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CAPITOLUL 1- INTRODUCERE IN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

1.1 Resursele umane intr-o organizatie

Omul este o fiinta sociala a carui existenta determina progresul civilizatiilor. Daca
am considera ca omului 1i este suficient doar ceea ce ar putea procura singur, traiul sau ar
putea fi considerat mizer. Cand oamenii se asociaza si se organizeaza in diverse grupuri,
concentrandu-si fortele si schimband roadele muncii lor intre ei, reusesc sa prospere.

Scopul managementului este acela de a face ca stradaniile cooperarii dintre oameni
sa dea roade.

Pe un plan general, managementul este definit ca fiind "ansamblul cunostintelor
referitoare la organizarea si gestiunea unei intreprinderi".

Intr-o acceptiune mai detaliatd, managementul este inteles ca fiind o modalitate de a
conduce rational o organizatie, de a organiza activitatile, de a stabili scopurile si obiectivele,
de a construi strategia acesteia. Implementarea acesteia implica o folosire mai eficienta a
oamenilor, a tehnologiilor si resurselor materiale, urmarind cresterea rentabilitatii si
eficientei intreprinderii.

Reflectand la dimensiunile managementului ne explicam de ce in tarile dezvoltate s-
au constituit si discipline distincte cum ar fi managementul financiar, managementul
contabil, managementul productiei, managementul aproviziondrii si desfacerii,
managementul resurselor umane etc.

Deosebit de actuald, problematica managementului resurselor umane este abordata
intr-o viziune interdisciplinara care urmareste dezvoltarea practicii manageriale din acest
domeniu prin: eliminarea empirismului, crearea de metode, procedee si tehnici adecvate de
modernizare, precum si prin stabilirea unor exigente sporite, In vederea atingerii
scopurilor propuse.

O perioada iIndelungata de timp intreprinderea a urmarit prioritar obtinerea
profitului in urma vanzarii produselor/ serviciilor sale. Astfel, problemele relatiilor umane
din cadrul unitatilor economice erau considerate accesorii Ele fiind incredintate unui sef de
personal, care se ocupa de aspectele juridice, administrative si disciplinare ale fortei de
munca.

Treptat ins3a, domeniile de activitate si tipul preocuparilor compartimentelor de
personal s-au extins, conturandu-se tot mai mult finalitatea sociala a intreprinderii. Acest
fapt a determinat schimbarea locului si rolului resurselor umane din cadrul organizatiiei.

Politicile de personal au suferit o modificare a continutului lor pe masura evolutiei
conceptelor privind raportul dintre om si munca sa, in special pe baza psihologiei



industriale. In urma diverselor analize psihosociologice a rezultat ci raporturile intre
oameni, In cadrul activitatii lor, sunt extrem de variate cel putin din doua motive:

- munca insasi difera de la un lucrator la altul;

- diversitatea motivatiilor umane.

Motivatiile indivizilor sunt foarte diverse, ele fiind legate de natura aspiratiilor lor,
personalitate, contextul social-educativ, mediul de lucru, nivelul cultural, cel al venitului.
Insd si munca riaspunde la motivatii foarte diferite in raport cu lucritori respectivi.
Elementul comun in analiza motivatiei il reprezinta nevoile lucratorilor.

Nevoile fiziologice sunt cele solicitate de supravietuirea oamenenilor (hrang,
imbracaminte, locuinta).

Nevoile de securitate au in vedere perspectiva existentei salariatului, a certitudinii
locului de munca etc.

Atunci cand nevoile fiziologice si cele de securitate sunt satisfacute apar alte nevoi
superioare, dispuse pe niveluri superioare.

In cadrul nevoilor sociale sunt integrate cerinte ce tin de necesitatea apartenentei
la grup. Fiecare om simte nevoia de a avea prieteni si fiinte pe care sa le iubeasca, desi
aceste nevoi nu sunt asa de presante ca cele fiziologice sau cele de siguranta sociala.

Aprecierea performantelor reprezinta un proces prin care se decide cat de bine este
efectuata o activitate de munca de catre angajatii unei intreprinderi sau ai unui anumit loc
de muncd. In linii foarte generale, informatiile provenite de pe urma evaluirii
performantelor profesionale servesc la:

- stabilirea obiectiva a salariilor;

- repartitia adecvata pe post;

- organizarea instruirii si perfectionarii profesionale.

Cand evaluarile sunt practicate pe o scara mai restransa, acoperind un grup mic de
persoane, problema este relativ usor rezolvabild. Nu astfel stau lucrurile cand avem in
vedere o unitate sau o companie care insumeaza sute si mii de oameni grupati In sectii,
ateliere si echipe, de profesii diferite, varsta si calificare variata.

A evalua potentialul uman al unui colectiv de munca inseamna in primul rand a
cunoaste, cu mijloace stiintifice, pe fiecare om in parte pentru a-i aprecia obiectiv
competenta.

Aprecierea sau notarea valorii profesionale constituie o practica raspandita in multe
tari. O ancheta efectuata la 400 de intreprinderi din SUA arata ca aproape jumatate dintre
ele utilizeaza in mod curent notarea reusitei profesionale (Triffin, McCormick, 1968). Bass
si Baront (1972) citdnd un studiu din anul 1964 arata ca din 955 de companii, 71% folosesc
notarea personalului ca baza pentru o repartitie corecta a salariilor?.

Locher si Teel (1988) identifica intr-un studiu in care au fost implicate 324 de
organizatii din sudul Californiei, ca 94% utilizeaza un sistem de apreciere a performantelor

L C. Zamfir, Strategii ale dezvoltirii sociale, Editura Politici, Bucuresti, 1977



profesionale. Aprecierea obiectiva a performantelor personalului se va repercuta nemijlocit
atat asupra cresterii eficientei muncii, cat si asupra unor decizii cu caracter administrativ,
cum ar fi: acordarea de gradatii; prime;salariu;promovari; transferari.

Prin evaluarea performantelor va fi posibild o mai buna repartizare a salariatilor pe
posturi, o salarizare echitabild, o sporire a capacitatii productive a intreprinderi.
Persoanele supuse evaluarii vor constientiza cu mai multa profunzime acest proces, se vor
convinge de implicatiile pozitive ale acestuia asupra propriei personalitdti, vor Intelege
cum o evaluare corecta reprezinta un factor motivational puternic, cum cunoasterea si
autocunoasterea pot modifica structura personalitatii.

1.2. Definirea managementului resurselor umane

Marea majoritate a specialistilor in domeniu considera ca managementul resurselor
umane, ca orice alt domeniu stiintific, este rezultatul cercetarii specializate si se inscrie pe
traiectoria unei evolutii si diversificari rapide in numeroase domenii de activitate.

Desprinzandu-se din managementul general, managementul resurselor umane s-a
diferentiat si s-a autonomizat largindu-si problematica sau obiectul de studiu. In consecinti
s-a specializat, avand in prezent un loc bine precizat in cadrul managementului general.

Pornind de la un domeniu deja conturat, cel al mangementului general,
imprumutand de la acesta unele concepte sau metode de investigare si chiar limbaje de
expunere, managementul resurselor umane isi precizeaza obiectul de studiul si isi traseaza
sau delimiteaza propria arie de activitate.

Aparitia si dezvoltarea managementului resurselor umane a avut si are multiple
influente favorabile asupra managementului general, deoarece pulsurile pe care le
genereaza impulsioneaza progresele cunoasterii stiintifice.

Managementul resurselor umane este un termen mai modern, pentru ceea ce s-a
numit traditional administrarea personalului, relatii industriale, conducerea activitatilor de
personal, dezvoltarea angajatilor, managementul personalului.

In conceptia multor autori, "managementul personalului” si "managementul
resurselor umane" se refera la acelasi lucru, deoarece persoanele din cadrul organizatiei
reprezinta resursele umane ale acesteia.

Managementul resurselor umane este un termen modern care in perioada anilor
1980-1990 a adus schimbari semnificative In domeniului managementului si a carui
folosire se extinde treptat, ceea ce a determinat ca in anul 1989, Societatea Americana
pentru Administrarea Personalului sa-si schimbe denumirea in Societatea pentru
Managementul Resurselor Umane.

Managementul resurselor umane propune o abordare sau o tratare totala globalg,
interdisciplinara si profesionala a problematicii personalului din cadrul unei organizatii.



Desi a apadrut ceva mai tarziu, larga proliferare a managementului resurselor umane
se explica prin faptul ca raspunde unor necesitati acute, prin specificitatea obiectivelor
urmadrite si prin utilitatea sa practica deosebita. De aceea termenul de management al
resurselor umane sugereaza si faptul ca problemele umane privesc pe toti managerii si nu
doar pe aceia din compartimentul de resurse umane.

In urma studiilor efectuate cu privire la organizarea si divizarea muncii s-a conturat,
alaturi de celelalte functiuni ale organizatiei, functiunea de personal. Functiunea de
personal cuprinde ansamblul proceselor din cadrul unei organizatii prin care se asigura
resursele umane necesare, precum si utilizarea, dezvoltarea si motivarea acestora. Ea
desemneaza o grupare sistematica, pe baze rationale, de activitati specializate, omogene si
complementare, desfasurate de persoane cu o anumita pregatire de specialitate.

Functiunea de personal s-a transformat, cu timpul, in functiune a resurselor umane,
devenind apoi managementul resurselor umane, care reprezinta nu o schimbare de nume,
ci o schimbare de continut.

In literatura de specialitate existi un numair relativ mare de definitii date
managementului resurselor umane, unele dintre ele fiind destul de dezvoltate. Diferentele
dintre aceste definiti ascund atat aspecte formale, de formulare, cat si unele deosebiri
privind filosofia care sta la baza interpretarii problematicii umane.

Numerosi specialisti In domeniu au definit managementul resurselor umane astfel:

— toate activitdtile orientate spre factorul uman, avand drept obiective: conceperea,
proiectarea, utilizarea optimd, intretinerea si dezvoltarea socio-umand,

— abordarea strategicd a asigurdrii, motivdrii, antrendrii si dezvoltdrii resursei -
cheie a unei organizatii;

— functiiunea care faciliteazd cea mai eficientd folosire a oamenilor in vederea
realizdrii obiectivelor individuale si operationale;

— fixarea obiectivelor in raport cu oamenii , realizarea si controlul acestora intr-o
logica a sistemului,

— complexul de activitdti orientate cdtre utilizarea eficientd a capitalului uman, in
scopul realizdrii obiectivelor organizationale simultan cu satisfacerea nevoilor
angajatilor;

— toate deciziile si proiectele manageriale care afecteazd sau influenteazd direct
oamenii sau resursele umane, care muncesc pentru organizatie,

— ansamblul deciziilor care afecteazd relatiile dintre principalii parteneri sociall,
meniti sd asigure sporirea productivitdtii si a eficientei activitdtii economice;

— ansamblul activitdtilor de ordin operational si de ordin energetic care permit
asigurarea organizatiei cu resursele umane necesare;

— complex de mdsuri concepute interdisciplinar, cu privire la recrutarea
personalului, selectia, incadrarea, utilizarea prin organizarea ergonomicd a



muncii, stimularea materiald si morald, pdnd in momentul incetdrii contractului
de munca.

Din examinarea definitiilor managementului resurselor umane se pot trage unele
concluzii care reflecta de fapt stadiul de dezvoltare si consolidare a teoriei si practicii
manageriale in acest nou domeniu de activitate.

Din punctul de vedere din care au fost formulate, majoritatea definitiilor pot fi
considerate juste si conforme cu realitatea. Unele din definitiile mentionate reflecta in
primul rand filosofia care sta la baza interpretarii problematicii respective, preocuparile de
specialitate ale autorilor, prezentdnd doar fragmentar sau unilateral continutul si
obiectivele managementului resurselor umane.

Parcurgand si analizand diferitele definitii prezentate, se poate aprecia cd, in
prezent nu exista o definitie unanim acceptata a mangementului resurselor umane, care sa
intruneasca consensul specialistilor in domeniu.

1.3. Principalele activitati ale M.R.U.

Continutul managementului resurselor umane este dat de multitudinea si
diversitatea activitatilor care trebuiesc desfasurate, corelate si armonizate in domeniul
resurselor umane.

In incercirile de a aprecia cit mai exact si mai complet principalele domenii de
activitate ale managementului resurselor umane, au fost formulate numeroase opinii care
poarta amprenta tarii de provenienta a autorilor.

Astfel, Societatea Americana pentru Pregatire si Dezvoltare (ASTD) identifica noua
domenii principale de activitate ale managementului resurselor umane ;

— pregadtire si dezvoltare;

— organizare si dezvoltare;

— organizarea/proiectarea posturilor,

— planificarea resurselor umane;

— selectia si asigurarea cu personal;

— cercetarea personalului si sistemele informationale;

— recompense/avantaje sau ajutoare acordate;

— consilierea privind problemele personale ale angajatilor;
— sindicat/relatii de muncad.

Unii autori - C.D.Fischer, L.F. Schoenfeldt, ].B. Show - au adaugat domeniilor
prezentate si alte activitafi pentru circumscrierea cidt mai exacta a continutului
managementului resurselor umane? :

— managementul strategic al resurselor umane;

2 Ristea M., Zara St., ,,Bugetul in conducerea intreprinderii”, Ed. Stiintifica si Enciclopedici, Bucuresti, 1984



— oportunitdti egale de angajare;

— planificarea carierei,

— comportamentul organizational;

— negocierile colective;

— evaluarea functiunii de resurse umane;
— programul de lucru;

— disciplina si controlul.

