unic se datoreaza ignorarii caracterului
multidimensional al performantei, prin folosirea unor metode bazate pe o
singurd caracteristici de apreciere. Are loc, astfel, o evaluare limitata,
ignorandu-se ceilali factori relevanti ai performantei.

Efectul de halou reprezinta tendinta evaluatorului de a extinde aprecierile
(pozitive, sau negative) privind o caracteristicd a unui angajat la celelalte criterii
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de performantd dupa care acesta este evaluat, pornind - de regula - de la prima
impresie care, adeseori, poate fi discutabild, sau superficiala.

Eroarea logicii de evaluare, o varianta a efectului de halou, consta in
extrapolarea unor aprecieri initiale, pe baza logicii personale a evaluatorului
care nu isi gaseste un corespondent real in profilul concret al persoanei evaluate.

Standardele neclare de performanta induc abateri nejustificate intre
aprecierile diferitilor evaluatori si pot atenua pana la a compromite eficacitatea
procesului de evaluare.

Eroarea de indulgentd, sau de severitate are ca fundament obiectiv
faptul ci orice evaluator se bazeazi pe un sistem propriu de valori. In conditiile
in care acesta difera substantial fatd de setul de valori ale organizatiei, sau exista
alti factori individuali care altereaza obiectivitatea aprecierii, abaterile fata de
distributia normala a performantelor pot deveni semnificative (figura 7.8).

%
Frecventa

scazuta medie ridicatd
Performanta

Distributia normala a performantei
Distributia generatd prin eroarea din indulgenta
"""""""""""" Distributia generata prin eroarea din severitate

Figura 7.8. Exeplificarea erorilor din indulgenta si exigenta

Ameningarea individuald este caracteristicd angajatilor cu performante
reduse sau cu o atitudine necorespunzatoare fatd de procesul muncii si care se opun
oricarei forme de evaluare profesionald, in care vad o sursa potentiald de sanctiuni.

Amenintarea pentru supraveghetori poate proveni, la randul ei, din mai
multe cauze:

- teama de a da explicatii subordonatilor privind rezultatele evaluarii;
- evitarea asumarii unor eventuale nerealizari ale acestora;

- constientizarea unui anumit conflict de interese;

- lipsa unor deprinderi necesare in procesul de evaluare.
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Eroarea tendintei centrale consta in evitarea unor aprecieri extreme
privind performantele celor evaluati, chiar daca acestea sunt reale. Numita si
eroare nivelatoare, sau de mediocrizare, ea are ca rezultat o distributie a
evaludrilor performantei grupatd la centru si nu realizeaza o departajare
corespunzatoare a angajatilor buni de cei mai putin buni, fiind motivatd prin
teama de a efectua discriminari si intentia de a nu genera nemultumiri sau chiar
represalii (figura 7.9).

%
Frecventa ~TETS

scazuta medie ridicatd
Performanta

Distributia normala a performantei
———————— Distributia generata de eroarea tendintei

Figura 7.9. Exemplificarea erorii tendintei centrale

Gradul scazut de diferentiere constituie o eroare mai generald si este
caracteristica acelor evaluatori care percep realitatea mai uniform decat este
firesc, sau care manifestd superficialitate in ceea ce priveste selectarea
informatiilor relevante. Dezavantajele induse in sistemul de recompense o pot
transforma intr-un factor demobilizator.

Inclinatia spre evaludri subiective, numiti si “efectul de zgomot”,
porneste de la considerarea unor factori nerelevanti in procesul de evaluare, dar
care pot influenta calitatea aprecierilor, mai ales daca aspectele In cauzd fac
parte din scara de valori a evaluatorului sau din sistemul acestuia de prejudecati.

Efectul recent distorsioneaza aprecierea performantei prin neglijarea
rezultatelor din cursul perioadei analizate in favoarea unor evenimente petrecute
cu putin timp inainte de momentul evaluarii. El poate conduce la modificari
nedorite de comportament, in sensul muncii In salturi §i concentrarii catre
performanta doar in perioadele de dinaintea evaluarii.

Efectul de contrast apare in conditiile compararii intre persoane, fard o
referire constanta la standardele de performantd. Media grupului capata, astfel,
o relevanta nedorita in apreciere.
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O varianta a efectului de contrast este efectul de succesiune, baza de
raportare constand in nivelul de performanta a persoanei evaluata anterior.

Eroarea similaritatii porneste tot de la ecludarea standardelor de
performanta, reperul de comparatie fiind, insd, in acest caz insusi profilul
evaluatorului. Cu alte cuvinte, perceptia acestuia asupra persoanelor evaluate
este viciatd de raportarea permanenta la propriul model de comportament.

Ajustarea in functie de criteriile de non-performangd nu priveste
obiectivitatea procesului propriu-zis de evaluare, ci interpretarea rezultatelor
acestuia. Modificarea perceptiei asupra performantelor efective se realizeaza
prin asocierea, voitd sau intamplatoare, a unor variabile ce nu-si au locul in
acest context (vechime, titluri, apartenenta la un anumit grup s.a.)

Suma problemelor zero este un viciu de apreciere prin care se
exagereaza dispersia normald a performantelor dintr-o colectivitate, punand in
mod fortat semnul egalitatii intre numarul de angajati cu performante slabe si
cel corespunzator unor performante remarcabile.

Fetisul numerelor constd In predominanta aprecierilor cantitative si
utilizarea excesivd a acestora, chiar si in cazul unor dimensiuni mai putin
cuantificabile, eludandu-se faptul ca precizia abaterilor numerice nu reflecta
intotdeauna diferentele reale de performanta.
destul de numeroase, ele nu trebuie sa fie absolutizate ci, mai curand, privite ca
probleme de rezolvat. Principalele céi de actiune in acest sens se concretizeaza
in abordarea multicriteriald a evaludrii performantei, evitarea absolutizarii
criteriilor de apreciere, folosirea mai multor evaluatori, pregatirea mai buna a
acestora si, in mod deosebit, gestionarea corecta a feedback-ului evaluarii.

Comunicarea rezultatelor este de preferat si se realizeze in mod
individual, pentru fiecare angajat in parte, dezbaterile colective prezentind
dezavantajul unor abordari generale, unidirectionale si care pot genera chiar o
depreciere a climatului de lucru.

Din punctul de vedere al tehnicilor de comunicare putem deosebi trei
tipuri de discutii intre manager si subordonat privind rezultatele evaluarii
performantelor acestuia din urma, numite si interviuri-feedback:

Interviul “spune si convinge” (“tell and sell”) este axat pe necesitatea
asumdrii rezultatelor evaludrii ca bazd de plecare in proiectarea viitoarelor
performante si a modalititilor de actiune pentru atingerea lor. Puternic
directionat si - mai curdnd - unilateral, interviul de acest gen poate genera
cantonarea angajatului intr-o atitudine defensiva si poate genera sentimente de
respingere si frustare.

Interviul “spune si asculta” (“tell and listen”) stimuleaza participarea
angajatului si poate fi condus pand la nivelul in care se realizeazd o
autoevaluare completa:

Interviul de tip “rezolvarea problemei” (“problem solving”) muta
centrul de interes al discutiei catre modalitatile de solutionare concreta si
viitoare a abaterilor de la standardele de performanta, eventualele consecinte ale
rezultatelor trecute fiind l4sate in plan secundar.
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Desigur ca diferentele dintre modelele de interviuri prezentate sunt pur
teoretice, sarcinile principale ale managerilor fiind de a obiectiva in fata
angajatilor procesul de evaluare si de a realiza conexiunile firesti ale acestuia cu
sistemul motivational, printr-un ansamblu de stimuli §i recompense cat mai
judicios dimensionat.
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intrebiri pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
Descrieti modelul general al motivatiei.

Prezentati principalele teorii motivationale.

Care sunt rezultatele procesului de motivare a resurselor umane ?

Ce cuantifica procesul de evaluare a performantelor ?

- Enumerati principalele metode de evaluare a performantelor.

- Care sunt erorile de evaluare si modalitatile de evitare a acestora ?

Teste grila (raspunsurile corecte se gisesc la sfarsitul suportului de curs)
64. Modelul general al motivatiei se bazeaza pe:

a. structurarea pe categorii a necesitatilor individuale

b. diferentierea factorilor motivationali (contextuali si de continut)

C. doua seturi de ipoteze asupra perceptiei organizatiei si
motivatiei angajatilor, pe care managerii le utilizeaza in
apecierea activitatii lor

d. ipoteza ca deciziile individuale privind un anumit tip de
comportament sunt motivate de speranta satisfacerii unor nevoi

e. evaluarea comportamentului individual motivat de factorii
individuali si organizationali

65. Teoria ierarhiei nevoilor (Maslow) ia in considerare:

a. structurarea pe categorii a necesititilor individuale

b. diferentierea factorilor motivationali (contextuali si de continut)

C. doua seturi de ipoteze asupra perceptiei organizatiei si
motivatiei angajatilor, pe care managerii le utilizeaza in
apecierea activitatii lor

d. ipoteza ca deciziile individuale privind un anumit tip de
comportament sunt motivate de speranta satisfacerii unor nevoi

e. evaluarea comportamentului individual motivat de factorii
individuali si organizationali
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66. Teoria factorilor duali (Herzberg) presupune:

a.
b.
C.

e.

structurarea pe categorii a necesitatilor individuale

diferentierea factorilor motivationali (contextuali si de continut)
doua seturi de ipoteze asupra perceptiei organizatiei si
motivatiei angajatilor, pe care managerii le utilizeaza in
apecierea activitatii lor

ipoteza ca deciziile individuale privind un anumit tip de
comportament sunt motivate de speranta satisfacerii unor nevoi
evaluarea comportamentului individual motivat de factorii
individuali si organizationali

67. Teoria X —Y (McGregor) se bazeaza pe:

a.
b.
C.

e.

structurarea pe categorii a necesitatilor individuale

diferentierea factorilor motivationali (contextuali si de continut)
doua seturi de ipoteze asupra perceptiei organizatiei si
motivatiei angajatilor, pe care managerii le utilizeaza in
apecierea activitatii lor

ipoteza ca deciziile individuale privind un anumit tip de
comportament sunt motivate de speranta satisfacerii unor nevoi
evaluarea comportamentului individual motivat de factorii
individuali si organizationali

68. Teoria performantelor asteptate (Vroom) porneste de la:

a.
b.
C.

e.

structurarea pe categorii a necesitatilor individuale

diferentierea factorilor motivationali (contextuali si de continut)
doua seturi de ipoteze asupra perceptiei organizatiei si
motivatiei angajatilor, pe care managerii le utilizeaza in
apecierea activitatii lor

ipoteza ca deciziile individuale privind un anumit tip de
comportament sunt motivate de speranta satisfacerii unor nevoi
evaluarea comportamentului individual motivat de factorii
individuali si organizationali

69. Care dintre enunturile urmétoare privitor la satisfactia profesionala este fals ?

a.
b.

e.

reprezintd o coordonatd eminamente individuala
particularizarea ei tine de Intinderea orizontului de asteptare si
de aspectele pe care fiecare persoana le considera a fi relevante
in plan organizational mai ugor de sesizat sunt manifestarile
adverse (lipsa de satisfactie)

se manifesta direct in plan organizational si este conditia
esentiala de progres si de atingere a nivelului de excelenta

se concretizeaza in fenomenele de absenteism si de fluctuatie a
personalului

70. Care dintre enunturile urmatoare privitor la performanta profesionala
este fals ?

a.
b.