Daca se are in vedere literatura de specialitate franceza, Jean Marie Perette
evidentiaza faptul ca In conceptia managementului resurselor umane functiunea de
personal presupune zece aspecte:

— administrarea curentd,

— gestiunea resurselor umane;

— formarea;

— dezvoltarea sociald;

— gestiunea costurilor de personal;

— Iinformarea §i comunicarea;

— relatiile sociale;

— consilierea ierarhicd si gestiunea de personal;
— relatiile externe.

Activitatile managementului resurselor umane sunt deosebit de variate iar
continutul acestora nu este de aceeasi natura, deoarece activitatile respective pot fi
operationale, administrative sau strategice.

Modificarea prioritatilor in abordarea problematicii resurselor umane variaza nu
numai de la o organizatie la alta, ci si de la o tara la alta. Intensitatea de manifestare a
diferitelor activitati din domeniul managementului resurselor umane, are loc in mod diferit
de la o organizatie la alta precum si de la o etapa la alta in functie de conditiile concrete ale
acestora.

1.4. Etapele de dezvoltare ale M.R.U.

Pe parcursul timpului si in domeniul functiunii de personal sau al managementului
resurselor umane pot fi identificate sau individualizate diverse etape de dezvoltare. Aceste
etape reprezinta stadiile In evolutia functiunii de personal sau in definitivarea continutului
managementului resurselor umane, Una din variantele de periodizare prezentatd in
literatura de specialitate in domeniul managementului resurselor umane este:

1. Etapa empirica - isi are inceputurile In cele mai vechi timpuri si include
preocupdrile iIn domeniu pana la sfarsitul secolului al XIX-lea. Aceasta etapa reprezinta



etapa timpurie a preocupdrilor in domeniul resurselor umane, conturata nainte ca
activitatile referitoare la personal sa devina un domeniu specializat al managementului.

2. Etapa bunastdrii si prosperitdtii - este perioada de avant a
capitalismului, concretizata prin cresterea complexitatii activitatilor desfasurate si care a
dus nu numai la modificari in structura proceselor de munca, ci si la intensificarea
preocuparilor in domeniul functiunii de personal prin folosirea unor metode si tehnici
specifice.

3. Administrarea personalului - este etapa de dezvoltare a functiunii de
personal care in timp poate fi localizata in perioada dintre cele doua razboaie mondiale si
in care apar noi cerinfe In domeniul resurselor umane datorita cresterii marimii
organizatiilor si complexitatii activitatii. Obiectivele urmarite In aceasta etapa au in vedere
mai mult organizatia, ca agent economic datorita mecanismelor de piata care erau
suverane si exprimau mai putin preocuparea pentru problemele angajatilor. Schimbarile
semnificative produse In modelele sociale au ca rezultat dezvoltarea compartimentelor de
personal sau a serviciilor specializate. Crearea unor compartimente de personal s-a datorat
si faptului ca unele abuzuri si favoruri au devenit intolerabile.

4. Managementul personalului- faza de dezvoltare - este etapa specifica
perioadei celui de-al doilea razboi mondial si a anilor '50 cand reconstructia postbelica,
internationalizarea crescanda a economiei au creat conditii pentru dezvoltarea functiunii
de resurse umane. Incepe si fie asigurati intreaga gama de activitati specifice functiunii de
personal. Activitatile de personal se desfasoara in primul rand la nivel tactic si mai putin la
nivelul obiectivelor strategice.

5. Managementul personalului- faza matura - este specifica anilor '60 si
'70 si se caracterizeaza printr-o abordare cat mai complexda a problematicii resurselor
umane, printr-o implicare mai mare a managerilor de personal in strategia resurselor
umane si in probleme strategice ale organizatiei precum si printr-o mai mare preocupare
pentru o implicare sporitid a personalului in realizarea obiectivelor organizationale. In
aceasta etapa are loc o maturizare a functiunii de personal prin extinderea activitatilor din
etapele anterioare si prin abordarea sistematica a tuturor activitatilor de personal.

6. Managementul resurselor umane - prima faza - este caracteristica
perioadei anilor '80.

Este perioada cand se contureaza managementul resurselor umane, iar functiunii de
personal i se confera acelasi statut ca si celorlalte functiuni ale organizatiei. Are loc o noua
restructurare a functiunii de personal prin inchiderea in cadrul acesteia a unor activitati ca:
planificarea si dezvoltarea carierei, motivarea personalului, recompensa legata de
performanta, securitatea si sanatatea angajatilor si o descentralizare a obiectivelor
operationale ale functiunii de personal.

7. Managementul resurselor umane - a doua faza - declansata la
inceputul anilor '90.



Caracteristicile acestei etape apar ca o reactie fata de cele mai preocupate trasaturi
ale culturii organizationale, ca de exemplu individualismul si lacomia. Apar concepte relativ
noi; managementul culturii, plata legata de performanta sau dezvoltarea managementului.

Aceasta continud dezvoltare a managementului resurselor umane a dus in cele din
urma la transformarea sa treptata dintr-un domeniu strict definit si ingust intr-o functiune
strategica si coerenta.

1.5 Elemente cu influenta asupra managementului resurselor
umane din organizatie

1. Cultura organizationala si climatul organizational
Incepand cu anul 1957 tot mai multi specialisti In management au demonstrat ca

eficienta marilor companii este puternic influentata de cultura organizationala. Aceasta a
fost considerata o forta invizibila care a permis transformarea unor mari companii (Kodak,
IBM, Delta Airlines) In corporatii de succes. Cultura organizatiei si climatul organizational
contribuie la crearea unei atmosfere care sa incurajeze valorificarea potentialului creativ al
angajatilor.

Cultura organizatiei nu controleaza total perceptiile, gandurile si sentimentele
membrilor. Cu cat traim mai mult intr-o cultura dati, cu cit cultura este mai veche, cu atat
ea va influenta perceptiile, gandurile si trairile membrilor organizatiei. Cel mai important
rol In formarea culturii organizatiei 1l au liderii timpurii ai acesteia. Ei si succesorii lor au
jucat si joaca un rol cheie cand grupul se confrunta cu o problema noua si trebuie sa-si
dezvolte noi raspunsuri la o situatie. Managerii si liderii — sustinea Schein - nu numai ca
asigura inventarea de noi solutii, dar ofera o anumita securitate care trebuie sa tolereze
anxietatea de a renunta la raspunsurile stabile, atunci cand trece prin ceea ce Kurt Lewin
numea stadiul dezghetat.

Cultura organizationala are deci un impact major asupra succesului afacerilor. Intr-o
companie cu o cultura puternica, managerii stiu ca angajatii sunt aceia care fac sa mearga,
iar climatul organizational are un efect puternic asupra rezultatelor acestora. Companiile cu
o cultura slaba pun accent pe produsele pe care le fabrica in timp ce companiile cu o cultura
puternica pun accentul pe indivizii a caror munca este integrata in aceste produse.

Climatul organizational este considerat de majoritatea specialistilor ca un fenomen
cheie in infelegerea dinamicii microgrupurilor sociale. Climatul social este considerat ca un
nivel superior de integrare a factorilor interni si externi, obiectivi si subiectivi care sunt
semnificativi pentru grup si care genereaza o dispozitie psihica relativ stabila si generala la
nivelul membrilor grupului respectiv.

Principalele caracteristici ale climatului psihosocial sunt:

— caracterul sintetic al sistemului;
— relativa stabilitate si independenta in raport cu factorii care il genereaza;



— caracterul generalizat la nivelul unui grup.

Oamenii de pe tot cuprinsul planetei noastre manifesta preferinte si obiceiuri diferite
in privinta imbracamintei, alimentatiei si adapostirii, de asemenea, au sarbatori diferite. In
aceste conditii, ne Intrebam in mod legitim, dar si cu nemasurata curiozitate, daca aceste
diferente afecteaza modul de a muncii al oamenilor? Oamenii se organizeaza, conduc si
muncesc diferit de la o cultura la alta? Oare in ce fel variaza comportamentul nostru in
functie de cultura?

Cercetatorii au descoperit ca diferentele culturale sunt bazate pe valorile, atitudinile
si comportamentele oamenilor. Fiecare dintre noi avem o mulfime de atitudini si credinte
constituite ca adevarate filtre, prin care vedem si interpretam situatiile de management.

In figura de mai jos se prezinti cum credintele, valorile si atitudinile managerilor
influenteaza comportarea lor.

Valorile, Comportamentul Comportamentul
credintele, si managerului subalternilor
obligatiile > >

managerului

&

CONSOLIDARE (FEEDBACK)
Credinta managerului

Comportamentul

salariatii nu pot fi de Com Ortamen.t ul salariatilor
. > managerului > . - .
incredere . - - actioneaza ca si
instaleaza un sistem de copiii
control foarte strict iresnonsabili”

<&
<«

CONSOLIDEAZA CREZUL MANAGERULUI (FEEDBACK)

Intr-o anumitd misurs, credintele, valorile si atitudinile determina ambele fete ale
comportamentului, bunavointa sau buna credin{a si agresiunea superioara sau reaua
credintd. Cunoscutul teoretician al managementului american, reprezentant de seama al
scolii comportamentale, Douglas McGregor ne-a lasat celebrul model de comportament
managerial ,Teoria X si Teoria Y”. Potrivit acestui model, managerii caracterizati de ,Teoria
X” nu manifesta incredere in subalternii lor si sunt de parere ca salariatii nu vor sa
munceasca cu responsabilitate si In consecinta trebuie supravegheati indeaproape. Acesti
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manageri stabilesc sisteme stranse de control pentru a se asigura ca salariatii lucreaza. Pe
de altad parte, salariatii realizeaza ca managementul nu are incredere in ei, si drept raspuns
incep sa devina deliberat recalcitranti, adica ,iresponsabili”. Managerul observand aceasta
atitudine devine mai neincrezator si suspicios si va continua sa instaleze sisteme de control
din ce in ce mai rigide (de multe ori chiar absurde). Potrivit lui McGregor, credinta
managerului ca salariatii nu pot fi intelesi si considerati de buna credintd, conduce la o
atitudine iresponsabila a salariatilor, care in mod treptat intareste convingerea managerului
ca salariatii nu pot fi de buna credinta; in acest fel, practic apare un cerc vicios (a se vedea
figura de mai sus).

Teoria Y a lui McGregor ne arata fata binevoitoare, de incredere si intelegere a
managerului. Respectiv managerii au Incredere in salariatii lor si le incredinteaza acestora
obiective si sarcini complexe, fara a institui sisteme de control rigide, stricte. Salariatii
simtind Increderea in ei, incearca si se straduiesc sa indeplineasca sarcinile in conditiile cele
mai bune, fie ca sunt sau nu supravegheati de manager. Pe de alta parte managerul
constatand ca salariatii lucreaza cu multa tragere de inimd, sunt activi, devin tot mai
convingi cd acestia sunt demni de toata increderea. Astfel, atitudinile managerului
influenteaza propriul comportament care mai departe influenfeaza comportamentul
salariatilor, Intarind atitudinile initiale ale managerului.

2. Stilul de conducere

Stilul de conducere al managerilor, fiind un element intrinsec al culturii
organizationale, o influenteaza puternic. Astfel, in organizatiile cu culturi organizationale
puternice, managerii isi adapteaza propriul stil de conducere la cultura promovata si
actioneaza in sensul dezvoltarii acesteia3.

Specialisti In domeniul managementului, care au analizat in detaliu problematica
influentei stilului de conducere al managerului asupra culturii organizationale, au sustinut
ideea ca managerii cu un stil de conducere participativ sunt aceia care pot exercita o
influenta puternica asupra celorlalti angajati pentru a accepta si sustine cultura
organizationala.

Stilul de conducere ca fenomen de grup necesita cunoasterea a trei categorii de
factori, respectiv patru dimensiuni, astfel:

— factorii extraorganizationali;

— factori derivati din natura si importanta sarcinii pe care grupul o are de
indeplinit.

— factori intraorganizationali care exprimd influentele structurii asupra
stilului de management;

3 Fred E. Fiedler, Style of circumstances: teh leaderhips enigma, 1969, in Willim R. Lassey, op. cit., p. 277-278
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— factorii de personalitate ai liderului reflectd aspectele de autodeterminare
in definirea comportamentului de conducere.
Caracteristici ale stilului de management sunt :
— autoritarismul;
— directivitatea;
— relatiile intre lideri si membrii grupului;
— orientarea liderului in raport cu problemele grupului;
— tehnicile de conducere a activitatii.

3. Motivarea

Gradul de motivare este un element deosebit de important care influenteaza
participarea angajatilor la realizarea obiectivelor organizatiei si, implicit, la dezvoltarea
unei culturi organizationale. Motivarea angajatilor proprii se poate realiza prin acordarea
de salarii mai mari, securitate si siguranta locului de munca, etc. Variabila motivatie, care
influenteaza In mod direct eficienta activitatii poate fi explicata prin urmatoarele categorii
de factori motivationali (Herzberg, Masner, Seyderman, 1989):

— factori de continut (munca in sine, succesul in activitate...);
— factori de context (relatii ierarhice, siguranta postului...).

Specialistii sus mentionati considera ca satisfactia muncii poate fi analizata in raport
cu:

— continutul si cadrul de desfdsurare a muncii;
— relatiile interpersonale;
— rezultatele personale asociate cu munca.

Motivarea este una din problemele cele mai delicate pentru majoritatea managerilor
si executantilor. Pentru ca ceilalti angajati sa fie motivati sa-si valorifice potentialul creativ
este important ca, in primul rand managerii sa fie convinsi de efectele pozitive ale acestor
situatii si sa adopte un stil de conducere care sa permita crearea unei atmosfere destinse a
unui climat organizational corespunzator. In legatura cu acest aspect, unii specialisti
identifica doua tendinte in comportamentul membrilor unei organizatii in general. Prima
tendinta este spre conformism, desi exista disponibilitati latente ale personalului, acestea
nu se manifesta din proprie initiativa. Cercetdrile au demonstrat ca angajatii din aceasta
categorie, daca sunt motivati, accepta dedicarea contributiei lor la succesul propriilor
activitati si al organizatiei in ansamblul ei. Cea de-a doua tendint3, este aceea de manifestare
din proprie initiativa a potentialului creativ, ori de cate ori apar astfel de situatii.

De altfel, iIn motivarea personalului managerii au rolul de a sensibiliza personalul,
printr-o comunicare deschisda si prin folosirea corectd a instrumentelor de motivare,
facandu-l constient de existenta unor situatii problema cdrora nu li s-a acordat atentia
cuvenitd. Managerii trebuie sa descopere acele aspecte care motiveaza intr-adevar angajatii
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si 1i determina sa se implice in rezolvarea problemelor prin valorificarea potentialului lor
creativ.

4 Activitatile manageriale

Activitatea manageriala inseamngd, in esentd, a prevedea, realiza, organiza, comanda,
coordona si controla de asa natura Incat functiile sistemului in ansamblul sau sa realizeze la
modul optim scopurile si obiectivele acestui sistem. In contextul de fata activitatea
manageriald se identifica cu acceptiunea conceptului de management ca proces.
Managementul ca proces are o definitie mai cuprinzatoare insa dupa Peter Durker ea ar
suna astfel: ,Managementul dirijeazd sistemele in contextul unui mediu dinamic, urmand o
functionare eficientd si corectd din punct de vedere social-juridic”*.

Intrucat managementul ca proces se realizeazi prin decizii, iar deciziile se iau in
conditii de mediu dinamic de mare complexitate, stiinta manageriala pune capat
managementului exclusiv ca arta, specific perioadelor in care deciziile se luau si se bazau pe
talent, pe experienta si uneori pe ,metoda incercarilor”.

In ultimii ani s-au conturat o serie de curente noi in management, printre care
,managementul japonez” si ,excelenta In conducerea afacerilor” care reprezinta raspunsuri
ale managementului la intensificarea cerintelor factorului uman si vizeaza o folosire cat mai
deplind a angajatilor.

Avand iIn vedere specificul relational al vietii sociale, constituirea de structuri
organizatorice flexibile si inovarea permanenta a intregului echipament care ,asista” luarea
deciziilor eficiente reprezinta ,secretul” succesului In practica efectiva a conducerii.
Reproiectarea intregului sistem de conducere in functie de exigentele fiecarei etape necesita
o educare a sensibilitatii liderilor fata de schimbari si fatda de instrumentele cu care
evalueaza efectele propagate ale schimbarilor ireversibile.

Tehnologia conducerii denumeste etapele, fazele, procedurile de lucruy,
echipamentele tehnice si programele folosite In raportarea rezolutiva la numarul si natura
problemelor, respectiv know-how-ul (felul in care se face) actului de conducere.

Conducerea ca proces social complex, defineste asadar, unitatea functionala dintre
structuri de conducere si activitati de conducere. Praxismul decizional cuprinde munca de
proiectare a structurilor organizationale compatibile cu arhitectura conducerii.

4 H. Fayol, Administration industrielle et generale, Dunod, Paris
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CAPITOLUL 2- ANALIZA SI PROIECTAREA POSTURILOR

Aplicarea principiului “omul potrivit la locul potrivit®’, care tebuie sa guverneze
functia de organizare a oricarei entitati economico-sociale, presupune, logic, cunoasterea
exigentelor fiecarui post (sau cand aceasta este unica in cadrul organizatiei), respectiv a
cerintelor ce trebuie satisfacute de persoana ce urmeaza sa il ocupe, precum si cunoasterea
obiectiva a persoanei respective.

Analiza si proiectarea posturilor se integreaza in definirea functiilor, care
reprezinta o componenta importanta a procesului de analiza si proiectare a structurii
organizatorice si consta in precizarea elementelor ce conditioneaza exercitarea
acestor functii si anume rolul, pozitia, atributiile si legaturile lor.

Definirea functiilor trebuie sa asigure:

— Perfectionarea organizarii structurale;

— Perfectionarea lucratorilor;

— Utilizarea integrala de catre lucratori a timpului de lucru;
— Posibilitatea aprecierii periodice a valorii salariatilor.

2.1 Definirea posturilor

Definirea functiilor si a posturilor se realizeaza in contextul tratarii sistemice a
conducerii organizatiei. Tratarea sistemica are drept punct de plecare obiectivele
organizatiei si semnifica un proces de analiza- sinteza, in care, pornind de la obiectivele
generale, se determina componentele sistemului dispuse intr-o anumita configuratie si se
constituie apoi ansamblul. In acest proces deductiv- inductiv, fiecare functie componenta a
structurii organizatiei este determinata de obiectivele acesteia prin lantul de conexiuni
obiectivele organizatiei- activitatile acesteia- atributii- sarcini, elemente organizatorice
care se conditioneaza succesiv si al caror continut este esential pentru definirea functiilor
si posturilor.

Obiectivele organizatiei sunt scopurile, exprimate intr-o forma concreta si
masurabila, pe care aceasta si le propune sa le atinga prin activitatea ce o desfasoara intr-o
anumita perioada.

Functiunea organizatiei reprezinta un grup de activitati omogene, specializate ale
acesteia, desfasurate in vederea realizarii unor obiective derivate, rezultate din obiectivele
generale ale organizatiei.

Activitatea este o componenta a functiunii si consta intr-un ansamblu de atributii
de o anumita natura- tehnica, economica, juridica, etc. pentru a caror efectuare sunt
necesare cunostiinte specializate.

Atributia este un ansamblu de sarcini identice necesare realizarii unei parti dintr-o
activitate, care incuba o anumita responsabilitate si reclama competente adecvate.
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Sarcina constituie cea mai mica unitate de munca individuala avand un sens
complet, care reprezinta o actiune clar formulata, orientata spre realizarea unui obiectiv
precis si care se desfasoara dupa o procedura stabilita.

Functia reprezinta, deci, totalitatea atributiilor omogene din punctul de vedere al
naturii si complexitatii lor, desemnate in mod regulat si organizat unui angajat al
organizatiel.

Postul reprezinta particularizarea functiei la un loc de munca si la caracteristicile
titularului ce il ocupa.

Definirea postului se refera la urmatoarele elemente:

— obiective;

— sarcini;

— responsabilitati;
— autoritate;

— legaturi.

Sarcina concretizeaza latura actionala a atributiei, adica ceea ce se face efectiv in
cadrul acesteia.
Responsabilitatea concretizeaza latura atitudinala a atributiei si reprezinta
obligatia de a indeplini anumite sarcini presupuse de atributia respectiva.
Competenta concretizeaza latura formala a atributiei si reprezinta capacitatea unei
persoane de a indeplini corespunzator o atributie sau o sarcina, avand doua laturi:
— competenta acordata (autoritatea), reglementata prin acte legislativ-normative sau
prin decizii ale conducerii organizatiei.
— competenta intrinseca a persoanei (cunostinte si experienta), prevazuta prin
nomenclatoarele de pregatire si stagiu.

Autoritatea este dreptul de a da dispozitii, de a face sa se actioneze potrivit unor
decizii luate de persoana investita in acest sens.

Conceptul de autoritate este strans legat de cele de influenat si putere, dezvoltate de
psihologia si sociologia organizasionala.

Influenta reprezinta schimbarea de comportament sau de atitudine a unei persoane
sau a unui grup de persoane in urma actiunii directe sau indirecte a altei persoane sau altui
grup.

Influenta poate fi pozitiva (se produce in sensul dorit de cel care o exercita) sau
negativa (in sensul contrar celui dorit).

Puterea reprezinta capacitatea de a exercita o influenta, adica posibilitatea de a
produce schimbarea dorita in comportamentul sau atitudinea altei persoane sau altui grup.

Tipuri de putere, delimitate in functie de bazele pe care se exercita, sunt: puterea
legitima (conferita de baza legala), puterea de referinta (bazata pe dorinta de imitare),
puterea de competenta, puterea de recompensa, puterea coercitiva.
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Autoritatea este, deci, o putere legitima, bazata pe recunoasterea legitimitatii de a
exercita o influenta in virtutea pozitiei formale pe care cel investit cu autoritatea respectiva
o detine in cadrul organizatiei.

Sursele autoritatii formale, care determina existenta si exercitarea ei sunt: sistemul
legislativ- normativ; organizatia, cu regulile si practicile proprii privind exercitarea
autoritatii.

In conceptia moderna, postul trebuie tratat nu numai ca o simpla componenta
structurala care insumeaza elementele mentionate, ci si ca o cale de personalizare a
fiecarui loc de munca, in scopul aplicarii principiului mentionat la inceputul capitolului.

2.2 Analiza posturilor

Analiza posturilor consta in studierea complexa a acestora din punctul de vedere al
factorilor determinabili de influenta, al atributiilor ce le revin, al naturii acestora, al
conditiilor necesare indeplinirii corespunzatoare a obligatiilor si asumarii
responsabilitatilor, al nivelului de pregatire corect al ocupantilor lor, al conditiilor ocuparii
lor (cerinte intelectuale si fizice, program de lucru, retributie, etc.).
Astfel definita, analiza posturilor trebuie sa satisfaca cerinte precise:
— sa fie sistematica, adica sa porneasca de la obiective clar definite si sa utilizeze
metode si tehnici stiintifice;
— sa prezinte situatia reala a posturilor la momentul efectuarii ei;
— sa fie obiectiva si riguroasa;
— sa se refere la elementele definitorii ale posturilor si nu la calitatile ocupantilor
acestora;
— sa se bazeze pe instruirea prealabila a persoanelor insarcinate sa faca cercetarea
respectiva;
— sa fie subordonata permanent unei viziuni cuprinzatoare asupra lantului mentionat
obiective- activitati- atributii- sarcini si asupra ansamblului proceselor de munca
din cadrul organizatiei.

Analiza posturilor se finalizeaza cu descrierea posturilor si specificarea posturilor.
Descrierea postului consta in prezentarea informatiilor esentiale privitoare la toate
elementele ce caracterizeaza postul respectiv, pentru a furniza baza necesara evaluarii sale
in continuare si, mai ales, pentru a oferi ocupantului sau si sefului acestuia cunostintele
indispensabile indeplinirii corespunzatoare atributiilor prevazute.
Descrierea postului trebuie sa fie completa, clara ,concisa si si contina:
— elementele de identificare a postului (denumirea, compartimentul, eventual codul
sau);
— rolul si pozitia acestuia (descrierea globala a postului, natura sa ierarhica,
functionala, de stat major, subordonarea sa ierarhica);
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— atributiile ce-i revin, sarcinile de indeplinit si responsabilitatile pe care le incumba;
— legaturile pe care trebuie sa le aiba in cadrul si in afara organizatiei.

Descrierea postului se caracterizeaza in fisa postului sau fisa de descriere a
postului care:

— Defineste rolul si contributia postului la realizarea obiectivelor organizatiei;

— Constituie baza contractului de munca al ocupantului.

Specificarea postului se determina din descrierea acestuia si contine cerintele privind
pregatirea, experienta, trasaturile de personalitate, aptitudinile fizice si speciale,
indispensabile ocuparii postului respectiv.
Specificarea postului deriva din analiza postului orientata spre persoana care urmeaza sa-l
ocupe. Actiunea de specificare a postului poate prezenta unele deficiente:
— Riscul bazarii pe calitatile persoanei care a ocupat anterior postul;
— Riscul deformarii cerintelor postului in functie de calitatile persoanei care urmeaza
sa-1 ocupe;
— Exces in descrierea calitatilor necesare ocuparii postului, ceea ce ingreuneaza
sensibil demersul gasirii unei persoane cu asemenea calitati;
— Lipsa de rigoare, folosirea unor formulari vagi (de exemplu, "trebuie sa se preocupe”,
“sa dovedeasca bune cunostinte”, etc.);
— Introducerea in descrierea cerintelor a unor criterii excesiv restrictive (de
exemplu, limita de varsta).

Analiza posturilor, cu cele doua componente mentionate, trebuie sa fie focalizate prin
urmatoarele obiective:

— Simplificarea muncii, realizata primordial pe baza studiului metodelor de lucru;

— Stabilirea standardelor de munca, realizata prin studiul timpului de munca (in
primul rand M.T.M.- Methods Time Measurement);

— Sustinerea celorlalte activitati componente ale M.R.U. mentionate in capitolul 1 in
sensul: furnizarii datelor necesare planificarii resurselor umane; sustinerii
recrutarii personalului pentru a fi mai eficace; asigurarii succesului selectiei si
orientarii psihoprofesionale in functie de criterii clare de referinta; furnizarii bazei
pentru evaluarea obiectiva a performantelor individuale, pentru stabilirea
obiectivelor dezvoltarii resurselor umane, pentru aprecierea de catre salariati a
judiciozitatii optiunilor privind cariera profesionala.

Exista mai multe tipuri de analiza ale posturilor:
— Orientata asupra postului, finalizata cu descrierea postului;
— Orientata asupra persoanei care urmeaza sa ocupe postul, finalizata cu specificarea
postului;
— Combinata;
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Strategica, concentrata asupra dinamicii postului, adica asupra, modificarii acestora
produse sub impactul procesului tehnologic, al schimbarilor in societate, etc..