Se manifesta direct In plan organizational
este conditia esentiala de progres si de atingere a nivelului de
excelenta
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71.

72.

73.

74.

75.

d.

e.

prezinta trei forme de manifestare individuala: productivitate,
inovare si loialitate

la nivel social se manifesta ca efect de antrenare al activitatii
managerilor, in ideea realizarii obiectivelor firmei
particularizarea ei tine de intinderea orizontului de asteptare si
de aspectele pe care fiecare persoana le considera a fi relevante

Care dintre enunturile de mai jos constituie o cerintd a procesului de
evaluare a performantelor ?

a.
b.
C.
d.

e.

caracterul periodic

forma scrisa a rapoartelor
raportarea rezultatelor la obiective
standardizarea procedurilor
caracterul part|C|pat|v al procesului

Care dintre enunturile de mai jos constituie o cerintd a procesului de
evaluare a performan‘gelor ?

a.
b.
C.
d.

e.

caracterul periodic

forma scrisa a rapoartelor
raportarea rezultatelor la obiective
caracterul participativ al procesului
utilizarea 1nf0rma‘;1110r fiabile

Care dintre enunturile de mai jos constituie o caracteristica a procesului
de evaluare a performan‘;elor ?

a.
b.
C.
d.

e.

standardizarea procedurilor

utilizarea informatiilor fiabile

caracterul periodic

implicarea ierarhiei manageriale
comportamentul profe3|onal al evaluatorilor

Care dintre enunturile de mai jos constituie o caracteristicd a procesului
de evaluare a performan‘gelor ?

a.
b.
C.
d.

e.

standardizarea procedurilor

raportarea rezultatelor la obiective

utilizarea informatiilor fiabile

implicarea ierarhiei manageriale
comportamentul profesional al evaluatorilor

Efectul criteriului unic

a.
b.

se datoreaza ignorarii caracterului multidimensional al performantei
reprezinta tendinta evaluatorului de a extinde aprecierile privind
o caracteristica a unui angajat la celelalte criterii dupa care acesta
este evaluat

este caracteristic angajatilor care se opun evaluarii profesionale, in
care vad o sursa potentiala de sanctiuni

consta in evitarea unor aprecieri extreme privind performantele
celor evaluati, chiar daca acestea sunt reale

apare in conditiile compararii intre persoane, fara o referire
constanta la standardele de performanta
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76. Efectul de contrast

a.
b.

e.

se datoreaza ignorarii caracterului multidimensional al performantei
reprezintd tendinta evaluatorului de a extinde aprecierile privind
o caracteristica a unui angajat la celelalte criterii dupa care acesta
este evaluat

este caracteristic angajatilor care se opun evaludrii profesionale, in
care vad o sursa potentiala de sanctiuni

consta in evitarea unor aprecieri extreme privind performantele
celor evaluati, chiar daca acestea sunt reale

apare in conditiile compararii intre persoane, fara o referire
constanta la standardele de performanta

77. Amenintarea individuala

a.
b.

e.

se datoreaza ignorarii caracterului multidimensional al performantei
reprezintd tendinta evaluatorului de a extinde aprecierile privind
0 caracteristica a unui angajat la celelalte criterii dupa care acesta
este evaluat

este caracteristicd angajatilor care se opun evaluarii profesionale,
in care vad o sursa potentiald de sanctiuni

consta in evitarea unor aprecieri extreme privind performantele
celor evaluati, chiar daca acestea sunt reale

apare 1n conditiile compardrii intre persoane, fara o referire
constanta la standardele de performanta

78. Efectul de halou

a.
b.

e.

se datoreaza ignorarii caracterului multidimensional al performantei
reprezinta tendinta evaluatorului de a extinde aprecierile privind
o caracteristica a unui angajat la celelalte criterii dupa care acesta
este evaluat

este caracteristic angajatilor care se opun evaludrii profesionale, in
care vad o sursa potentiala de sanctiuni

consta in evitarea unor aprecieri extreme privind performantele
celor evaluati, chiar daci acestea sunt reale

apare 1n conditiile compardrii intre persoane, fara o referire
constanta la standardele de performanta

79. Eroarea tendintei centrale

a.
b.

se datoreaza ignorarii caracterului multidimensional al performantei
reprezintd tendinta evaluatorului de a extinde aprecierile privind
o caracteristica a unui angajat la celelalte criterii dupa care acesta
este evaluat

este caracteristic angajatilor care se opun evaludrii profesionale, in
care vad o sursa potentiala de sanctiuni

constd in evitarea unor aprecieri extreme privind performantele
celor evaluati, chiar daca acestea sunt reale

apare in conditiile compararii Intre persoane, fara o referire
constanta la standardele de performanta
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Cursul 8. MANAGEMENTUL RECOMPENSELOR
Durata medie de parcurgere recomandata: 3,5 ore

Obiectivele cursului
- insusirea rolului, functiilor si principiilor sistemului de recompense
- prezentarea metodelor de evaluare a posturilor
- descrierea componentelor subsistemelor de recompense directe si indirecte

Continutul cursului
- Cadrul conceptual al sistemului de recompense
- Evaluarea posturilor
- Subsistemul recompenselor directe
- Subsistemul recompenselor indirecte
- Intrebari de verificare
- Teste grila

8.1. Cadrul conceptual al sistemului de recompense

Asa cum am aratat in capitolul anterior, sistemul de recompense
reprezintd un element esential pentru motivarea angajatilor in ideea realizarii, in
conditii de performantd, a obiectivelor firmei. In acelasi timp, este la fel de
adevarat cd, cel putin in ceea ce priveste recompensele de ordin material,
capacitatea organizatiei de a operationaliza pe termen lung un sistem coerent si
stimulativ de recompense este conditionata de obtinerea unor rezultate
performante 1n activitatea practica.

Cel putin din aceste motive, apare evident faptul cd problematica
sistemului de recompense necesitd o abordare complexd, iar strategiile si
politicile Tn materie, chiar daca se individualizeaza prin specificul lor, fac parte
integrantd din abordarea strategica generala a firmei si se coreleaza cu celelalte
componente strategice ale managementului resurselor umane (figura 8.1.).

Daca ne raportdm la analiza valorii, sistemul de recompense poate fi
apreciat prin prisma binomului ,utilitate-cost”, fatd de care cele doua
dimensiuni comporta citeva comentarii.

Utilitatea, din perspectiva angajatului, este in relatie directd cu sistemul
individual de valori.

Asadar, chiar daca sistemul de recompense priveste ansamblul intregului
personal din organizatie, modul de perceptie a diferitelor sale componente,
concretizat in sentimente din gama satisfactiei in munca (recompensa intrinseca),
poate sa prezinte diferente remarcabile de la un individ la altul.

Costul se regaseste la nivel organizational, dar constientizarea sa la nivelul
individului (recompensa extrinsecd) implicd recunoasterea efortului de natura
materiala si nemateriala legat de aprecierea activitatii si calitatii fiecarui angajat.

Este de mentionat faptul ca, alaturi de costurile directe, ,,vizibile” la
nivel individual, organizatia suportd si o serie de costuri indirecte care nu se
reflectd in procesul de stimulare, dar al caror cuantum reprezintd o restrictie in
dimensionarea sistemului de recompense (impozite, contributii sociale s.a.).
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Strategii de afaceri
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Strategii de personal
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Figura 8.1. Integrarea sistemului de recompense in
managementul strategic al firmei
Specialistii in domeniu apreciazd cd, prin corelarea celor doud
dimensiuni, putem discerne principalele functii ale sistemului de recompense:
- recunoasterea importantei activitatii desfagurate si a calitatii angajatului,
- asigurarea, curentd si de perspectivd, a mijloacelor de existentd pentru

si pentru familia sa;

- obtinerea unor rezultate economice optime pentru firma si pentru societate.
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Literatura de specialitate consacra o serie de principii ale sistemului de
remunerare, care au la baza corelarea categoriilor de necesitati ale individului cu
cele ale organizatiei, reglementarile interne si internationale in domeniu,
precum si influenta factorilor externi, dupa cum urmeaza:

Corelarea dintre dimensiunea recompensei i cantitatea muncii depuse
se reflectd in exprimarea salariilor in ore sau zile-munca. Rationalitatea acestui
principiu este evidenta pentru activitatile de complexitate redusd, avand un grad
ridicat de standardizare, ca si pentru categoria profesionald a functionarilor, in
masura in care atributiile concrete ale acestora sunt dimensionate In mod
corespunzator.