Procesul de analiza a postului cuprinde urmatoarele etape in viziunea lui I. Ivancevich si
W.Glueck (op. cit.) :

Analiza structurii organizatorice;

Stabilirea modului de folosire a informaaiilor specifice analizei posturilor;
Selectarea posturilor ce vor fi supuse analizei;

Colectarea datelor si analiza lor;

Pregatirea descrierii postului;

Pregatirea specificarii postului;

Folosirea informatiilor rezultate din etapele precedente pentru proiectarea postului;
Aplicarea proiectarii postului;

(ultimele doua etape sunt specifice proiectarii postului care constituie obiectul sub
capitolului urmator ).

Metode de analiza a posturilor folosite frecvent sau recomandate in literatura de
specialitate sunt :

Analiza documentelor existente;

Observarea;

Interviul;

Chestionarul pentru analiza postului;

Chestionarul PAQ (Position Analysis Questionnaire) pentru analiza postului elaborat
la Universitatea Purdue- SUA, contine 194 intrebari si este completat de catre
analistul postului, care decide daca o anumita cerinta la care se refera o intrebare
este importanta sau nu in implinirea sarcinilor de munca ce revin postului;

Metoda incidentelor critice, dezvoltata de ]. Flanagan, permite obtinerea
informatiilor despre post in termeni comportamentali (incidentul critic este o
situatie particulara, pozitiva sau negativa, in comportamentul persoanei care ocupa
postul sau in performantele acesteia; comportamentele critice sunt observabile si
masurabile, putand furniza indicii pretioase pentru evaluarea performantelor);
Tehnici de reprezentare grafica a fluxurilor informationale (scheme bloc, diagrame
de rutina , schema ASME a fluxului informational, schema verticala SCOM a fluxului
informational) care ofera indicii privind implicarea unui post in fluxurile
informationale specifice diferitelor lucrari ce-i revin.

Analiza functionala a posturilor, care extinde aria de referinta, ocupandu-se nu
numai de caracteristicile mentionate mai sus ale postului (rol, pozitie, atributii, etc.),
ci ssi de instructiuni de lucru pentru realizarea sarcinilor, abilitati necesare ,
standarde de performanta, cerinte de pregatire a angajatilor etc..
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2.3 Proiectarea posturilor

Proiectarea posturilor este procesul de stabilire a tuturor elementelor care formeaza
continutul specific al posturilor , metodele de munca folosite in cadrul acestora, precum si
relatiile de munca ale posturilor respective cu celelalte posturi din cadrul organizatiei sau
in exteriorul acesteia.

Proiectarea posturilor trebuie astfel realizata incat sa asigure :

- imbinarea echilibrata a elementelor tehnologice cu cele psihosociologice;

- evitarea specializarii excesive care determina scaderea satisfactiei in munca;

- imbunatatirea performantelor in munca prin schimbarea adecvata a continutului
muncii;

- stimularea aparitiei de noi strategii pentru dezvoltarea posturilor.

Procesul proiectarii posturilor cuprinde urmatoarele etape:

- definirea detaliata a sarcinilor de munca individuale;

- stabilirea metodei de munca indicata pentru realizarea fiecarei sarcini;

- combinarea sarcinilor de munca individuale in posturi pozitionate in structura
organizatorica.

Abordarile specifice ale proiectarii posturilor, evidentiate in literatura sunt:

a) Abordarea clasica, conturata pe baza lucrarilor lui F. Taylor, F. Gilbreth si Lilian Gilbreth,
care se caracterizeaza prin :

- determinarea precisa a sarcinilor si a succesiunii operatiilor;

- aplicarea principiului economiei miscarilor;

- divizarea muncii in elemente de munca bine individualizate;

- determinarea timpilor standard pentru indeplinirea sarcinilor si operatiilor.

b) Abordarea bazata pe caracteristicile postului, dezvoltata de J. Hackman si 0. Oldham! si
care vizeaza patru grupe de variabile:

1. Caracteristicile principale ale postului, ca intrari:

- varietatea calificarii sau diversitatea aptitudinilor;

- identitatea sarcinii (gradul in care postul presupune unitati de munca complete, sarcini
de sine statatoare);

- importanta sarcinii;

- autonomia;

-  feedback-ul propriu (masura in care postul ofera ocupantului informatii asupra
propriilor performante);

2. Rezultatele personale si rezultatele muncii, ca iesiri:

- motivatia muncii;

- calitatea performantei muncii;

- satisfactia muncii;
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- absenteismul, fluctuatia, profilul.

3. Starile psihologice critice provocate de combinarea caracteristicilor postului:
- importanta resimtita a muncii prestate;

- responsabilitatea resimtita pentru rezultatele muncii;

- cunoasterea rezultatelor reale ale activitatii.

4.  Intensitatea nevoilor de dezvoltare a personalului.

c) Abordarea conceptuala a proiectarii posturilor.

Se realizeaza potrivit modelului din figura urmatoare:

Factori Diferentele cadnalui
tehnologici social
Factorii Analiza PROIECTAREA Perceperea Petformanta
R — . —=  contitbrilor postului
sarcinu posturilor FOSTURILOR )
postulu
Factori Diferentele
uthatd individuale

Figura Modelul conceptual al proiectarii posturilor.

Metodele folosite in proiectarea posturilor pentru imbunatatirea acesteia sunt:

- rotatia pe posturi: trecerea angajatilor de pe un post pe altul in scopul reducerii
monotoniei muncii;

- “largirea continutului muncii” (job enlargement), care consta in combinarea unor
sarcini specializate in sarcini mai complexe, in largirea gamei de responsabilitati si in
rotirea lucratorilor in efectuarea unor lucrari sau operatii diferite. Metoda, destinata sa
combata monotonia muncii si oferirea de satisfactii suplimentare in executarea sarcinilor,
este aplicabila in cazul muncitorilor, avand insa posibilitati mult mai restranse de folosire
in cazul personalului functionaresc;

- “imbogatirea continutului muncii” (job enrichment), care priveste profunzimea acesteia
si consta in sporirea autonomiei ocupantului unui post in ceea ce priveste alegerea cailor
de efectuare a anumitor atributii, stabilirea ritmului de lucru, corectarea propriilor greseli,
participarea la luarea deciziilor privitoare la propria munca;

- combinarea largirii si imbogatirii continutului muncii;
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- formarea grupelor de lucru autonome (acordarea de libertati, privind planificarea
activitatii si organizarea echipelor);

- proiectarea posturilor de inalta performanta.

- Alte abordari:

* programe de lucru flexibile (care convin salariatilor);

" saptamana de lucru comprimata (mai multe ore pe zi in mai putine zile);

" impartirea posturilor (intre angajati cu jumatate de norma);

" munca la domiciliu.
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CAPITOLUL 3- RECRUTAREA RESURSELOR UMANE

3.1. Definirea si obiectivele procesului de recrutare

Recrutarea reprezinta procesul prin care se identifica un grup de candidati calificati
pentru posturile existente in organizatie. Procesul presupune un efort de cercetare pentru
a se asigura un numadr de candidati suficient de mare pentru a permite selectia celei mai
potrivite persoane pentru un anumit post. Complementar cu gasirea unei persoane care sa
satisfaca nevoile postului, activitatea de recrutare trebuie sa aiba in vedere si satisfacerea
nevoilor persoanei ce va ocupa acel post. Putem spune c3, activitatea de recrutare nu are ca
obiectiv numai atragerea resurselor umane, dar si cresterea sanselor ca acestea sa ramana
in organizatie o perioada relativ mare de timp. Acest lucru se poate realiza numai daca
persoanele recrutate au valori, atitudini si personalitdti ce se potrivesc culturii
organizationale existente.

Printre obiectivele cele mai importante ale procesului de recrutare putem
enumera:

— Determinarea nevoilor de recrutare prezente si viitoare In corelatie cu planificarea
resurselor umane si activitatile de analiza a posturilor;

— Cresterea numarului de candidati potentiali, calificati, cu costuri minime;

— Asigurarea succesului procesului de selectie prin reducerea posibilitatilor de intrare
in proces a persoanelor cu calificari inferioare fata de cerintele postului;

— Cresterea eficacitatii si eficientei la nivelul organizatiei si a lucratorilor, pe termen
scurt, mediu si lung;

— Evaluarea eficacitatii diverselor surse si tehnici de recrutare.

Recrutarea personalului constituie primul contact intre angajator si cel care solicita
angajarea, fiind o activitate publica. Procesul este dificil si laborios datorita influentelor
numerosilor factori externi si interni:

— conditiile si caracteristicile pietei muncii au o influenta deosebita asupra
recrutdrii personalului. Astfel, politicile de recrutare sunt afectate de unele
schimbari relevante, cum ar fi: tendintele demografice, intrarea pe piata muncii a
fortei de munca feminina sau varsta Tnaintats;

— capacitatea sistemelor de pregatire si dezvoltare a resurselor umane, precum
si modelele educationale care au impact deosebit asupra procesului de recrutare;

— atractia zonei, precum si beneficiile suplimentare sau facilitatile locale;

— cadrul legislativ si juridic pentru a se evita deciziile sau practicile ilegale de
angajare, precum si discriminarile de orice natura;
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— sindicatele care au un rol activ in procesul de asigurare cu personal, care prin
anumite prevederi ale contractului colectiv de munca pot influenta procesul de
recrutare a resurselor umane;

— imaginea sau reputatia organizatiei, care poate atrage sau respinge potentialii
candidati;

— preferintele potentialilor candidati pentru anumite domenii de activitate, pentru
anumite organizatii sau posturi;

— obiective organizationale care, ,sparte” in activitati, sarcini si operatii, stau la baza
fiselor de post si impun cerinte ce trebuie indeplinite de candidati;

— cultura organizationala care prin valorile si normele promovate influenteaza
dorinta de recrutare si angajare;

— politicile si practicile manageriale din domeniul resurselor umane aplicate in
organizatie;

— criteriile politice, etnice sau de alta natura;

— cerinte obligatorii pe care organizatia considera ca trebuie sa le indeplineasca
solicitantii posturilor vacante;

— situatia economico-financiara a organizatiei, de care depinde atat politica
salariala cat si cea de motivare nonmonetara.

In concluzie, este necesari o analizi completd si complexa a tuturor factorilor care
pot atrage sau, dimpotriva, indeparta potentialii candidati competitivi.

3.2. Etapele procesului de recrutare

Succesul procesului de recrutare depinde de construirea unei strategii si a unei
politici bine fundamentate pe realitatile mediului intern si extern al organizatiei. Prin
elaborarea strategiilor si politicilor de recrutare se stabilesc obiectivele si conceptiile, codul
de conduita al organizatiei In domeniul recrutarii personalului si comportamentele
specifice acestei activitati, precum si ansamblul de atitudini, intentii si orientari privind
recrutarea personalului. Prin strategiile si politicile de recrutare se defineste modul in care
o organizatie isi indeplineste responsabilitatile sale in domeniul social precum si filosofia si
valorile organizatiei privind procesul de recrutare.

Politicile organizationale au un impact deosebit asupra eficacitatii procesului de
recrutare a personalului, fiind necesara intelegerea si interpretarea corespunzatoare a
acestora pentru realizarea unei sustineri eficiente a procesului.

Pentru reusita procesului de recrutare de personal este necesara elaborarea unei
strategii integrate, precum si o politica adecvata care sa raspunda asteptdrilor si
proiectelor de dezvoltare viitoare ale organizatiei. In practica managerial3, strategiile si
politicile de recrutare a personalului difera de la o organizatie la alta, mai ales ca acestea
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trebuie sa raspunda unor obiective, de multe ori contradictorii. Din acest motiv in procesul
de stabilire a politicii si strategie de recrutare, trebuie luate In consideratie urmatoarele
aspecte:

— identificarea si atragerea unui numar cat mai mare de candidati pentru a se
asigura necesarul numeric si calitativ de candidati;

— alegerea surselor de recrutare (internd, externa sau prin combinarea celor
doua surse) este una din principalele probleme ale filosofiei de recrutare;

— asigurarea concordantei intre activitatile de recrutare ale organizatiei si
valorile si strategiile acesteia;

— masura in care organizatia prefera sa atraga candidati ce urmaresc o cariera
pe termen lung si care pot asigura un management performant in domeniul
resurselor umane;

— luarea in considerare a obiectivelor avute in vedere dupa angajarea
personalului, inclusiv efectele post-recrutare;

— atitudinea fata de candidati: acestia sunt priviti ca o marfa ce trebuie
cumparati sau drept indivizi ce trebuie identificati sau atrasi (abordarea de
marketing);

— desfasurarea recrutdrii Intr-un timp cat mai scurt si cu cele mai mici
cheltuieli posibile, dupa un plan bine Intocmit.

— eforturile de recrutare a personalului sa duca la efecte asteptate inclusiv la
imbunatatirea imaginii de ansamblu a organizatiei.

Pe baza strategiei si politicii de recrutare se stabilesc concret etapele procesului. In functie
de dimensiunea organizatiei se iau decizii referitor la: de cati oameni are nevoie organizatia?
De unde se vor recruta acestia? Ce abilitati si experienta sunt cu adevarat necesare? Cum se va
raspandi mesajul referitor la nevoile organizatiei? Cat de eficace este efortul facut in cadrul
desfasurarii procesului? Pasii unui proces normal de recrutare sunt prezentati In urmatoarea
figura.

Planul de resurse umane Procesul continuu de
pr—> asigurare a vizibilita, ..