Corelarea dintre dimensiunea recompensei si calitatea muncii depuse
este un principiu complementar celui precedent, in ideea recompensarii
rezultatelor muncii sub aspectul ei complex, cantitativ si calitativ. Daca
excelenta in afaceri tinde sa devina un factor esential pentru succesul
organizatiei, este la fel de firesc sa apreciem aportul performantei individuale la
realizarea obiectivelor firmei. Faptul ca evidentiaza diferenta de performanta la
acelasi nivel de timp utilizat face ca reflectarea acestui principiu sa se
regaseasca in partea variabila a salariului.

Echitatea sistemului de recompense - ilustrata prin expresia ,,lJa munca
egald, salariu egal” - 1si are originea in Declaratia universald a drepturilor
omului, principiul fiind reluat in Pactul international cu privire la drepturile
civile si politice si enuntat in Constitutia Roméniei.

Corelarea dimensiunii recompensei cu pregdtirea §i competenfa
profesionala subliniazd responsabilitatea organizatiei in privinta proiectarii
posturilor de lucru sub aspectul cerintelor de calificare si reprezintd o constanta
a reglementarilor legale in materie. Ca orice principiu, absolutizarea sa
genereazd o serie de aspecte adverse, practica institutionald aratand ca, 1n
procesul muncii, semnificativ este doar nivelul de pregatire si competenta
socialmente recunoscut. Cu alte cuvinte, organizatia beneficiazd doar de
calificarea necesard indeplinirii sarcinilor de serviciu si de potentialul de
asimilare a unor noi atributii executive sau manageriale.

Influenta conditiilor de munca asupra dimensiunii recompensei Se
regaseste si ea ca prevedere a Pactului international cu privire la drepturile
civile si politice si se reflectd atit in dimensionarea drepturilor salariale (fixe si
variabile), cat si Tn ansamblul de recompense indirecte (durata redusa a zilei de
muncd, zile suplimentare de concediu platit s.a.). Impactul dezvoltarii tehnico-
stiintifice asupra proceselor de munca face ca acest principiu sa-si piarda treptat
din relevantd, dacd ne referim la dificultatea propriu-zisa a procedurilor in
cauzd, mentindndu-se, insd, o serie de alte aspecte legate de perceptia,
individuala sau colectivi, nefavorabila sub aspect social, cum ar fi - de pilda -
activitatile din salubritate.

Existenta salariului minim conexeazd sistemul de recompense al
organizatiilor la ansamblul national de masuri privind protectia sociala.
Reglementarea unui nivel minim de salarizare se impune, cu precadere, in
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cazurile si situatiile in care libertarea conventionald nu a reusit sa asigure
angajatilor o remuneratie corespunzatoare cerintelor unei vieti omenesti. in
acelasi context, este de amintit sistemul de conexare-indexare a salariului minim
in functie de evolutia indicelui preturilor. Marimea concretd a salariului minim
(pe economie sau, in unele tari, pe ramurd) diferd in functie de mai multi factori
de influentd dar, 1n ultima instantd, reprezintd o decizie politica, fapt justificat
de posibilele efecte conexe privind cresterea somajului si agravarea inflatiei.

Principiul negocierii salariilor deriva din valenta contractuala a
raporturilor de munca si din caracterul de parteneriat al relatiilor angajat-
angajator. Evident cd, sub aspectul eficacitdtii procesului, o mai mare
importanta o au negocierile colective, de naturd sa limiteze arbitrariul patronal.
Este de mentionat faptul ca, de reguld, in cadrul contractului colectiv de munca
sunt incluse prevederi ce exced nivelul salarizarii si chiar sistemul de
recompense, in general, fiind incluse si acorduri privind conditiile de munca,
regimul concedierilor s.a.

Descentralizarea i liberalizarea sistemului de recompense are 0
relevantda mai semnificativa pentru tarile care au trecut de la economia
centralizata, de comanda, spre economia de piatd. Retragerea semnificativa a
statului din negocierea sistemelor de remunerare a creat premisele aparitiei si
functionarii pietei muncii, prin lege urmand a fi reglementate doar aspecte
minimale de drepturi si obligatii, precum si procedurile de negociere.

Confidentialitatea recompenselor individuale deriva din caracterul, in
ultima instantd, individual al raporturilor si contractelor de munca. Aplicarea sa in
practica suscitd, insa, numeroase controverse, legate de contrapunerea principiului
general de transparenta institutionald, unii autori considerand, chiar, ca ar avea un
efect negativ In ceea ce priveste operationalizarea politicilor de motivare.

Respectarea mecanismelor pietei muncii consacra aplicarea legii cererii
si ofertei In domeniu. Optiunile specialistilor parcurg o paletd largda de
interpretari fatd de acest principiu, insd majoritatea accepta faptul cad nu putem
vorbi de o concurentd perfecta in acest spatiu, rolul sindicatelor si interventia
statului fiind destul de semnificative. Chiar dacd societatile moderne au
reglementat participarea partenerilor sociali in configurarea sistemului de
recompense, raportul dintre cerere i ofertd ramane totusi principalul reper de
stabilire a remuneratiei si de echilibrare dinamicd a structurii profiturilor
companiilor si a veniturilor individuale, mai ales in contextul internationalizarii
relatiilor de munca.

Fara a insista asupra acestor aspecte, vom reaminti cerinta aplicarii
corelate a principiilor enuntate mai sus, ca si riscul pe care il reprezinta
absolutizarea 1n practica organizationald a unuia sau altuia dintre ele.

8.2. Evaluarea posturilor

Am aratat 1n capitolul precedent cd unul din reperele semnificative ale
motivatiei este echitatea ansamblului de recompense oferit de organizatie. In
acelasi timp, numai raportarea la un sistem de norme de muncd permite
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evidentierea diferentelor de performantd individuald pe baza carora se poate
configura un sistem coerent si echitabil de recompense.

Inca din faza de stabilire a obiectivelor, standardele de performanti au
un caracter impersonal, ele fiind asociate posturilor de lucru si nu persoanelor
care ocupa aceste posturi. Asadar, nu numai dimensionarea potentialului de
recompense al firmei, ci si structura acestuia in procesul de operationalizare
depind de o evaluare corectd a posturilor, pornind de la analiza corecta a lor si
concretizatd in descrierea fiecarui post.

Pentru marile companii, o etapa pregatitoare evaluarii propriu-zise
consta in determinarea posturilor-cheie, reprezentand 15-20% din numarul total
de posturi. Ratiunea unei asemenea abordari priveste minimizarea costurilor
procesului, evaluarea posturilor cheie fiind extrapolati, prin compararea
continutului activitatii, la toate celelalte posturi.

Existenta mai multor factori de apreciere a dificultatii posturilor
presupune o abordare multicriteriala a procesului de evaluare, in cadrul careia
se regasesc patru operatiuni distincte si anume:

- identificarea factorilor de influenta;

- stabilirea nivelului efectiv de dificultate pentru fiecare factor;

- determinarea importantei relative a acestor factori fatd de dificultatea
globala a postului;

- agregarea informatiilor de la punctele precedente.

Nu este lipsit de interes faptul ca, dincolo de configurarea pe baza
performantelor individuale a sistemului de recompense, evaluarea posturilor
poate servi si altor obiective [1], ca de exemplu:

- reducerea numarului conflictelor de munca prin cresterea gradului de
intelegere a diferentelor dintre posturi;

- obtinerea de informatii necesare in activitdtile de recrutare, selectie si
promovare a personalului;

- fundamentarea pozitiilor partilor implicate In negocierile colective.

Cata vreme standardele de evaluare sunt relative si nu absolute,
intotdeauna va exista un anumit element de subiectivitate, chiar daca acesta
poate fi diminuat prin folosirea grupurilor de evaluatori si prin racordarea
activitatii acestora la concepte din gama logicii, echitatii si consecventei. Din
aceste motive, trebuie evidentiat faptul ca evaluarea posturilor nu determina
niveluri efective de salarizare, ci asigurd numai argumentele concrete pe baza
carora poate fi conceputa o grild de remunerare.

Asupra metodologiei de evaluare exista inca puncte de vedere diferite,
referitoare la superioritatea unei metode sau alta, la utilizarea sau nu a unui mix
de metode si la ordinea In care acestea ar trebui aplicate.

Cu toate acestea, vom remarca faptul cd majoritatea sistemelor de
evaluare a posturilor si a muncii reprezinta variante a patru metode de baza [4]:

- metoda ierarhizarii (rangurilor);
- metoda clasificarii;
- metoda factorilor de comparatie;
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- metoda punctelor:
La acestea s-ar mai putea adauga, eventual, metoda de evaluare bazata
pe pretul pietei.
lerarhizarea posturilor, cea mai simpla si cea mai veche metoda de
evaluare, constd in ordonarea sistematica a posturilor pe baza importantei lor
relative in realizarea obiectivelor organizatiei (R;) care se obtine in urma
compardrii acestora doud cate doua:

Daca simplitatea metodei si costul redus o fac accesibild unei largi
categorii de utilizatori, subiectivismul si dificultatea in aplicare la organizatiile
de mari dimensiuni constituie limitele ei.

Metoda clasificarii, sau a gradarii predeterminate a posturilor este ceva
mai precisd, Incadrarea acestora pe grade intr-o clasificare generald pornind de
la un grup de factori comuni numiti factori compensatori: calificare,
responsabilitate, indemanare, experientd, volum de munca, conditii de lucru s.a.
Baza de comparatie a posturilor reale o constituie descrierea postului teoretic,
deci tot un intreg, motiv pentru care i precizia acestei metode lasa de dorit.

Metoda compararii factorilor se bazeaza pe o analizad multicriteriala,
intrucat posturile se compara intre ele pentru fiecare factor de dificultate in
parte. lerarhizarea pentru fiecare factor se realizeaza in ordine crescatoare si, in
plus, factorilor de dificultate li se asociazd coeficienti de importantd care
functioneaza ca si ponderi in agregarea rangurilor partiale.