Decizia de ,,deschidere” a Revizuirea posturilor vacante
procesului de recrutare si a cerintelor acestora

Verificarea surselor interne == Folosirea surselor externe

Procesul de selectie Urmarirea procesului,

evaluarea si finalizarea

Pasii procesului de recrutare
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In cadrul organizatiilor in care managementul respecti principiile eticii, la aparitia
unui post vacant, managerul anunta departamentul de resurse umane pentru a se declansa
procesul de recrutare in vederea ocuparii lui. In continuare un reprezentant al
departamentului de resurse umane si unul al managerului vor revizui ,descrierea postului”
si , specificatia postului” pentru ca ambii sa aiba o imagine clara si actualizata despre
indatoririle si cerintele specifice impuse candidatului de catre post. Dupa revederea
documentatiei postului, incepe recrutarea propriu zisa. Se verifica de obicei, mai Intai,
sursa interna identificandu-se candidati ce pot fi transferati, promovati, sau rotiti. Daca din
surse interne nu se poate recruta nimeni, atunci se apeleaza la sursa externa fiind admisi la
proces, toti cei ce ,aplica” pentru post La final se face o evaluare ,post factum” a procesului
pentru a se identifica eficacitatea recrutdrii comparativ cu planul de resurse umane si
politica din domeniul recrutarii.

3.3. Planificarea procesului de recrutare

Planificarea procesului incepe cu stabilirea precisa a numarului de persoane si
momentul In care are nevoia organizatia de acestea. Implicit se stabilesc intervale de timp
precise: perioada intre momentul anuntarii existentei postului vacant si ultima zi de
primire a documentelor Curriculum Vitae si Scrisoare de intentie, perioada de preselectie,
momentul de anuntare a rezultatelor procesului. De exemplu, fluxul activitatilor si duratele
in zile pot fi: (1) Perioada de depunere a CV-ului si scrisorii de intentie (SI) -5 zile; (2)
Perioada de analiza a documentelor CV si SI -4 zile; desfasurare a interviului - 6 zile; (3)
Perioada de desfasurare a testarii generale si profesionale - 4 zile; perioada de depunere a
analizelor medicale - 3 zile; perioada de prelucrare a rezultatelor la teste si interviu - 7
zile. Se observa ca procesul de recrutare exemplificat dureaza 29 de zile, fara a lua in
consideratie timpul necesar proiectarii testelor si a documentatie necesare interviului,
activitati ce se presupune ca se desfisoara permanent In compartimentul de resurse
umane.

.3.4. Sursele si metodele de recrutare.

Identificarea surselor de recrutare este o etapa importanta in cadrul desfasurarii
procesului de recrutare, surse care pot fi interne sau externe, insa majoritatea
organizatiilor folosesc ambele surse, marind sansele de a descoperi si atrage candidati cat
mai competitivi.

Pentru ocuparea posturilor vacante se face o analiza a avantajelor si dezavantajelor
pe care le prezinti fiecare sursi de recrutare la care se apeleazi. In cazul unei recrutiri
interne nu se realizeaza propriu-zis o angajare, ci doar o schimbare de post, dar care
presupune parcurgerea de catre candidati a acelorasi etape ca si pentru candidatii externi.
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Daca se apreciaza ca posturile vacante nu pot fi ocupate din surse interne, este necesar sa
se actioneze in afara organizatiei pentru a se identifica posibile surse externe.
In cazul recrutirii din surse interne pot si apard o serie de probleme ce tin de
politica si strategia de personal a organizatiei. Astfel, recrutdrile interne nu sunt
intotdeauna posibile cand organizatia se dezvolta rapid sau nu s-a realizat o pregatire
corespunzatoare a propriilor angajati pentru ca acestia sa poata prelua noi responsabilitati.
In cazul in care, se constatd o anume stagnare sau o amplificare a rutinei, obisnuintei, este
posibil ca recrutarea interni si nu fie cea mai indicatd metoda. In cazul organizatiilor
dispersate geografic, gradul in care sunt dorite sau incurajate transferurile dintr-un loc in
altul constituie o problema speciala, ce face dificila folosirea surselor interne. Dorinta
puternica de a recruta din surse interne poate conduce uneori la promovarea unui angajat
mediocru Intr-un post superior. Avantajele si dezavantajele folosirii surselor interne sunt

urmatoarele:

AVANTAJE

organizatiile cunosc mult mai bine
»punctele forte” si ,,punctele
slabe” ale candidatilor;

atragerea candidatilor este mult mai
usoara;

selectia este mult mai rapida si mai
eficienta;

se permite obfinerea calificarii
specifice organizatiei respective
doar prin recrutarea din cadrul
acesteia a unui candidat;

probabilitatea de a lua decizii
necorespunzdtoare este  mult
diminuata;

timpul  aferent  orientdrii = §i
indrumdrii pe posturi a noilor
angajati este mult diminuat;

motivarea personalului creste, iar
ambianta morala se
imbunatateste;

recrutarea personalului este mult
mai rapidda §i mai putin
costisitoare;

sentimentul de apartenentd la
organizatie, de loialitate sau de
atasament fata de aceasta creste.

se asigurd o morala a promovarii;

Se evalueaza mai bine abilitatile;

DEZAVANTAJE

impiedicd infuzia de ,suflu
proaspat” si  defavorizeaza
promovarea unor idei noi;
favorizeaza manifestarea
principiului lui Peter, conform
caruia oamenii tind sd se ridice
pe scara ierarhica pana la nivelul
lor de incompetenta;

se poate manifesta favoritismul
sau se pot declansa numeroase
conflicte sau stiari afective
determinate de modul diferit de
percepere a unor fapte sau
situatii la promovarea angajatilor
din cadrul firmei;

provocarea aparitiei de posturi
vacante in lant, asa-numitul efect
de unda a postului liber;

elaborarea  unor  programe
adecvate de pregatire
profesionald care sa permitd

dezvoltarea corespunzdtoare a
propriilor angajati pentru ca
acestia sd 11 poatd asuma noi
responsabilitati si sarcini.

posibile probleme de frustrare in
legatura cu promovarile;

lupte interne pentru promovare —
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— costuri mai mici pentru ocuparea conflicte interumane;

unor posturi; — Apare nevoia de programe de
— motivare mai buna dezvoltare manageriala.
— conduce la succesiunea prin

promovare;
— angajarile se fac numai la nivelul

intrarilor.

Sursele interne pot fi: sistemul de anuntare continua a posturilor vacante, planul
de promovare a resurselor umane, planul de rotatie posturilor, baza de date a angajatilor,
referintele angajatilor, baza de date cu candidatii respinsi la recrutari anterioare.

— Sistemul de anuntare continua a posturilor vacante ofera angajatilor
oportunitatea de a se ,misca” spre un post mai bun. Cunoasterea acestor posturi creaza si o
forma de motivare a lucratorilor. Sistemul de anuntare permanenta poate folosi un panou
cu destinatie speciald sau o foaie de informare cu circulatie interna. Anuntarea posturilor
vacante trebuie facuta Tnainte de declansarea unui proces de recrutare din surse externe.
Organizatia trebuie sa lase o perioada rezonabila de timp angajatilor pentru a opta pentru
postul vacant. De asemenea, angajatii interesati trebuie sa fie anuntati din timp cand se
organizeaza concursul.

— Promovarea si transferul pot constitui forme de recrutare interna in scopul
ocuparii posturilor vacante. Folosirea acestei forme creaza lucratorilor un sentiment de
securitate si 1i motiveaza mai puternic pentru a dori sa atinga performantele cerute. De
asemenea recrutarea prin promovare este mai ieftind si dureaza mai putin. Cu toate
acestea, aceste surse pot conduce si la situatii mai dificile. De exemplu, performanta unei
persoane pe un post nu constituie un bun predictor pentru nivelul performantei pe alt post,
pot sa apara conflicte generate de promovarea unei persoane despre care colegii considera
ca nu era cea mai potrivita. O alta forma a recrutdrii interne este transferarea interna fara
promovare. Prin transferare interna se asigura formarea, in timp, a unei imagini de
ansamblu asupra organizatiei la nivelul lucratorilor, utila acestora pentru viitoare
promovari.

— Rotatia posturilor este o forma de transfer temporar de pe un post pe altul.
Rotatia se foloseste pentru a expune lucratorii diverselor aspecte functionale ale
organizatiei. Un dezavantaj al acestei forme de recrutare il reprezinta costul adaptarii pe
noul post.
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— Inventarul abilitatilor se face pe baza listelor de talente si abilitati identificate
la angajati, liste existente in baza de date a resurselor umane. Aceste liste servesc si
aplicatiilor legate de procesul de motivare a angajatilor.

— Referintele angajatilor constituie o sursa credibila de informatii provenite de
la prieteni si rude. Aceasta metoda de recrutare are avantajul ca este ieftina si credibila, cu
conditia ca referintele sa provina de la persoane ce isi asuma responsabilitate in
exprimarea parerii lor.

— Fostii candidatii respinsi la procese de recrutare anterioare pot reprezenta
resurse interne foarte bune pentru recrutare. In acest caz procesul se desfisoara in timp
scurt pentru ca deja se cunosc o serie de lucruri despre potentialii candidati. Candidatii
respinsi anterior se pot gasi in baza de date ce a fost completata in cadrul proceselor de
recrutare anterioare.

— Fogstii angajati sunt considerati surse interne datorita legaturilor - in plan
cognitiv - pe care le mai au cu organizatia. O parte dintre lucratorii plecati In pensie s-ar
putea sa fie interesati sa se reangajeze sau sa recomande pe altii pentru posturile vacante.
Avantajul In acest caz este ca se cunosc deja abilitatile, deprinderile, personalitatea,
valorile, atitudinile si performanta celor ce au mai lucrat in organizatie. Cu toate acestea,
multi manageri nu agreeaza sa reangajeze persoane ce la un moment dat au parasit
organizati indiferent de motivele pe care le-au avut acestea

Avantajele si dezavantajele folosirii surselor externe sunt urmatoarele:

AVANTAJE DEZAVANTAJE

— permite identificarea si atragerea — identificarea, atragerea si
unui numar mai mare de evaluarea  candidatilor se

candidati potentiali;

permite imbunatatirea procesului
propriu-zis de recrutare datorita
posibilitatii oferite de a compara
candidaturile interne si externe;
noii angajafi pot constitui o sursa
potentiala de idei si cunostinte
noi;

permite imbogatirea potentialului
uman intern al organizatiei,
eliminarea unor eventuale
stagnari sau rutine instalate;
permite diminuarea cheltuielilor

realizeazd mult mai dificil,
doar pe baza unor referinte
sau a unor scurte interviuri;
riscul de a angaja candidati
care, ulterior, nu dovedesc sau
nu se pot mentine la
potentialul inalt pe care l-au
demonstrat in timpul
procesului de selectie;

costul recrutdrii personalului
este mult mai ridicat;

timpul necesar orientarii,
adaptarii sau integrarii pe
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sau a costurilor cu pregatirea
personalului;

incurajeaza un nou mod de
gandire In cadrul organizatiei si
poate preveni sau corecta unele
obligatii contractuale de durata;
permite corectarea eventualelor
practici discriminatorii privind
angajarea sau iIndeplinirea unor
planuri privind identificarea si
atragerea unor grupuri speciale
de candidatji;

permite satisfacerea necesitatilor
suplimentare de personal
determinate de extinderea sau
dezvoltarea rapida a organizatiei,
fara a solicita personal
neexperimentat.

,noii  veniti” aduc si  noi
perspective

este mai ieftin si mai rapid decat
sa instruiesti resursele interne;
Nu existd grupuri interne de
suporteri care sa vicieze selectia;
poate aduce profesionisti si
experti reali 1n interiorul
organizatiei.

posturi a noilor angajati este
mult mai mare;

potentialii candidati interni se
pot simfi frustrati in cazul
angajdrii pe cineva din afara
organizatiei, situatie in care
scade interesul, motivarea
propriilor angajati care
considera ca  Indeplinesc
conditiile necesare insa cdrora
li se reduc sansele de
promovare.

s-ar putea sa nu fie selectata
persoana cea mai potrivita
pentru post;

apar probleme de morala
pentru  candidatii  interni
neselectati;

este nevoie de perioade mai
mari de timp pentru
»2ajustarea” noului angajat si
orientarea lui pe post.

Sursele externe pot fi scolile, universitatile, agentiile de recrutare si plasare a fortei
de munca, mijloacele de comunicare in masa, angajatii in sistem de ,leasing”, sindicatele,
asociatiile profesionale, serviciile IT, evenimente precum: targuri de locuri de munca, zilele
carierei, ziua usilor deschise.

— Scolile si universitatile constituie surse foarte bune de recrutare pentru multe
organizatii. Personalul de executie se poate recruta din scolile vocationale sau din colegii.
Un proces de recrutare din scoli poate avea succes daca este rezultatul unei analize atente
si a unui contact permanent cu indivizi ce urmeaza aceste scoli. Contactul cu scolile
vocationale si cu universitatile trebuie mentinut permanent prin participarea si
organizarea de vizite In cadrul organizatiei pentru elevii din diferite scoli este o alta forma
de mentinere a legaturii. O alta forma de stabilire a legaturii dintre angajator si viitorul
angajat este organizarea de evenimente (zilele carierei, targuri de joburi, etc) si
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desfasurarea de programe de cooperare in care studentii lucreaza perioade fractionate de
timp (part time) primind pentru aceasta un numadr de credite scolare. La nivelul
universitatilor, legatura este mai stransa datorita existentei de birouri de plasare unde
angajatorii se Intalnesc cu viitorii angajati. De obicei, aceste birouri sunt gestionate de
organizatii studentesti.

— Agentii de angajare reprezinta structuri formalizate publice sau private ce ofera
celor interesati, o arie larga de servicii cum ar fi: consultantd, testare, plasare. Agentiile de
stat ofera si informatii despre locuri de munca si candidati potentiali la nivel national pe
baza unor banci de date actualizate. Spre deosebire de cele de stat, agentiile private au
tendinta sa serveasca in principal doua grupuri de candidati: cei care aplica pentru posturi
manageriale si cei care aplicd pentru posturi ce nu solicita calificare deosebita. Multi
angajatori care au nevoie de personal necalificat sau care angajeaza temporar (sezonier)
apeleaza pentru eficienta la agentiile private.