Existd si opinia potrivit cireia coeficientii de importantd ar putea fi
inlocuiti cu salariul aferent fiecarui factor, astfel ca prin agregare sa se obtina
salariul pentru postul analizat. De asemenea, avand in vedere complexitatea
metodei, majoritatea autorilor opineaza in favoarea selectarii prealabile a
posturilor-cheie.

Metoda punctelor face parte tot din ansamblul abordarilor
multicriteriale, principalii factori de dificultate considerati fiind indeméanarea,
responsabilitatea, efortul si conditiile postului. Specialistii in materie merg mai
in detaliu, identificdnd circa 12 subfactori, asa cum se aratd in tabelul 8.1.
Aprecierea dificultatii unui post se realizeaza prin Insumarera ponderatd a
punctajelor atribuite pentru fiecare criteriu de dificultate. Aplicarea metodei
presupune, asadar, parcurgerea a patru pasi: selectarea factorilor de apreciere,
construirea grilelor de evaluare pentru fiecare factor, atribuirea de puncte si
ponderarea factorilor, respectiv agregarea punctajelor pe posturi.

Evaluarea pe baza pretului pietei foloseste experienta unor companii
similare sau apropiate ca profil, structurd organizatorica, dimensiune s.a., asimiland
nivelurile de salarizare practicate de acestea. Este cea mai putin costisitoare dintre
metode, dar - in acelasi timp - presupune o serie de riscuri legate de specificitatea
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fiecarei firme, de potentialul diferit de platd a recompenselor si de asimilarea, fara

discernamant, a unor experiente nereusite in domeniu.

Variantede | Conditiile
detaliere pe | Indemanare Responsabilitate Efort -
. postului
subfactori
L.L. Byars si | - Cunostinte | - Pt. politica firmei - Fizic - Conditii
D.P.Crane | - Experienta | - Pt. banii firmei - Intelectual | de munca
- Initiativad - Pt. munca altora - Risc
- Abilitati - In relatii cu alfii inevitabil
* mentale
* fizice
F. L. Eargle | - Cunostinte | - Pt. echipament - Fizic - Conditii
- Experientd | - Pt. materiale - Intelectual | de munca
- Initiativa si | - Pt. munca celorlalti - Risc
ingeniozitate | - Pt. protectia inevitabil
celorlalfi
R. L. Mathis | - Cunostinte | - Supervizare - Fizic - Conditii
- Experientd | - Decizie §i - Intelectual | de mediu
- Initiativa si | profunzime
ingeniozitate | - Pt. munca altora
- Contacte cu | - Incredere investitd
altii - Pt. performanta

Tabelul 8.1. Detalieri ale factorilor de dificultate
utilizate 1n evaluarea posturilor

8.3. Subsistemul recompenselor directe

Componentele sistemului de recompense pot fi impartite In recompense
directe - de natura salariului si adaosurilor la acesta si recompense indirecte -
structurate, la randul lor, in programe de protectie, plata timpului nelucrat si alte
categorii de servicii i recompense (figura 8.2.).

Recompensele directe acoperd cea mai mare parte a stimulentelor de
naturd financiard si se bazeaza pe corelatia explicitd, presupusd sau estimata
dintre plati si productivitate.

Salariul este considerat de majoritatea specialistilor in domeniu drept
principalul mijloc de stimulare a angajatilor in directia realizarii performantelor
asteptate. Dimensiunea sa concreta este legatd de pozifionarea fiecarui post in
ierarhia organizationala.

Celelalte elemente care concura la stabilirea unui nivel concret al
salariului {in de prevederile legislative In domeniu, de piata muncii, de forta
financiard a companiei si de politica salariala practicatd in cadrul acesteia.
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Sistemul de

recompense
Recompense Recompense
indirecte directe
Salariu Salariu
de baza de merit
Salariile Alte
bugetarilor salarii
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Figura 8.2. Componentele sistemului de recompense
Pe baza evaluarii posturilor 1n functie de factorii de dificultate (figura 8.3.)

sistemul de salarizare structureaza posturile de lucru intr-un numar limitat de grade,
clase sau trepte, inlauntrul carora opereaza mai multe niveluri de salarizare.
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Figura 8.3. Corelatia dintre nivelul salariului si dificultatea postului

Evident ca dreapta de regresie reprezintd doar salariul teoretic, functie
de dificultatea postului §i nu ia in calcul celelalte determinari de natura
individuala sau institutionald, care determina ,,intinderea” fiecarei clase si
,indltimea” aferenta acesteia.

Dimensiunea intervalelor de grupare, posibilitatea lor de interferenta si
amplitudinea variatiei inlduntrul claselor sau gradelor, intre nivelul minim si cel
maxim, permit configurarea unor sisteme diferite de salarizare, dintre care sunt
de men‘;lonat (figura 8.4):

sistemul de salarizare cu grade egale si interferenta;

- sistemul de salarizare cu grade egale, fara interferentd si acoperirea
intervalului;

- sistemul de salarizare cu grade egale, fard interferentd, fara acoperirea
intervalului;

- sisteme de salarizare cu grade inegale si interferenta;

- sisteme de salarizare cu grade inegale, fara interferenta;

- sisteme de salarizare cu gradarea posturilor pe grupe naturale.

In cadrul claselor (gradelor, treptelor), determinate potrivit procedurilor
de mai sus, salariile individuale sunt diferentiate in functie de dificultatea concreta
a posturilor in cauza, intre nivelurile de salarizare extreme (minim §i maxim) ale
intervalului. Organizatia poate opera si alte diferentieri legate de vechime
(loialitate), pregatire sau alte criterii ce fac parte din politica de recompense.

Sistemele de salarizare se revizuiesc periodic, cadrul legal fiind
permisiv in acest sens, prin reglementarea procedurilor de negociere anuala a
contractelor de munca individuale si colective. De asemenea si, in special, in
economiile marcate de o inflatie semnificativd, statul poate interveni prin

105



masuri de corectie, generale sau selective, modul concret de indexare fiind la

latitudinea legiuitorului (suma fixa, procent fix sau variabil).

ANivelul ANivelul
salariului salariului
./
//
/
. s i
Puncte de dificultate Puncte de dificultate
— :
A Nivelul ANivelul
salariului salariului
/ 4
A . /. e
Puncte de ¢ |f|cultate> Puncteide dificultate
ANivelul ANivelul
salariului salariului
L~
o0 0 o
0 O
[ ) [ )
[ X ) [ X J
o o0
[ ] 1 [ X J
[ ] [ N
/. .
/ a a a
Puncteide difi(:ultate> Puncteide dificultate

Figura 8.4. Sisteme de salarizare pe grade (clase) de dificultate
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Desi relatia dintre salariul dupa timpul lucrat si rezultate este mai pugin
directd, iar standardele de munca sunt mai putin precise, sistemele de
remunerare in functie de timp sunt preferate datoritd avantajelor privitoare la
cheltuielile de administrare, preferinta angajatilor pentru siguranta si diminuarea
pretextelor de conflict.

Salariul de merit cuprinde adaosurile si alte forme de stimulare
financiard ce definesc sistemele de remunerare legate de rezultate. Este de
mentionat faptul ca, dacd la nivelul organizatiilor preocuparea pentru
performantd constituie un reper cvasi-general, din punct de vedere individual
preferintele pentru o componenta sau alta a sistemului de recompense - privit si
ca sistem de stimulente (motivator) - sunt destul de diferite.

De altfel teoriile motivatiei arata ca nu exista nevoi propriu-zise pentru
bani, ci acestia sunt importanti prin valoarea lor instrumentalda, aceea de a
permite satisfacerea unor nevoi recunoscute.

Aprecierile de mai sus sugereaza si limitele sistemului de stimulente
financiare n operationalizarea raportului stimulare-performanta.
delimitarii contributiei fiecirui angajat la efortul comun de realizare a
obiectivelor firmei. Evident cd individualizarea performantelor impune
mentinerea unui sistem de standarde de calitate si controlul costurilor aferente.

Principalele categorii de stimulente individuale sunt:

- platain acord direct;

- plata in acord progresiv;

- sistemul de premii, comisioane sau bonus-uri;
- alte adosuri si sporuri.

Diferenta intre acordul direct si cel progresiv este datd de raportul dintre
nivelul salariului si productivitate: egal in primul caz si supraunitar in cel de al
doilea, baza constituind-o reducerea cheltuielilor indirecte pe seama
productivitatii. Exista in practica - e drept, ceva mai rar - si sisteme de acord
regresiv, In care salariile cresc mai putin decat productivitatea. Acestea au ca
reper productivitatea socialmente recunoscutd, mai precis nivelul de
productivitate individual care poate fi valorificat, in conditii concrete, in
beneficiul organizatiei.

Componentele sistemului de premii, comisioane si bonus-uri sunt, in
linii mari, asemanatoare, diferentele tinand - mai curdnd - de nuante si de
specificul activitatii. Astfel, in timp ce premiile se acordad pentru realizari
deosebite, bonus-urile sunt asociate atingerii unor obiective prestabilite, iar
comisioanele (procentuale, de regula) sunt specifice compartimentelor de
vanzari si de distributie.

Unele companii practicd si alte adaosuri la salariu, constand in sporuri
pentru confidentialitate, pentru conditii deosebite de munca, pentru activitate in
timpul noptii, pentru ore suplimentare, pentru folosirea unei limbi straine s.a. Fara
a insista asupra acestor aspecte, vom sublinia totusi faptul ca este de preferat ca
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sistemul de remunerare sd fie cat mai simplu, intrucat combinarea unor repere
salariale normate cu influente de alta natura poate genera serioase dezechilibre.

Stimulentele de grup tin cont de interdependentele create in procesul
muncii si au In vedere diferitele niveluri de agregare institutionala, mergand
pana la nivelul companiei. Ele pot fi distribuite ca plati curente (plati in timpul
anului reprezentand participare la profit si dreptul la actiuni preferentiale) sau ca
plati amanate (planuri de economii, drepturi de preemtiune la subscrierea de
noi actiuni ale firmei si anuitagi).