— Mijloacele de comunicare in masa cum ar fi ziarele, revistele, televiziunea, si
radioul sunt mult folosite de catre angajatori pentru recrutarea candidatilor potentiali.
Ziarele in special, sunt foarte convenabile ca mijloc pentru anuntarea pozitiilor vacante ce
trebuie ocupate repede. Exista totusi un risc datorat faptului ca, publicitatea in ziar a
posturilor vacante nu tinteste un anumit segment dorit de pe piatd, ziarele netintind
segmente specializate ale pietei. Multi angajatori considera ineficienta folosirea ziarelor
pentru ca acestea nu sunt citite In special de cei ce cauta un loc de munca. Atunci cand se
face publicitatea unui proces de recrutare, angajatorul trebuie sa raspunda la urmatoarele
intrebari: ce dorim sa realizam? Cine sunt persoanele la care dorim sa ajunga informatia?
Ce trebuie si cuprindd mesajul ? Cum trebuie prezentat mesajul? In ce mediu trebuie si
patrunda mesajul?

Anuntul pentru recrutare cu scopul ocuparii unui post vacant trebuie sa cuprinda
urmatoarele informatii:

Informatii despre candidat: experienta (numar de ani), 3-5 caracteristici de baza
ale unui candidat de succes, preferinte ce nu sunt cerinte impuse.

Informatii despre post si procesul de recrutare: Denumirea postului si
responsabilitatile, pozitionarea postului (locatia), nivelul minim de salarizare, data
la care se incheie procesul de recrutare, locul in care se trimite CV-ul si scrisoarea de
intentie, numarul de telefon pentru informare suplimentara (optional), adresa
postald sau de mail la care sa se trimita CV-ul si scrisoarea de intentie.

Informatii despre organizatie: numele, daca postul este de executie sau de
conducere, ce domeniu de activitate are.

— Angajati in sistem de leasing este o forma de recrutare ce s-a dezvoltat pentru a
face fatda, In conditii mai bune, numeroaselor acte legislative si cresterii costurilor.
Organizatiile prefera sa ,inchirieze” angajatii in loc sa i aiba in ,proprietate”. Leasingul
apare atunci cand o organizatie ,da afara” angajatii sai care, apoi, sunt angajati de o firma
de leasing. Organizatia care i-a dat afara ,inchiriaza” apoi aceiasi lucratori de la firma de
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leasing platindu-i chiria, iar noul angajator - firma de leasing, se ocupa cu recrutarea, plata
salariilor si instruirea

— Sindicatele si Asociatiile profesionale reprezinta surse de anumite tipuri de
lucratori din ramuri industriale precum: constructiile, transporturile in care sindicatele in
mod traditional au oferit resurse umane angajatorilor. Sindicatele au permanent un numar
de candidati potentiali ce pot fi oferiti angajatorilor la cerere. Alte surse de recrutare sunt
asociatiile profesionale si comerciale, publicatiile comerciale si concurenta. Multe asociatii
profesionale au publicatii in care se anunta locurile vacante si se dau informatii in sprijinul
candidatilor potentiali.

— Serviciile computerizate sunt oferite de sistemele dezvoltate prin internet. Cele
mai recente servicii de acest fel sunt intervievarea prin satelit si recrutarea prin retele de
televiziune prin cablu sau internet. Internetul a revolutionat dramatic aceste servicii, in
prezent fiind aproape imposibil, in anumite tari, sa te angajezi fara sa faci apel la reteaua de
internet.

— Evenimente speciale in cadrul carora se prezinta potentiali candidati sau se atrag
candidati ce altfel nu ar participa la procesul de recrutare. Un exemplu de astfel de
eveniment este ,ziua portilor deschise” in care candidatii pot sa viziteze organizatia si sa
cunoasca mai In amanunt mediul in care se gasesc posturile ce sunt scoase la concurs.

3.5. Evaluarea surselor si efortului de recrutare.

Indicatorii cei mai importanti folositi pentru evaluarea efortul de recrutare sunt:

1. Numarul aplicantilor. Deoarece obiectivul procesului de recrutare este sa se
genereze un grup cat mai mare de candidati potentiali din care sa se poata alege
persoana cea mai potrivita postului, indicatorul de natura cantitativa - numar -
joacd un rol important.

2. Calitatea aplicantilor. Alaturi de cantitate, calitatea ne da o imagine despre
calificarea aplicantilor si astfel se poate evalua daca exista un numar realtiv mare de
candidati cu calificare ridicata dintre care se poate selecta cel mai bun.

3. Costul pe aplicant. Costul variaza in functie de pozitia scoasa la concurs.
Componenta cea mai mare de cost este cea reprezentata de cheltuielile cu echipa ce
desfasoara procesul de recrutare. De asemenea trebuie calculat raportul
cost/beneficiu pentru fiecare sursi de recrutare. In acest caz, costurile pot include
atat costurile directe (publicitatea, salariu celui care recruteaza, comisionul agentiei,
etc.) si costurile indirecte ( implicarea managerilor, relatiile publice). Beneficiile
includ: durata procesului, numarul de aplicanti, numarul de acceptati, procent de
aplicanti calificati din total.
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STUDIU DE CAZ : Procesul de recrutare la o firma de comunicatii

Se va prezenta in continuare modelul conceput recrutarea resursei umane, pentru
postul de sef compartiment publicitate.

Pornind de la modul in care se face selectia pentru un anumit post, se prezinta
responsabilitdfile subiectilor - anagajator si anagajat - si etapele procesului.

Etapele
preselectiei

[] []
L Ll L} L L] Ll L}
Open position Advertisement Prescreening . Scrisoare
. . cv Email Telefon . ’
(crearea postului) (anunt, reclama) (preselectie) de intentie

Angajatorul are ca responsabilitate
P crearea postului(open position),
» anuntul sau crearea postului(advertisment),

b preselectia(preescrining).

Angajatul trebuie sa trimita CV-ul si scrisoarea de intentie putand folosi tehnologia actuala
(emailul), iar in anumite cazuri sa poata lua legatura direct prin telefon.

Dupa ce s-au realizat primele doua indatorii ale angajatorului (adica crearea postului si
anuntul acestuia) urmeaza cele cinci etape ale preselectiei, astfel:
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ele 5 etape
ple preselectiei

1. Preselectia
initiala

2. Screening
interview

B
ad Info despre job

Evaluare soft &
skills

B
5. Hire
=
(angajare)

etapa l:preselectia initiala
etapa ll:screening interviu
etapa Ill:interviul tehnic
etapa IV: negocierea
etapa V: angajare

FYYYTyYY

In cadrul primei etape sunt selectate CV-urile, scrisorile de intentie si emailurile care
indeplinesc in totalitate cerintele impuse si prezintd cel mai inalt interes din partea
angajatorului.

Cea_de-a doua etapa presupune trei pasi, astfel:

epasul 1-interviul FACE-TO- FACE(unde se ia pentru prima oara contact direct cu
intervievatii)

epasul 2-interviul INFO DESPRE JOB (are drept obiectiv prezentarea informatiilor
in detaliu despre postul respectiv)

epasul 3- interviul SOFT & SKILLS (unde candidatii se confrunta direct cu anumite

probleme pe care trebuie sa le rezolve si sunt testate cunostintele legate de operarea pe
calculator si limbile straine).
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Etapa urmadtoare (interviul tehnic) presupune confruntarea cu anumite probleme bine
stabilite (ex: Indemanarea, anumite abilitafi, puterea de a negocia si experienta pentru
realizarea anumitor sarcini.

In cadrul etapei a IV a, cea de negociere se prezinta anumite aspecte ale salariului si a
conditiilor de angajare.

Ultima etapa (cea de angajare se realizeaza ultimele detalii legate de angajarea directa a
intervievatorului.

In continuare va voi prezenta modelul selectiei resursei umane pentru postul de sef
subcompartiment Publicitate. Mentionam faptul c3, este un interviu de reevaluare deoarece
toti candidatii lucreaza deja in subcompartimentul de Publicitate insa pe alte posturi.

Primul interviul (cel FACE-TO- FACE) are 25 de intrebari si este structurat avand in vedere
cele 10 criterii de evaluare: I. Calitatea muncii , II. Productivitate, III. Cunostinte
profesionale, IV. Incredere in activitatea depusa , V. Disciplina muncii , VI. Autonomie in
muncad, VIL Creativitate, VIIL Initiativa, IX. Loialitate , X. Relatii interumane.Pentru
fiecare intrebare se ofere un anumit punctaj in functie de valoarea raspunsului
(exemplu:pentru Intrebarea numarul 19 care apartine criteriului de evaluare Calitatea
muncii , primul candidat a obtinut 10 puncte, fiind echivalent cu calificativul ,foarte bine”
(F.B.). Acest mod de evaluare a fiecarui raspuns se realizeaza pentru primele 10
criterii de evaluare. Se remarca un departament
distinct (XI- comunicarea extraverbald) in cadrul careia se urmaresc si se depuncteaza
reactiile negative ale intervievatului care se manifesta prin limbajul corpului. Pentru
fiecare greseala se scade cate un punct, iar suma negativa a acestora se aduna cu punctajul
obtinut in primele 10 criterii de evaluare. In urma
punctajului total se aleg candidatii care merg in etapa urmatoare reprezentata printr-un alt
interviu (Info despre job). Se pune un accent deosebit pe comunicarea extra verbala
deoarece limbajul corpului este cel care ne tradeaza de cele mai multe ori, iar pentru un
specialist in resurse umane pe baza acestei diagrame poate realiza caracterizarea negativa
a candidatilor. In cele ce urmeazi este prezentat modul in care sunt evaluati primii 3
candidati, astfel in primul tabel sunt reprezentate punctajele in urma interviurilor, iar
urmatoarele trei tabele reprezinta punctajul negativ (legat de comunicarea extraverbala a
candidatilor).

Nr FB B M S
intrebar
e
10 8-9 7-8 6-7
L. Calitatea | 19 ° 0 | O
muncii 23 0 | D o
I1. 2 ° 0 o
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Productivitate | 3 0 ° |
5 ° O
III. Cunostinte | 1 | 0
profesionale 7 o|e
8 °
11 ° 0
14 0 O
17 0 ° |
IV. Incredere | 9 ° 0 | o
in activitatea | 10 0 o o
depusa 12 0 ° O
V. Disciplina | 15 ° 0 | o
muncii
VI. Autonomie | 4 °
in munca 20 0
21 0 ° o
VIL 6 ° | 0
Creativitate
VIII. Initiativa | 16 0 o |e
IX. Loialitate 25 0 ° ]
X. Relatii | 13 0 ]
interumane 18 0 O
22 0 L i
24 [ 0 ]
PUNCTA] PARTIAL
CANDIDAT I 10x6+8x11+7x7+6%x1=203
CANDIDAT II 10x8+8x11+7x4+6%2=208
CANDIDATIII | 10x0+8x5+7x16+6x4=172
XI. PUNCTA] | CANDIDAT I -7 punctaj 203-7=196
Comunicare total
extraverbala CANDIDAT II 208-8=200
CANDIDAT III 172-10=162

CANDIDATUL SELECTAT ESTE AL II-LEA
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Zone Greseli Pct.
I.LFATA Sprdncene ridicarea ridicarea 1
sprancenei sprancenei
stangi drepte
(neancredere, (sentiment
sceptic) critic)
Ochii privire fixa privire privire
laterala de sus | nedirectionata
Nasul a strambd din | umflarea
nas exagerata a
narilor
Gura inchisa cu | deschisa
buzele stranse
Buze cu colturi lasate | framantarea
tensionata a
lor
Zdmbet Zambet "pe sub | Zambet Zambet stramb
mustata” depreciativ 1
Rasul prostesc nervos
Trasi in sus impinsi un  umar se
fnainte ridica,iar celalalt | 1
II. UMERII coboara
II1. foarte incordat | incurbat 1
TRUNCHIUL
CORPULUI
IV. BRATELE atingerea gurii | atingerea atingerea 1
SI MAINILE nasului urechii
V. DEGETELE trosnitul framantarea
degetelor degetelor
VL. tic nervos la | incordarea schimbarea 1
PICIOARELE nivelul picioarelor, a | nervoasa a
picioarelor talpii  si  a | pozitiei
degetelor picioarelor
VIL.STATUL cu picioarele | cu picioarele
PE SCAUN incrucisate indepartate
VII.CAPUL plecat leganatul inclinarea
capului laterala a|l
capului
PUNCTA] TOTAL 7
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Zone Greseli Pct.
I FATA Sprancene | ridicarea ridicarea 1
sprancenei sprancenei
stangi- drepte-
(neancredere, | (sentiment
sceptic) critic)
Ochii privire fixa privire privire
laterala  de | nedirectionata | 1
sus
Nasul a stramba din | umflarea 1
nas exagerata a
narilor
Gura inchisa cu | deschisa
buzele stranse
Buze cu colturi | framantarea
lasate tensionata a
lor
Zambet Zambet "pe | Zambet Zambet stramb
sub mustata” depreciativ 1
Rasul prostesc nervos
II. UMERII Trasi in sus impinsi un umar se
inainte ridica,iar
celalalt
coboara
II1. foarte incordat | incurbat 1
TRUNCHIUL
CORPULUI
IV. BRATELE atingerea gurii | atingerea atingerea 1
SI MAINILE nasului urechii
V. DEGETELE trosnitul framantarea
degetelor degetelor
VL tic nervos la | incordarea schimbarea 1
PICIOARELE nivelul picioarelor, a | nervoasa a
picioarelor talpii si a | pozitiei
degetelor picioarelor
VIL.STATUL cu picioarele | cu picioarele
PE SCAUN incrucisate indepartate
VII.CAPUL plecat leganatul inclinarea
capului laterala all
capului
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PUNCTA]
TOTAL