Un pachet de stimulente ceva mai sofisticat se aplica in cazul
managerilor companiei, mai ales celor de nivel mediu si superior. Este vorba de
avantaje legate, in primul rand, de achizitia si/sau posesia in conditii
avantajoase a unor pachete din actiunile firmei, tindnd cont de faptul ca
eforturile managerilor ar trebui s se regaseasca in cresterea randamentului
capitalului investit, respectiv in dividendul net pe actiune.

Ponderea stimulentelor financiare in totalul drepturilor salariale depinde
de politica firmei in domeniu. Ea este, de regula, de circa 25-30%, dar sunt si
companii in care proportia dintre salarii directe si stimulente se situeaza la un
nivel aproximativ egal.

8.4. Subsistemul recompenselor indirecte

Logica diversificarii sistemului de recompense tine, in primul rand, de
natura complexa a factorului uman, caracterizata printr-o multitudine de necesitati
ierarhizate, aga cum s-a aratat in capitolul privind motivatia resurselor umane.
Costurile satisfacerii diverselor categorii de nevoi individuale depasesc, nu o data,
acestor costuri presupune interventia companiei si chiar a statului.

Daca aportul firmei poate fi racordat la sistemul general de stimulente,
rolul statului este acela de a regla, prin sistemul de contributii (individuale si ale
firmei), capacitatea de sustinere financiard a unor necesitati sociale curente sau
de perspectiva, naturale sau accidentale.

O prima grupa de recompense indirecte consta in programele de
protectie ale angajatilor. Dupa cum modul in care acestea sunt reglementate ele
pot fi obligatorii sau facultative.

Din gama asigurarilor obligatorii ne vom referi in cele ce urmeaza la
asigurarile medicale, asigurarile de somaj si cele de pensii.

Asigurarile medicale privesc plata concediului medical, gratuitatea sau
cofinantarea unor servicii medicale si asistenta sanitara gratuita in cadrul firmei.
De mentionat faptul cd nivelul de acoperire a componentelor amintite, in
contextul asigurdrilor medicale obligatorii, este limitat. Din acest motiv,
anumite companii contribuie, partial sau total, la finantarea unor programe
suplimentare de asistentd medicald pentru angajatii lor.

Asigurarile de somaj nu se referd exclusiv la ajutorul financiar oferit in
perioada de disponibilizare, ci includ §i programele de pregitire si reconversie
profesionala si alte activitdti de naturd sa sporesca sansa de a gasi un nou loc de
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munca. Pentru a descuraja disponibilizirile voluntare nejustificate ajutorul de somaj
este limitat, atat din punctul de vedere al cuantumului valoric, cat si in timp.

Asigurarile de pensii obligatorii sunt si ele circumstantiate, prin lege, in
ceea ce priveste nivelul contributiilor §i dimensiunea concretd a pensiei fata de
nivelul salariului anterior si vechimea in munca, in ideea echilibrarii - la nivel
global - a celor doua componente (figura 8.5).

A Aportul
individului
S,
Varsta
Decgs
Aportul

|/ societdatii
Figura 8.5. Relatia individ-societate

Cu alte cuvinte, suma contributiilor individuale situate in spatiul S,
trebuie sa fie cat mai apropiatd de volumul obligatiilor (S3) pe care le are
societatea fata de persoanele care au iesit din viata activa.

Constatand faptul ca, din motive ce tin - in principal - de o0 anumita evolutie
demografica, dar si din cauza unor politici sociale defectuoase, principiul
solidaritatii intre generatii nu mai asigura sustinerea corespunzatoare a necesarului
curent de pensii, numeroase tari au introdus - ca element compensatoriu - sistemul
fondurilor de pensii private, obligatorii si/sau facultative.

Este de mentionat faptul ca, dincolo de optiunea fiecdrei firme de a
sustine, intr-o masura sau alta, programele de pensii ale angajatilor, statul poate

finanteze asigurari de viata, asigurdri de accidente, de incapacitate temporara
sau totald de muncd, sau sa instituie sisteme de premiere si alte forme de
stimulente pentru proprii pensionari.

Plata timpului nelucrat extinde avantajele salariatilor pentru perioadele
in care acestia nu sunt in activitate, pornind de la necesitatile firesti de refacere
a capacitatii de munca si de satisfacere a unor alte game de necesitati.

109



Statul reglementeaza, de obicei, durata timpului de lucru (ore/zi,
zile/saptamana), durata minima a concediilor de odihnd, regimul sarbatorilor
legale si religioase. Timpul lucrat peste programul normal este, de asemeneg,
reglementat - ca duratd si ca mod de recompensare (spor pentru orele lucrate
suplimentar, recuperare).

Firmele au, la randul lor, posibilitatea ca - din initiativd proprie sau in
cadrul negocierilor colective - sa ofere zile libere pentru evenimente deosebite
(casatorie, nagterea unui copil, inmormantarea unor rude apropiate), sd acorde
un timp liber platit pentru servirea mesei, pentru deplasare sau alte necesitati.
Unele companii practicd indemnizatii suplimentare pentru concediile de odihna
sau cele medicale.

Sistemul de recompense indirecte mai include si o a treia gama de
servicii si stimulente constand, in principal in:

- facilitati de recreere, oferite sau suportate de firma;

- autoturism de seviciu;

- consultanta financiara gratuita, inclusiv sustinerea temporara a unor
programe de investitii individuale;

- plata scolarizarii, cu sau fara obligatia de restituire in caz de plecare
voluntara din companie;

- concedii fara platg;

- echipament de protectie;

- plata transportului la si de la locul de munca;

- mese cu pret redus, gratuite, sau suportarea partiala a contravalorii
acestora (sistemul tichetelor de masa).

Daca celelalte componente ale sistemului de recompense privesc
intreaga masa a angajatilor, stimulentele de acest gen sunt acordate - de regula -
in mod selectiv. De ele beneficiaza cei care detin pozitii cheie in organizatie,
asa-numitii angajati de baza, sau unele categorii de manageri.
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intrebiri pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
- Care sunt functiile si principiile sistemului de recompense ?
Prezentati continutul si instrumentarul evaluarii posturilor.
Care sunt componentele subsistemului de recompense directe ?
Care sunt componentele subsistemului de recompense indirecte ?
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Teste grila (raspunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
80. Care dintre enunturile urmatoare face parte dintre functiile sistemului
de recompense ?

a.

b.

c.
d.

e.

recunoasterea importantei activitatii desfasurate si a calitatii
angajatului

corelarea dintre dimensiunea recompensei si cantitatea/calitatea
muncii

echitatea sistemului de recompense

corelarea dimensiunii recompensei cu pregatirea si competenta
profesionala

influenta conditiilor de munca asupra dimensiunii recompensei

81. Care dintre enunturile urmatoare face parte dintre functiile sistemului
de recompense ?

a.
b.
C.
d.
e.

asigurarea mijloacelor de existenta pentru angajat si familia sa
negocierea salariilor

descentralizarea si liberalizarea sistemului de recompense
confidentialitatea recompenselor individuale

respectarea mecanismelor pietei muncii

82. Care dintre enunturile urmatoare face parte dintre functiile sistemului
de recompense ?

a.

Po0T

corelarea dimensiunii recompensei cu pregatirea si competenta
profesionala

influenta conditiilor de munca asupra dimensiunii recompensei
negocierea salariilor

descentralizarea si liberalizarea sistemului de recompense
obtinerea unor rezultate economice optime pentru firma si
pentru societate

83. Care dintre enunturile urmatoare face parte dintre principiile sistemului
de recompense ?

Poo0 o

recunoasterea importantei activitagii desfasurate

corelarea dintre dimensiunea recompensei si calitatea muncii
asigurarea mijloacelor de existentd pentru angajat si familia sa
recunoasterea calitatii angajatului

obtinerea unor rezultate economice optime pentru firma si
pentru societate

84. Care dintre enunturile urmatoare face parte dintre principiile sistemului
de recompense ?

Poo0oTe

recunoasterea importantei activitatii desfasurate

asigurarea mijloacelor de existenta pentru angajat si familia sa
recunoasterea calitatii angajatului

echitatea sistemului de recompense

obtinerea unor rezultate economice optime pentru firma si
pentru societate

85. Care dintre enunturile urmatoare face parte dintre principiile sistemului
de recompense ?

a.

recunoasterea importantei activitatii desfasurate
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86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

T o0oC

asigurarea mijloacelor de existentd pentru angajat si familia sa
descentralizarea si liberalizarea sistemului de recompense
recunoasterea calitatii angajatului

obtinerea unor rezultate economice optime pentru firma si
pentru societate

Care dintre enunturile urmatoare face parte dintre principiile sistemului
de recompense ?

o0 o

recunoasterea importantei activitatii desfasurate

respectarea mecanismelor pietei muncii

asigurarea mijloacelor de existentd pentru angajat si familia sa
recunoasterea calitatii angajatului

obtinerea unor rezultate economice optime pentru firma si
pentru societate

Una din metodele de evaluare a posturilor este:

eaoow

determinarea posturilor-cheie

abordarea multicriteriala

raportarea la un sistem de norme de munca
analiza si descrierea posturilor

ierarhizarea (metoda rangurilor)

Una dln metodele de evaluare a posturilor este:

Paoow

determinarea posturilor-cheie

abordarea multicriteriald

raportarea la un sistem de norme de munca
metoda clasificarii

analiza si descrierea posturilor

Una dln metodele de evaluare a posturilor este:

eaoow

metoda factorilor de comparatie
determinarea posturilor-cheie

abordarea multicriteriala

raportarea la un sistem de norme de munca
analiza si descrierea posturilor

Una dln metodele de evaluare a posturilor este:

a.
b.

d.

e.

determinarea posturilor-cheie

abordarea multicriteriala

metoda punctelor

raportarea la un sistem de norme de munca
analiza si descrierea posturilor

Care dintre componentele urmatoare face parte din subsistemul
recompenselor directe ?

a.
b.

® o0

salariul de merit

serviciile si alte recompense
facilitatile de recreere
autoturismul de seviciu;
consultanta financiara gratuita

Care dintre componentele urmatoare face parte din subsistemul
recompenselor directe ?
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93.

94.

95.

96.

97.

facilitatile de recreere
asigurdrile medicale, asigurarile de somaj si cele de pensii
plata timpului nelucrat
plata concediului de odihna
e. stimulentele financiare
Care dintre componentele urmatoare face parte din subsistemul
recompenselor directe ?
a. plata concediului de odihna
b. plata concediului medical
c. platile améanate
d. serviciile si alte recompense
e. plata scolarizarii
Care dintre componentele urmatoare face parte din subsistemul
recompenselor directe ?
a. programele de protectie ale angajatilor
b. participarea la profit
plata timpului nelucrat
d. platile la aniversari, comemorari
e. serviciile si alte recompense
Care dintre componentele urmatoare face parte din subsistemul
recompenselor indirecte ?
a. salariul de merit
b. stimulentele financiare
c. platile améanate
d. programele de protectie ale angajatilor
e. planurile de economii
Care dintre componentele urmatoare face parte din subsistemul
recompenselor indirecte ?
a. plata timpului nelucrat
b. dreptul la actiuni preferentiale
c. planurile de economii
d. drepturile de preemtiune la subscrierea de noi actiuni ale firmei
e. anuitatile
Care dintre componentele urmatoare face parte din subsistemul
recompenselor indirecte ?
platile amanate
plata in acord direct
plata in acord progresiv
sistemul de premii, comisioane si bonus-uri
serviciile si alte recompense

oo

134

Poo0 o
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Cursul 9. MANAGEMENTUL CARIEREI
Durata medie de parcurgere recomandata. 3,5 ore

Obiectivele cursului

- clarificarea conceptului de carierd profesionala

- determinarea modului de imbinare a carierei individuale cu cea
organizationala

- prezentarea procesului de planificare individuala a carierei

- structurarea preocuparilor privind planificarea organizationala a carierei

Continutul cursului
- Aspecte generale privind managementul carierei
- Abordarea individuala a carierei
- Abordarea organizationala a carierei
- Intrebari de verificare
- Teste grila

9.1. Aspecte generale privind managementul carierei

Existd o mare varietate de perceptii ale notiunii de cariera, de la ideea de
traiectorie ascendenta Tn domeniul profesional si social si pana la cadrul dinamic
in care o persoand 1si percepe viata in intregul ei si interpreteaza semnificatia
diferitelor calitati personale, actiuni si lucruri care i s-au intamplat [1].

Viziunea asupra carierei prezintd, Insa, o serie de constante, nu neaparat
obligatorii in totalitatea lor, dar care pot oferi o imagine destul de cuprinzatoare
a conceptului 1n cauzd, dupa cum urmeaza:

- cresterea, cantitativa sau calitativa a gradului de satisfactie, manifestata
in mod concret prin termenul de avansare,

- ideea de mobilitate, reflectata prin succesiunea de posturi, roluri, sau
etape ce definesc parcursul carierei;

- legatura cu nivelul de performanta socialmente recunoscut;

- coordonata profesionald, privita ca o conditionare de bazd a
complexului de satisfactii;

- cadrul organizational, privit ca un potential de dezvoltare a carierei sau,
dupa caz, ca o bariera in calea acestei dezvoltari;

- reverberatia in spatiul social §i familial;

- perceptia individuald a spatiului, timpului si celorlati factori prin
prisma cérora este evaluata cariera.

Dincolo de coordonatele amintite, opiniile diferitilor autori sunt - direct,
sau indirect - divergente. Pentru ca, daca acceptam viziunea lui Schein privind
definirea carierei ca o succesiune de experiente separate, dar corelate intre ele,
prin care o persoand trece de-a lungul vietii, vom fi nevoiti sd respingem
asertiunea potrivit careia cariera poate fi lunga sau scurta [3].

Si, iarasi, daca vom subscrie ideii ca in cadrul carierei sunt incluse atat
viata profesionald, sociala si familiald, cat si legaturile dintre ele [4], este greu de
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acceptat faptul ca un individ poate avea mai multe cariere, una dupa alta sau in
acelasi timp. In plus, chiar limbajul curent face deosebire intre cariera profesionald
si cea politica, spre exemplu, sau Intre pozitia sociala si situatia familiala.

Revenind la binomul individ-organizatie, putem aprecia cd exista
premise pentru doud tipuri distincte de abordari ale managementului carierei si
anume: din perspectiva organizatiei - in contextul procesului de dezvoltare a
resurselor umane, inclusiv sub raportul potentialului de promovare, caz in care
vorbim despre cariera obiectivi si din perspectiva individuald - ca si dinamica a
perceptiei calitatilor si situatiei personale in raport cu propriul sistem de valori
si de aspiratii, aspecte ce tin de cariera subiectivi.

Managementul carierei implicd, asadar, interdependentele functionale
dintre planificarea individuala a carierei si cea organizationald, inclusiv sub
aspectul dezvoltarii viitoare a conexiunilor in cauza (figura 9.2).

Alti specialisti pun accentul pe armonizarea componentelor individuale
si organizationale ce intervin 1n planificarea carierei, apreciind cd asumarea
unor eforturi personale de acomodare si perfectionare este la fel de necesara ca
si constientizarea faptului ca nevoile organizationale nu pot fi satisfacute daca
nevoile individuale sunt neglijate (figura 9.1).

¢ Feedback
Nevoile si Evaluarea Eforturile
aspiratiile posturilor si individuale de
individului consilierea dezvoltare
T A A
Armonizare Armonizare Armonizare Situarea pe
drumul carierei
Y y
Nevoile si Planlfllcalre_a , Programele de
st personalului s1 S
oportumtaj;ll'e > informarea > pregatire s1
organizatiei carierei dezvoltare

Feedhack
Figura 9.1. Procesul planificarii carierei

Dualitatea individ-organizatie se manifesta si in ceea ce priveste evaluarea
carierei. Daca reperele individuale tin de aspecte cum ar fi: performanta, atitudinea,
adaptabilitatea, sau identitatea (corespondenta cu interesele, aspiratiile si propriul
sistem de valori), organizatia instrumenteaza criterii din gama: randamentului,
eficientei, satisfactiei, mobilitatii si dezvoltarii institutionale.
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MANAGEMENTUL CARIEREI

/\

Planificarea individuala a carierei Planificarea organizationala a carierei

- Evaluarea capacitatilor (abilitatilor)
st inter eselor personale o - Integrarea necesitatilor de resurse
- Inregistrarea datelor privind oportu- umane pe termen scurt si pe termen
nitafile organizafionale lun
- Stabilirea scopurilor/obiectivelor g
cariere . . - Dezvoltarea unui plan al carierei
- Dezvoltarea unei strategii pentru individuale
realizarea scopurilor carierei

Integrarea nevoilor organizationale si a
planurilor individuale de cariera

- Consilierea carierei

- Proiectarea traiectoriilor carierei
individuale

- Crearea strategiei de dezvoltare a
carierei

Dezvoltarea carierei

- Implementarea planurilor carierei

- Publicarea posturilor vacante

- Evaluarea performantei angajatului

- Dezvoltarea completa a angajatului
dincolo de experientele postului

- Evaluarea progresului carierei

Figura 9.2. Modelul managementului carierei

Dar cum eficacitatea carierei implicd o acceptare si o intelegere bilaterald a
importantei criteriilor avute in vedere de catre fiecare parte, este firesc sa cautam o
posibila corespondenta intre cele doud game de caracteristici pe care individul,
respectiv organizatia le au in vedere in procesul de evaluare (figura 9.3).

Ar fi, insd, insuficient sa reducem problematica evaluarii la efecte si
criterii de apreciere a acestora, fara a lua in calcul si costurile aferente, respectiv
eforturile pe care, atdt individul cat si firma le depun pentru realizarea
obiectivelor definite in planificarea carierei. Ele se concretizeaza in plati, pe
care societatea le-a acceptat ca norme juridice, legale, de “schimb”, plati
benevole sau impuse, aferente eforturilor de naturd umana, materiald sau
financiara legate de cariera profesionald a unei persoane.
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CRITERII DE EFICIENTA CRITERII DE EFICIENTA
INDIVIDUALA ORGANIZATIONALA

_—— | Randament/ (productie)

- Eficienta

ili Satisfacti
Adanptabilitatea atistactie
i Mobilitate
Identitatea
Dezvoltare
institutionald

Figura 9.3. Relatii intre criteriile de evaluare individuala si organizationala a
carierei

Costurile anterioare intrarii in organizatie se refera, in principal, la
pregatirea scolara, eventualele specializari, experienta dobanditd si celelalte
abilitati utile si utilizabile firmei 1n care individul urmeaza sa-si desfasoare
activitatea. Mare parte dintre acestea constituie un “credit”, fara garantie,
acordat de societate si achitat prin contributiile legale de catre firma, in
asteptarea restituirii lui in viitor, evident cu o “dobanda” actualizata.

Costurile integrarii vizeaza, in special, eforturi ale firmei: recrutare,
selectie, integrare propriu-zisa, dar pot include si anumite cheltuieli individuale
legate de cautarea unui post, pregatirea pentru interviu, obtinerea unor atestate,
examenul medical s.a.

Costurile de exercitiu al functiei inverseaza pentru prima datd raportul
de participare in favoarea firmei, ele urmand a fi suportate, in principal, de catre
individ, sub forma efortului depus in activitatile economice sau sociale, potrivit
atributiilor postului pe care 1l ocupa. Nu-i mai putin adevarat ca si compania are
partea sa de contributie, prin asigurarea conditiilor §i echipamentelor de lucru,
definirea sarcinilor §i obiectivelor, evaluarea performantelor si remunerarea
muncii efectuate.