38



Zone Greseli Pct.
I FATA ridicarea
sprancenei
Sprancene | ridicarea drepte- 1
sprancenei (sentiment
stangi- critic)
(neancredere,
sceptic)
Ochii privire fixa privire privire
laterala  de | nedirectionata | 1
sus
Nasul a stramba din | umflarea 1
nas exagerata a
narilor
Gura inchisa cu | deschisa
buzele stranse
Buze cu colturi | framantarea 1
lasate tensionata a
lor
Zambet Zambet "pe | Zambet Zambet stramb
sub mustata” depreciativ 1
Rasul prostesc nervos
II. UMERII Trasi in sus impinsi un umar se
inainte ridica,iar
celalalt
coboara
I11. foarte incordat | incurbat 1
TRUNCHIUL
CORPULUI
IV. BRATELE atingerea gurii | atingerea atingerea 1
SI MAINILE nasului urechii 1
V. DEGETELE trosnitul framantarea
degetelor degetelor
VL tic nervos la | incordarea schimbarea 1
PICIOARELE nivelul picioarelor, a | nervoasa a
picioarelor talpii si a | pozitiei
degetelor picioarelor
VIL.STATUL cu picioarele | cu picioarele
PE SCAUN incrucisate indepartate
VII.CAPUL plecat leganatul inclinarea
capului laterala all
capului
PUNCTA] 10
TOTAL
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Intrebirile si structura interviului, strans legate de fisa si specificatia postului, sunt

prezentate in ceea ce urmeaza :

FISA POSTULUI

DENUMIRE POST : Sef subcompartiment Publicitate

DEPARTAMENTUL :COMERCIAL

DENUMIREA SUPERIORULUI DIRECT :Sef compartiment Marketing
OBIECTIVELE; SARCINILE SI RESPONSABILITATILE AFERENTE POSTULUI ;

Obiective : realizarea campaniilor publicitare

Sarcini:
P cunoasterea cerintelor pietei
P cunoasterea legislatiei referitoare la comert
B alegerea personalului
» realizarea campaniilor publicitare
P alegerea colaboratorilor pentru promovarea campaniilor publicitare (posturile de
radio si televiziune, a negociatorilor)
P construirea strategiilor aplicate pe diferite categorii de piata si paturi sociale
P sa semnaleze sefului compartiment Marketing eventualele neconcordante cu privire
la strategia firmei
Responsabilitati:
P interpretarea documentatiei primite de la compartimentul de Marketing
P cunoasterea si utilizarealegaturii ierarhice pe orizontala si verticala
structurii organizatorice
P cunoasterea legislatiei in vigoare si a tuturor notitelor publicate in domeniu
P asumarea responsabilitatii personale si in caz de insucces
P antrenarea resurselor umane din subordine in studiul cerintelor pietei
privind aspecte noi ale publicitatii
P conducerea si avizarea proiectarii elementelor de publicitate specifice, etc.
SPECIFICATIA POSTULUI

P Academia de Studii Economice si Facultatea de Comunicare;
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Experienta :

P vechime 5 ani;
Profil :
P adaptarea la conditiile specifice de lucru;
» promptitudine si rapiditate in rezolvarea campaniilor publicitare;

Concurentul ales este al II-lea deoarece in urma interviului a obtinut cel mai bun
punctaj final, adica 200 de puncte . Acesta , impreuna cu alti candidati alesi din alte grupe
de cate trei participanti va merge in urmatorul interviu (interviul INFO DESPRE JOB).
Modul de selectie este asemanator, adica se recurge la evaluarea candidatilor pe baza unei
grile asemanatoare.

Spre deosebire de primul interviu, acum se pune accentul pe prezentarea
informatiilor in detaliu despre postul respectiv.Intrebarile si evaluarea raspunsurilor sunt
altfel structurate, deoarece acum se doreste o colaborare mai apropiata cu intervievatii. In
cadrul acestei etape se pun intrebari din partea ambelor parti (din partea intervievatorilor
si intervievatilor) deoarece se pune foarte mult accentul pe modul in care se realizeaza
relatia de comunicre si modul in care pot prelucra o anumita informatie.Pe baza
rezultatului acestui interviu, cei selectati pot participa la urmatorul interviu. Al IlI-lea tip de
interviu (SOFT & SKILLS) are drept obiectiv confruntarea directa cu anumite probleme pe
care trebuie sa le rezolve si sunt testate cunostintele legate de operarea pe calculator si
limbile straine).

Etapa urmatoare (INTERVIUL TEHNIC) presupune confruntarea cu anumite probleme
bine stabilite (exemplu:indemanarea, anumite abilitati.)

Acum se realizeaza proba practica, iar ceea ce se puncteaza de aceasta data sunt:

P abilitatile(limbi straine,operare PC, puterea de a negocia si experienta
pentru realizarea anumitor sarcini.)

> viteza de reactie,

P modul in care rezolva o anumita problema lucrand sub stes si

P tinpul de lucru in care rezista sa lucreza eficient.
In cadrul etapei a IV a, (NEGOCIEREA) se prezinta anumite aspecte ale salariului si a
conditiilor de angajare
Ultima etapa (cea de angajare se realizeaza ultimile detalii legate de angajarea
directa a intervievatorului. obtinerea de prime
P concedii de maternitate

concedii medicale
anumite genuri de asigurari de sanatate
facilitati pentru convorbiri telefonice in cadrul retelei etc.

y¥vyYyy

41



Acest sistem de selectie este destul de dificil deoarece presupune o munca de echipa
din partea intervievatorilor si o pregatire foarte buna a acesora. In cadrul acestei cchipe
trebuie sa exinte:

» un foarte bun cunoscator a cerintelor postului respectiv care sa stie ce
trebuie sa ceara de la candidati, sa cunoasca si sa prezinte in cele mai mici
detalii fisa postului

P un specialist in selectia de resursa umana care sa conceapa modul de
prazentare a indrebarilor si evaluarea acestora

P un psiholog

P siun specialist in comunicare extraverbala.

Munca pentru evaluatori este dificila deoarece in primul rand trebuie sa ajunca la
acelasi concluzii si sa puna la punct baza de selectie.

Acest tip de selectie este laborios, se desfasoare intr-o perioada lunga de timp si
foarte scump, dar este cel mai eficient deoarece da cele mai bune rezultate. Totusi se
recomanda folosirea acestei tehnici pentru posturi importante din cadrul firmei.

Totul in jur e comunicare, iar modul in care se manifesta si reactioneaza un candidat, nu
doar prin raspunsuri, ci si prin comportament este foarte important pentru firma XYZ.

Exemplu de interviu

Intervievator: “Buna ziua. Sunt Vidican Ana -Teodora, director de resurse umane al
firmeXYZ.”

Intervievat: “Buna ziua. Sunt Popescu Irina, asistent manager la departamentul de
relatii cu publicul.”

1. Intervievator: “Sunteti agajata in cadrul firmei noastre de doi ani pe acest post,
iar acum candidati pentru cel de manager. Cum apreciati politica firmei noastre?”

Intervievat: “Avand in vedere pozitia pe care o ocupa firma pe piata, personal sunt
increzatoare intr-o evolutie ulterioara pozitiva.”

2. Intervievator: “Care a fost participarea dumneavoastrda la promovarea unor
proiecte in cadrul firmei?”

Intervievat: “Am contruit o campanie publicitara in care firma s-a prezentat cu noi
produse si servicii si cu o imagine noua care a avu to priza mai buna la piata.”
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3. Intervievator: “Realizarea acestor proiecte a influentat in mod pozitiv evolutia
firmei?”

Intervievat: “Da, desigur! Iar acest lucru s-a reflectat in analizele si ~ prognozele
specialistilor economisti colaboratori la revistele din acest domeniu.”

4. Intervievator: “In perioada de colaborare cu firma noastra considerati ca ati
acaparat experienta necesara promovari intr-o pozitie de conducere?”

Intervievat: “Desigur de-a lungul acestor doi ani am urmarit cu atentie toate solutiile
abordate de ceilalti factori de conducere si consider ca am acumulat un minim de
experienta si astept o oportunitate pentru a putea aplica aceste cunostinte.”

5. Intervievator: “Colaborarea cu celelalte departamente ale firmei a condus la
obtinerea unor rezultate bune?

Intervievat: “Consider ca toate colaborarile cu departamentele firmei s-au
desfasurat cu succes.”

6. Intervievator: “In e masura considerati ca activitatea din cadrul firmei noastre a
corespuns asteptarilor dumneavoastra?”

Intervievat:”Am avut multiple colaborari, cu diverse departamente ale acestei firme
si cu parteneri externi, care s-au incheiat incurajator, dar cred ca as fi putut solutiona cu
succes si atributii mai dificile.”

7. Intervievator:”In vederea sustinerii acestui interviu in ce mod v-ati pregatit?”

Intervievat: “Desi sunt o fire spontana, consider ca trebuie sa fiu documentata in
orice activitate pe care o intreprind, astfel incat am consultat inainte de a sustine interviul
materiale privind tehnica comunicarii.”

8. Intervievator:”Ce cursuri de specialitate ati urmat dupa angajarea la firma
noastra?”
Intervievat:"Dupa angajarea mea la firma dumneavoastra am urmat un Curs de
Management General si apoi un alt Curs de Management Aplicat pe Implementarea de
Retele Comunicationale.”

9. Intervievator:"Cum vedeti evolutia dumneavoastra profesionala in urmatorii 5
ani?”

Intervievat: “Intentionez sa ma pregatesc in scopul imbunatatiri potentialului
profesional, in vederea unor posiblie promovari. Particip deja la un curs de management
aplicat pe implementarea de retele comunicationale, care sper sa imi aduca promovarea
intr-o pozitie superioara in cadrul firmei.”
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10. Intervievator:"Daca nu veti obtine promovarea, veti continua sa activati pe
postul actual?”

Intervievat:”Intotdeauna am fost constienta de proriile limite si consider ca daca
exista o persoana mai bine pregatita pentru acest post decat mine, pirderea acestei
oportunitati nu va genera o frustrare. In cele din urma succesul firmei este esential, iar
aceasta situatie nu poate decat sa ma stimuleze in vederea perfectionarii mele
profesionale.”

11. Intervievator:”De ce va doriti acest post?”

Intervievat:"Pentru inceput, functia de asistent manager a fost o sansa unica de
afirmare, de a intra in contatct cu lumea publicitara, dar dupa o anumita perioada de
adaptare si apoi de colaborare, am constientizat faptul ca aspiratiile mele se indreapta
intotdeauna spre perfectionare.”

12. Intervievator: “In momentul acceptarii postului ati luat in considerare o posibila
promovare ulterioara?”

Intervievat:”Odata cu trecerea timpului am capatat incredere in fortele proprii, fapt
ce m-a indreptatit sa iau in considerare si posibiliattea de promovare.”

13. Intervievator:”Relatiile interpersonale stabilite cu colegii dumneavoastra va vor
impiedica in viitor sa luati anumite decizii, daca veti fii promovat?”

Intervievat:”Profesionalismul si obiectivitatea ma vor ajuta sa iau cele mai bune
decizii.”

14. Intervievator:”Exista anumite aspecte referitoare la munca de conducere care nu
va sunt clare? Care ar fii acestea?”

Intervievat:"Nu as putea mentiona acum neclaritati, dar in cazul aparitiei unei
asemenea situatii consider esentiala comunicarea atat cu colaboratorii de acelas rang, cat si
cu superiori.”

15. Intervievator:"In situatia aparitiei unui conflict de munca intre angajati
dispuneti de metode de mediere a conflictului astfel incat activitatea firmei sa nu fie
afectata?”

Intervievat:"Intotdeauna mi-a placut sa negociez si de aceea pozitia de mediator mi
se potriveste foarte bine find dispus sa gasesc o cale de a satisface cat mai bine partile, dar
in aceeasi masura trebuiesc urmarite si interesele firmei.”

16. Intervievator:”Care ar fi masura optima care ati lua-o daca ar trebui sa hotariti
intr-o situatie limita.”

Intervievat:"Prima masura pe care as lua-o ar fi sa limitez potentialele pierderi pe
care le-ar putea avea firma.”
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17. Intervievator:”in cazul in care veti fi ales pentru postul de conducere cum
apreciati ca veti compensa lipsa de experienta necesara acestei pozitii?”

Intervievat:"Desi experienta mea este limitata la acest domeniu, consider ca cele
cateva cursuri de management pe care le-am urmat, ca de altfel si faptul ca sunt o persoana
receptiva reprezinta avantaje in vederea adaptarii rapide la cerintele postului.”

18. Intervievator:"Daca ar trebui sa alegeti, pentru ce ati opta, pozitie sociala sau
satisfactie materiala?”

Intervievat:”Consider ca pozitia sociala este esentiala, dar nu consider neglijabil nici
aspectul material.”

19. Intervievator:”Care a fost cea mai mare graseala a dumneavoastra?”

Intervievat:”"Nu consider ca as fi avut vreo gresala capitala. Singurul lucru pe care il
regret este faptul ca nu am avut o experienta anterioara in postul de asistent manager, pe
durata studiilor universitare.”

20. Intervievator:”Va place sa solutionati singur problemele, sau va bucurati cand
responsabilitatea acestora revine colaboratorilor?”

Intervievat:”Imi place intotdeauna sa imi asum raspunderea deoarece aceasta ocazie
imi ofera posibilitatea sa-mi folosesc potentialul intr-un mod cat mai avantajos.”