Costurile promovarii sunt solidar suportate de cei doi “actori” ai
coabitarii. Cheltuielile intreprinderii sunt atat cele legate de pregétirea
profesionald si manageriald a persoanei in cauza, cat si cele “anticipate”,
decurgand din “investitia de incredere” pe care o realizeaza prin acordarea
prerogativelor aferente noii functii. Efortul individual se concretizeaza in
asimilarea deprinderilor si cunostintelor necesare postului vizat, extinderea
abilitatilor de comunicare, sporirea loialitatii fatd de firma si, nu in ultimul rand,
prin dobéndirea caracterului participativ, de asumare a responsabiliti{ii pentru
realizarea obiectivelor comune ale organizatiei.
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Costurile ulterioare carierei profesionale pot incepe din momentul
incetarii activitatii (plati compensatorii, daune materiale sau morale) si se
continud, de regula, prin contributia intreprinderii la sistemele de asigurare
sociala si, functie de nivelul de cultura manageriala §i etica a firmei, prin alte
forme de recompensa a fostilor salariati.

9.2. Abordarea individuala a carierei
Conceptia de bazd a unei asemenea abordiri include identificarea
calitatilor, aspiratiilor si setului de valori pe baza carora vor fi orientate deciziile
personale privind selectarea organizatiei, a nivelului ierarhic si a postului dorit,
preocuparile in domeniul perfectionarii profesionale, comportamentul si
atitudinea fata de ceilati actori din spatiul institutional.
Avand in vedere considerentele amintite, se pot identifica principalii
factori care influenteaza alegerea si evolutia ulterioara a carierei individuale:
- autoidentificarea, ca imagine proprie si ca mod in care ne intelegem pe
noi ingine;
- sistemul de interese, determinat de propriul set de valori si de
coordonatele familiale;
- orientarea citre un anumit domeniu, zona de activitate, sistem de lucru,
privite ca spatiu de afirmare a propriei personalitafi;
- mediul social, de provenienta si de evolutie ulterioara.
Pornind de la intrepatrunderea coordonatelor carierei cu cele general
existentiale, unii autori realizeaza o conexiune directd Intre proiectia in timp a
carierei (faze de dezvoltare) si principalele stadii ale vietii (figura 9.4):
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Figura 9.4. Fazele de dezvoltare a carierei de-a lungul vietii
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in faza de explorare, care se intinde pana in jurul varstei de 30 de ani,
abordarea carierei se suprapune procesului de conturare si constientizare a
identitatii si de dezvoltare a sistemului de valori.

In acest interval se incheie, de regula, procesul formativ initial si au loc
primele testdri ale mediului organizational. Data fiind multitudinea de optiuni
ocupationale posibile si lipsa de experienta in domeniu se pot inregistra si
esecuri temporare, intrucat capacitatea de a alege un anumit post se dezvolta
treptat. Pentru noii angajati nu este exclus nici ,,socul realitatii”, fenomen ce se
manifestd prin ecartul dintre asteptari si situatia concretd cu care acestia se
confruntd la locul de munca, in mare parte datorat lipsei de informatii, sau unor
informatii cosmetizate oferite de organizatii.

Stabilizarea carierei poate fi marcata prin preocuparea de a gasi un post
permanent, sau de a-1 mentine pe cel ocupat in cadrul unei organizatii acceptate.
Evaluarile si testarile din aceastd fazd sunt axate pe corespondenta dintre
aptitudini si sarcini, in vederea valorificarii cat mai favorabile a oportunitatilor
oferite de firma. Conflictele posibile se datoreaza, de regula, interferentei unor
elemente sau determinari de ordin extraprofesional, sau dificultatilor de
acomodare intre viata familiala si activitatea profesionala.

Mijlocul carierei, situat in intervalul de varstd 40-50 de ani, reprezinta
un punct nodal de la care evolutia carierei poate urma traiectorii diferite.

Cresterea este determinatd de concentrarea pe obiectivele-cheie ale
carierei si pe optiunile privind gestiunea constienta a finalului de carierd, 1n
urma unei evaluari a succeselor sau realizarilor obtinute anterior. Acumularile
teoretice si practice isi spun cuvantul, constituind un reper semnificativ in ceea
ce priveste promovarea si recompensele obtinute. Faza de crestere poate
organizatiei, planificarea unei etape noi, diferita de experientele precedente, sau
chiar dezvoltarea unor interese in afara spatiului profesional curent.

Mentinerea carierei pe un palier stabilizat se bazeaza pe ceea ce unii
specialisti numesc ,,ancorele carierei”, constand in preocuparile sistematice
pentru competentd tehnica si manageriald, pentru creativitate, pentru securitate
si autonomie. Sunt folosite asa-numitele cai laterale ale carierei: largirea
posturilor, implicarea In programele de pregatire continua si asumarea rolului de
mentor pentru noii angajati.

Declinul este legat de o diminuare constanta a performantelor si se
poate datora atdt unor factori obiectivi (boald, situatii familiale si alte limite
personale), cat si unor excese comportamentale (abuz de alcool sau droguri,
dezamagiri persistente, exagerarea unor esecuri).

Eliberarea sau retragerea din organizatie difera foarte mult, de la caz la
caz, in ceea ce priveste momentul efectiv, modul de asumare sau de perceptie si
gama de preocupari ulterioare. De la ,socul pensiondrii” la planificarea
senectutii, literatura de specialitate Tnregistreazd o cazuisticd bogata, fapt care
este de natura sa justifice preocuparile privind asigurarea unui ,.exit” cat mai
favorabil din spatiul organizational.
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O interesantd paralela intre fazele sau stadiile carierei si cele mai
importante nevoi individuale, pe diferite intervale de varsta, este prezentata in
figura 9.5.

Necesitatile individuale

Siguranti Cunoastere Apr‘?Ci?re Estetice
Fiziologice Securitate Realizare Stima - Autoper-
Autonomie fectionare

le—r»r5e4—» ) €«—» 54— 5ea4—>

Premunca Declin
Explorare Stabilizare Crestere Mentinere Retragere

Stadiile carierei

Figura 9.5. Corespondenta nevoilor individuale cu stadiile carierei

Conexiunea stransd 1Intre coordonatele personale si potentialul
organizational pe parcursul derularii procesului de dezvoltare a carierei impune
respectarea unui set de ceringe generale in abordarea individualad a problematicii
specifice acestui proces [1].

Preocuparea pentru performanta focalizeaza atentia factorilor
institutionali asupra individului, conduce la aprecierea sa favorabila, impune
respect si constituie o baza obiectiva a succesului.

Promovarea decentd, dar continud, a rezultatelor personale tine de
caracterul public al relatiilor profesionale, in cadrul cdrora orice reusita trebuie
recunoscutd, chiar dacd meritele si performantele se inscriu in orizontul de
asteptare al realizarii sarcinilor.

Asumarea unui mentor, de regula o persoana aflata pe un palier ierarhic
superior si avand un plus de experienta in domeniu, este de natura sa potenteze
eforturile proprii in dezvoltarea carierei, prin indrumarile oferite si prin
oportunitatile suplimentare generate in cadrul acestui tip de relatii.

Conducerea propriei cariere reprezinta un proces individual permanent
de evaluare si decizie prin care se urmareste valorificarea oportunitatilor
organizationale si nu numai, dar si evitarea sau amanarea cat mai mult posibil a
situatiei de plafonare.

Educatia continua are in vedere acomodarea individului la un mediu
dinamic, in continua schimbare si prezervarea, in aceste conditii, a sanselor sale
de succes.

Constientizarea necesitatii unei planificari individuale a carierei
permite, in primul rand, stabilirea realistd a obiectivelor acesteia prin
identificarea punctelor tari si a celor slabe in cadrul unui proces de
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nevoile de pregatire suplimentara in vederea unor promovari ulterioare.
Unii autori propun chiar o abordare pas cu pas a procesului de
planificare individuald, dupa cum urmeaza:

- definirea profilului individual (cunostinte, abilitati, interese, valori);

- culegerea informatiilor privind specificul posturilor disponibile;

- identificarea domeniilor ocupationale preferate;

- adancirea analizei domeniilor de preferintd si restringerea acestora pe
masura obtinerii unor informatii suplimentare relevante;

- optiunea pentru un post organizational;

- analiza perspectivelor oferite de organizatie pentru dezvoltarea carierei
si proiectarea variantelor de actiune in acest sens;

- testarea periodicd a proiectelor de dezvoltare a carierei pe baza
informatiilor privind realitatea concreta a spatiului organizational;

- revizuirea obiectivelor si proiectelor de dezvoltare a carierei.

Stabilirea individuald a traiectoriei pe care urmeazd si se dezvolte
propria carierda poartd numele de model auto-orientat si conduce, de reguld, la
performantd si multumire. Cum nu toate persoanele isi asuma un rol activ in
gestionarea acestui proces, vom mentiona si modelele ,sansd si noroc”,
respectiv  ,,organizatia stie cel mai bine”, care lasa prerogativele
managementului carierei la voia soartei sau a deciziilor conducerii organizatiei.

9.3. Abordarea organizationali a carierei

Preocuparile organizatiei privind managementul carierei nu se rezuma,
desigur, la suplinirea lipsei de interes a unor angajati pentru acest subiect si sunt
departe de a constitui o actiune dezinteresata. Ele se circumscriu, in mod firesc,
viziunii asupra factorului uman considerat ca o resursa esentiald a oricarei
companii, o resursa cu specificitati de care trebuie sa se {ina seama.

In acest context, este necesar ca membrii organizatiei sa fie recunoscuti
ca indivizi cu nevoi, dorinte si abilitdti unice, care se pot dezvolta si pot glisa
catre noi directii de actiune, dacd au o viziune clard asupra oportunititilor si
sunt Tndrumati si motivati in mod corect. Gradul de motivare este cu atat mai
consistent cu cat organizatia care ii cuprinde raspunde aspiratiilor lor
individuale si le oferd un spatiu suficient de manifestare a competentelor si
spiritului de initiativa.

Practica manageriala in domeniu a consacrat cateva categorii distincte
de preocupdri in ceea ce priveste planificarea organizationala a carierei.

Selectarea beneficiarilor programelor de dezvoltare a carierei pare a fi,
la prima vedere, o actiune discriminatorie. Chiar dacd nu subscriem ideii ca
managementul carierei priveste exclusiv gama posturilor manageriale si pe
specialistii de marca ai companiei, trebuie sa acceptdm si in acest domeniu
diversitatea optiunilor individuale, concretizatd in faptul ca unii membri ai
organizatiei refuzd implicarea In acest proces. Existd persoane care, din motive
diferite (lipsda de adaptare, plafonare, interese particulare), isi pun problema
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orientdrii catre alte zone
ocupationale, ca si angajati
ale caror preocupari
esentiale vizeaza aspecte ce
nu tin de mediul
institutional in care 1si
desfasoara activitatea.

Definirea  traiec-
toriilor  potentiale in
dezvoltarea carierei repre-
zintd un proces complex de
neaparat interne, de
asigurare a succesiunii pos-
turilor organizationale 1n
care aspiratiile si competen-
ta fiecarui individ 1si gasesc
un corespondent convena-
bil.  Dinamica  miscarii
individului in procesul de
acomodare a componentelor
individuale cu oportunitatile
oferite de firma este diversa
(figura 9.6).

Verticala
_________________>

Orizontala

Figura 9.6. Directiile de miscare in cariera

» Miscarea centripetd se realizeazd de la nivelul unor subunitdti sau

subdiviziuni ale companiei catre entitatea centrald sau, dupa caz, catre
firma-mama.

Miscarea orizontald constd in schimbarea domeniului de activitate si
este conditionata de asimilarea unor noi competente, intrucat presupune
valorificarea altor calitati si aptitudini decat cele experimentate anterior.
Migcarea verticald este echivalentd cu promovarea catre un nivel
ierarhic superior din acelasi domeniu functional sau de pregatire
profesionald si implica nu doar o dezvoltare a competentei, in general,
ci si asimilarea unei competente manageriale.

Miscarea diagonala imbind caracteristicile modalitatilor precedente de
schimbare a statutului in cadrul organizatiei si are in vedere extinderea
gamei de competente atdt prin asimilarea de noi cunostinte de
specialitate, cat si prin dobandirea unor abilitati de ordin managerial.
Asumarea responsabilitatilor in dezvoltarea carierei angajatilor unei

firme 1i priveste, desigur, in primul rand pe manageri. Beneficiind de propria
experientd in managementul carierei, acestia pot facilita o conexare cat mai
favorabila intre nivelul de performanta al subordonatilor si planurile de cariera
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ale acestora. Institutionalizarea unor evaluari periodice, asigurarea serviciilor de
consultantd, facilitarea dezvoltarii profesionale si acceptarea rolului de mentor
sunt doar cateva modalitati prin care un manager poate contribui la optimizarea
evolutiei profesionale a persoanelor din subordine si, implicit, a statutului lor n
cadrul companiei.

Fiind vorba de activitdti specifice, care necesitd o pregitire de
specialitate, managementul carierei antreneazda, 1n egald masura, si
departamentul de resurse umane, cu atat mai mult cu cat acesta poate
sistematiza preocupdrile in domeniu ale diferitilor factori implicati prin
urmatoarele modalitati:

- elaborarea unor modele adecvate de planificare si dezvoltare a carierei
care vor fi administrate (in ceea ce-i priveste) sau supravegheate (ale
subordonatilor) de catre managerii de pe diferite niveluri ierarhice;

- institutionalizarea activitatilor de consiliere a carierei si de mentinere a
unui dialog permanent intre sefi si subordonati;

- organizarea unui sistem informational adecvat sub raportul actualizarii

- sustinerea si asistarea programelor de carierd, urmarirea si actualizarea
planurilor individuale si evaluarea lor periodica.

Stimularea optiunilor individuale in domeniul optimizarii carierei nu
inseamna derobarea de la rolul si atributiile firesti oricarei institutii in acest sens, ci
raspunde nevoii angajatilor de a trece prin filtrul personal orice ofertd venitd din
exterior si de a selecta oportunitatile in functie de un complex de factori imposibil
de simulat la nivel organizational. Din acest motiv transparenta institutiei trebuie sa
vizeze, in egald masurda, potentialul viitor de angajare si promovare, ca si
programele de pregitire necesare pentru realizarea obiectivelor carierei.

Practic, in fiecare etapa a existentei sale in cadrul organizatiei, angajatul
trebuie incurajat sd-si coordoneze singur programul de carierd, fapt care
conduce la dezvoltarea responsabilitatii acestuia §i Incurajeazd Imbunatatirea
propriilor performante.
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intrebari pentru verificarea cunostintelor acumulate (autoevaluare)
- Care sunt constantele care definesc notiunea de cariera ?
- Prezentati cerintele generale in abordarea individuala a carierei.
- Care sunt fazele carierei individuale de-a lungul vietii ?
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- Descrieti principalele categorii de preocupari privind planificarea
organizationald a carierei
- Care sunt directiile de miscare in cadrul carierei organizationale ?

Teste grila (raspunsurile corecte se gasesc la sfarsitul suportului de curs)
98. Care dintre elementele de mai jos nu face parte dintre constantele ce
caracterizeaza notiunea de cariera ?
a. cresterea, cantitativa sau calitativa a gradului de satisfactie
b. ideea de mobilitate
€. legatura cu nivelul de performanta socialmente recunoscut
d. influenta factorilor de mediu
e. coordonata profesionala
99. Care dintre elementele de mai jos nu face parte dintre constantele ce
caracterizeaza notiunea de cariera ?
a. coordonata profesionala
b. legislatia muncii
cadrul organizational
reverberatia 1n spatiul social si familial
perceptia individuald a factorilor prin prisma cdrora este
evaluata cariera
100. Cariera subiectiva:
a. este o abordare din perspectiva organizatiei
b. priveste procesul de dezvoltare a resurselor umane
c. este o0 abordare din perspectiva individului
d. se concretizeaza in potentialului de promovare
e. se evalueaza pe baza randamentului si eficientei
101. Cariera obiectiva:
a. este o abordare din perspectiva organizatiei
b. are in vedere propriul sistem de valori si de aspiratii
c. este 0 abordare din perspectiva individului
d. porneste de la evaluarea abilitatilor si intereselor personale
e. se evalueaza pe baza adaptabilitatii si identitatii
102. Eliminati termenul care nu face parte dintre factorii ce influenteaza
alegerea si evolutia ulterioara a carierei individuale.
a. autoidentificarea
b. sistemul de interese
C. orientarea catre un anumit domeniu
d. mediul social, de provenien‘;é si de evolutie ulterioara
e. relatia cu seful direct si colegii din grupul de lucru
103. Succesiunea fazelor de dezvoltare a carierei de-a lungul vietii este:
socializare, stabilizare, crestere/mentinere/declin
explorare, stabilizare, crestere/mentinere/declin
crestere/mentinere/declin, explorare, stabilizare
crestere/mentinere/declin, socializare, eliberare
explorare, crestere/mentinere/declin, stabilizare
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104. Care dintre asertiunile de mai jos nu face parte din gama de cerinte
generale in abordarea individuala a problematicii carierei ?
a. preocuparea pentru performanta
b. promovarea rezultatelor personale
C. definirea traiectoriilor potentiale
d. asumarea unui mentor
e. conducerea propriei cariere
105. Care dintre asertiunile de mai jos nu face parte din gama de cerinte
generale in abordarea individuala a problematicii carierei ?
a. promovarea rezultatelor personale
b. asumarea unui mentor
c. conducerea propriei cariere
d. stimularea optiunilor individuale
e. educatia continua
106. Procesul de planificare individuala a carierei include:
a. selectarea beneficiarilor programelor de dezvoltare a carierei
b. definirea traiectoriilor potentiale
C. asumarea responsabilitatilor
d. stimularea optiunilor individuale
e. revizuirea obiectivelor si pr01ectelor de dezvoltare a carierei
107. Procesul de planificare individuald a carierei include:
a. selectarea beneficiarilor programelor de dezvoltare a carierei
b. culegerea informatiilor privind specificul posturilor disponibile
C. definirea traiectoriilor potentiale
d. asumarea responsabilitatilor
e. stimularea optiunilor individuale
108. Procesul de planificare individuala a carierei include:
a. selectarea beneficiarilor programelor de dezvoltare a carierei
b. definirea traiectoriilor potentiale
C. optiunea pentru un post organizational
d. asumarea responsabilitatilor
e. stimularea optiunilor individuale
109. Procesul de planificare organizationald a carierei include:
a. culegerea informatiilor privind specificul posturilor disponibile
b. identificarea domeniilor ocupationale preferate
C. optiunea pentru un post organizational
d. definirea traiectoriilor potentiale
e. revizuirea obiectivelor si proiectelor de dezvoltare a carierei.
110. Procesul de planificare organizationala a carierei include:
selectarea beneficiarilor programelor de dezvoltare a carierei
definirea profilului individual
adancirea analizei domeniilor de preferinta
analiza perspectivelor oferite de organizatie
testarea periodica a proiectelor de dezvoltare a carierei
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REZULTATELE TESTELOR-GRILA

1 d 23 b 45 e 67 c 89 a
2 a 24 a 46 d 68 d 90 c
3 e 25 a 47 e 69 d 91 a
4 b 26 d 48 b 70 e 92 e
5 b 27 c 49 a 71 d 93 c
6 c 28 b 50 a 72 e 94 b
7 a 29 e 51 c 73 c 95 d
8 d 30 a 52 b 74 b 96 a
9 e 31 C 53 e 75 a 97 e
10 c 32 e 54 c 76 e 98 d
11 a 33 d 55 a 77 c 99 b
12 d 34 c 56 b 78 b 100 c
13 b 35 b 57 d 79 d 101 a
14 d 36 a 58 e 80 a 102 e
15 e 37 b 59 c 81 a 103 b
16 c 38 a 60 d 82 e 104 c
17 b 39 d 61 c 83 b 105 d
18 e 40 c 62 a 84 d 106 e
19 c 41 e 63 b 85 c 107 b
20 a 42 c 64 e 86 b 108 c
21 e 43 d 65 a 87 e 109 d
22 d 44 b 66 b 88 d 110 a
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