21. Intervievator:”Considerati ca seful trebuie sa aiba intotdeauna dreptate?”

Intervievat:"Sunt constient de faptul ca deciziile apartin intotdeauna superiorului,
dar cred ca intr-un cloectiv trebuie tinut cont si de sugestiile constructive ale
subordonatilor.”

22. Intervievator:”In cazul in care veti fi promovat intr-o functie superioara, doriti sa
aveti in subordine un angajat cu aceleasi calitati si defecte ca si dumneavoastra?”

Intervievat:"Daca intradevar ar exista un asemenea angajat consider ca aceasta
similitudine ar prezenta in primul rand avantajul unei comunicari mai productive, iar firma
ar avea numai de castigat.”

23. Intervievator: “Considerati ca puteti lucra in conditii sporite de stress?”

Intervievat: “Stress-ul nu a constituit niciodata un pericol pentru mine, lucrul contra
cronometru si sub presiune este o provocare, ma incita si imi ofera posibilitatea sa-mi
dovedesc mie si apoi celor din jur adevaratul meu potential. Colaboratorii mei pot afirma ca
stress-ul reprezinta un catalizator pentru mine si nu un factor negativ.”
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24. Intervievator:”In ce masura promovarea intr-o functie de conducere v-ar afecta
viata personala?”

Intervievat:”Consider ca in urma activitatii in cadrul acestei firme si a capacitatii
personale de organizare imi pot structura activitatile de asa natura incat sa nu-mi
influenteze viata de familie.”

25. Intervievator:"Daca vi s-ar propune un post asemanator, dar in alta companie,
avand aceeasi functie, responsabilitati si salariul asemanator, ati accepta?”

Intervievat: "Consider ca pentru cariera mea si perspectivele mele, continuitatea in
cadrul aceleiasi firme este benefica, avand in vedere modul in care m-am adaptat, am
progresat si cunosc aceasta firma. Atunci cand te dedici meseriei tale incepi sa te
indragostesti iminent si de firma la care lucrezi”

Intervievator:”Va multumesc pentru timpul acordat si va vom contacta in cateva zile
[ vederea comunicarii rezultatului acestui interviu. La revedere!”

Intervievat:"La revedere!”
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CAPITOLUL 4- SELECTIA RESURSELOR UMANE

4.1. Definire si caracteristici

Procesul de selectie al candidatilor la recrutare trebuie privit ca o activitate de
identificare a nivelului In care, cerintele unui post vor fi satisfacute de capacitatile fizice si
psiho - intelectuale ale candidatului selectionat. Angajatii incapabili de a realiza sarcinile
postului, cantitativ si calitativ, pot costa organizatia mul{i bani, timp si imagine.
Armonizarea Intre cerintele postului si capacitatea angajatului este importanta si pentru
persoana care doreste ocuparea postului, plasarea pe un post nepotrivit conducand la
eforturi si timp suplimentar pentru aceasta. Cu alte cuvinte, selectia personalului este acea
activitate a Managementului Resurselor Umane prin care se alege, potrivit anumitor
criterii, cel mai competitiv sau potrivit candidat pentru ocuparea unui anumit post.

Procesul de selectie urmeaza logic dupa planificarea personalului, analiza posturilor
si recrutarea personalului: Dupa cum spuneam, procesul de recrutare trebuie sa atraga un
numar suficient de mare de candidati potentiali, dintre care, vor fi alesi cei mai capabili sau
cei mai competitivi pentru ocuparea posturilor vacante.

Selectia profesionald nu inseamna alegerea unor supra valori, ci examinarea
psihologica, atenta in baza careia, se poate efectua o repartitie stiintifica a personalului pe
diverse locuri de muncd, in conformitate cu aptitudinile si pregatirea fiecarui individ.
Scopul principal al selectiei este de a obtine acei angajati care se afla cel mai aproape de
standardele de performantele dorite si au cele mai bune sanse de a realiza obiectivele
individuale si organizationale.

Prin selectie se pun in evidenta calitatile sau prezenta/absenta unor contradictii
profesionale fata de un anumit post, si pe baza rezultatelor obtinute, se face orientarea
persoanei spre postul pe care se preconizeaza ca va da un randament maxim si va fi pe
deplin multumit de ceea ce face.

Uneori, specialistii selecteaza candidati pentru ocuparea unor posturi vacante, care,
dupa o perioada, nu dau satisfactie fiind declarati ca incompatibili cu postul pe care il
ocupa. Acesta este efectul conceptiei potrivit careia, o persoana daca a fost selectionata va fi
in mod implicit si eficienta pe post. De fapt, procesul de selectie profesionala este
considerat doar o etapa sau subprogram al actiunii complexe de integrare, incadrare in
munca

4.2. Pasii procesul de selectie

Procesul de selectie presupune parcurgerea unor pasi si efectuarea unor activitati
specifice. In figura sunt prezentati pasii procesului.
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I Deschidere proces selectie I
1

I Identificarea interesului pentru post I
|
I Analiza documentelor I
| |
I Testare I I Interviu I
| |

I Investigarea si analiza rezultatelor I

I Interviu suplimentar (optional) I

|

I Oferta de post conditionata I
|

I Examenul medical

I Pozitionarea pe post

Pasii procesului de selectie

Procesul de selectie cuprinde trei grupuri de activitati: lerarhizarea initiala a
candidatilor, testarea si intervievare candidatilor. lerarhizarea inifiala a candidatilor
presupune activitatile: revederea cerintelor postului, analiza scrisorilor de intentie, analiza
Cv-urilor si verificarea referintelor si recomandarilor.

4.2.1. lerarhizarea initiala a candidatilor.

Acest pas se realizeaza pe baza unui interviu foarte scurt numit si interviu
preliminar si completarea unui formular de inscriere tip si prin analiza documentului
Curriculum Vitae si a Scrisorii de Intentiei (motivare) . Interviul preliminar are rolul de a
afla daca exista vreo preferinta a candidatului pentru un anumit post, daca sunt mai multe
vacante. In cadrul acestui interviu preliminar, se poate identifica daci persoana interesata
are pregitirea si abilititile generale cerute de post. Intrebirile tipice pentru acest interviu
sunt legate de interesul pentru post, dorinfa pentru o anumita locatie geografica,
asteptarile legate de remuneratie si disponibilitatea pentru program flexibil si munca.

Pe baza raspunsurilor primite, solicitantii sunt evaluati pentru a determina daca
sunt acceptabili pentru a participa in continuare la procesul de selectie. Astfel spus, inca din
aceasta faza, unii candidati pot fi eliminat;i.
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Completarea formularului tip se face Tnaintea interviului preliminar. Formularele tip
bine concepute, sunt des folosite pentru selectie pentru ca:
— reprezinta un document scris ce exprima dorinta candidatului sa obtina postul;
— ofera informatii despre profilul candidatului ce se pot folosii la interviu;
— reprezintd documentul de baza pentru angajare in cazul selectionarii candidatului;
— poate fi folosit in procesul de cercetarea a eficacitatii procesului de selectie.

O cale prin care angajatorul poate sa coreleze mai strans formularul tip cu cerintele
postului este proiectarea unui formular de Inscriere ponderat. Pe baza analizei postului s-
au determinat cunostintele, abilitatile si deprinderile profesionale cerute candidatului.
Acestea sunt listate In formular impreuna cu ponderi procentuale sau numerice (note),
candidatul alegand cifra pe care o considera corespunzatoare pentru el. La final,
angajatorul aduna notele (procentele) si pe baza totalului poate sa-si faca o prima impresie
despre candidat.

Scrisoarea de intentie

Este indicat ca un C.V. sa fie insotit de o scrisoare de intentie, care nu repeta
informatiile continute de acesta. Scrisoarea trebuie sa fie scurta, concisa, si sa aiba un stil
direct. In structura sa, sunt incluse: scopul, obiectivele, punctele forte si slabe ale
candidatului. Mai pot fi mentionate aspecte cum ar fi salariul actual, motivatia pentru noul
post, etc.

Aceasta scrisoare trebuie adresata intotdeauna unei anumite persoane de aceea este
bine sa aflam cui trebuie sa adresam aceasta scrisoare. Cand nu avem aceasta informatie
scrisoarea trebuie adresata sefului compartimentului de personal sau directorului general.

Scrisoarea trebuie sa stimuleze interesul cititorului. Stilul exprima personalitatea
candidatului fiind necesar sa exprime Increderea in sine. Trebuie sa faca dovada interesului
fata de firma, organizatie, aratand ca detine informatii despre organizatie. Cu cat se va
cunoaste mai mult despre organizatie, cu atat este mai usor sa se dovedeasca modul in care
abilitatile candidatului pot fi valoroase pentru organizatie.

Curriculum Vitae este unul dintre cele mai folosite documente pentru a oferii
informatii cu privire la pregatirea lor profesionala. Acest document difera ca stil si lungime.
Teoretic, Curriculum Vitae trebuie privit de angajator ca pe un formular de inscriere. De
multe ori, angajatorul solicita si completarea unui formular tip pentru a identifica
informatii pe care candidatul nu le trece in CV.

Recomandari si Referintele.

Recomandarile si referintele sunt folosite de obicei pentru a inregistra si analiza
candidatii ce vin din afara organizafiei. Aceste documente ofera patru categorii de
informatii, si anume: educatia si istoria angajarilor, caracterul si competentele
interpersonale, abilitatea de a lucra pe post si dorinta candidatului de a lucra o perioada
rezonabila pe un post. Din experienta firmelor, ce iau In consideratie aceste documente,
reiese cd, pentru ca acestea sa aiba credibilitate si utilitate, trebuie sa cuprinda urmatoarele
informatii:

— Gradul de familiaritate al referentului cu candidatul - de cand 1l cunoaste, cat timp
pe saptamana, a avut posibilitatea sa urmareasca modul in care lucreaza.
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— Gradul de cunoastere al postului pe care doreste candidatul sa il ocupe. Pentru
aceasta candidatul trebuie sa ofere referentului descrierea postului pentru care
recomanda.

— Exemple specifice de performanta ale candidatului - obiective, sarcini dificile
indeplinite, mediul in care a lucrat, parerea altor lucratori cu care a lucrat.

— Persoane cu care se poate compara candidatul.

4.2.2. Testare si Intervievare.

Teste de selectie
Testele scris reprezinta o alta procedura ce permite culegerea informatiilor
despre candidati si astfel, selectia celui mai bun. Eficienta procesului de selectie apare
numai dac3, testele folosite sunt corect alese si administrate. Cele mai obisnuite teste scrise
masoara abilitatile mentale, cognitive, fizice, ca si personalitatea si interesul pentru
realizare profesionala.
1. Teste de masurare a abilitatilor cognitive.

In acest grup se includ testele generale ce masoari: inteligenta si abilitdtile de
analiza; si teste specifice ce masoara: memoria si capacitatea de analiza inductiva.

— Testele de inteligentd, cunoscute si sub denumirea de teste IQ,
masoara abilitatile intelectuale cum ar fi: memoria, vocabularul, fluenta
comunicarii verbale sau scrise si abilitatea de a lucra cu cifre si simboluri.

— Testele pentru abilitati specifice, spre deosebire de cele de inteligenta,
masoara procese mentale specifice. Acestea se mai numesc si teste de aptitudini
pentru ca identifica aptitudinile candidatilor pentru postul aflat in concurs.
Testele de aptitudine madsoara capacitatea de analiza inductiva si deductiva, si
abilitatea de a intelege si lucra cu numere.

2. Teste pentru abilitati fizice si motorii.

In acest grup se identifici testele pentru abilititile motorii: coordonare si
dexteritate (dexteritatea degetelor si manuald, viteza de miscare a bratului si viteza de
reactie); si testele pentru abilitatile fizice: for{a si rezistenta (forta musculara statica si
dinamic3, ridicarea greutatilor, puterea de impingere, coordonarea miscarilor trupului -
saritura cu coarda si rezistenta).

3. Masurarea personalitatii si interesului.

Credibilitatea in legatura cu performanta ce va fi atinsa pe post, nu poate fi
sustinuta numai de abilitatile mentale si fizice. Este necesar sa fie luati In consideratie si
alti factori cum ar fi: motivatia si abilitatile interpersonale. Personalitatea si inventarul
intereselor pot constitui predictori pentru nivelul de performanta.

Testele de personalitate pot masura aspectele de baza ale unui candidat - din
perspectiva personalitatii, legate de : introversie, stabilitate si motivare. Cu toate c3, aceste
teste sunt mai putin predictive in legatura cu succesul pe post, evaluarea personalitatii
reprezinta o completare la procesul de selectie pentru un post nou. Un astfel de test, des
folosit, a fost dezvoltat de specialistul Edwin Ghiselli sub numele de ,Inventarul
autodescrierii”. Acesta include 64 de perechi de adjective, dintre care, candidatul este rugat
sa aleaga pe cele care se potrivesc cel mai mult si pe cele care se potrivesc cel mai putin
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unui obiect. Raspunsurile sunt prelucrate pe baza a 13 dimensiuni ale personalitatii, cum ar
fi: abilitati de supraveghere, tenacitate, spirit decisiv, dorinta de realizari; legate de
competentele manageriale. Proiectantul testului a demonstrat ca managerii de succes se
»autodescriu” forte diferit comparativ cu cei care nu au succes.

Inventarul intereselor este necesar deoarece candidatii pot sa ocupe posturi
diferite, in functie de preferintele lor pentru anumite activitati, sau medii de lucru.
Inventarul este folositor pentru a pozitiona lucritorii pe posturi pe care se simt bine. In
mod concret, inventarul interesului compara interesele unei persoane cu interesele
persoanelor cu meserii diferite. Astfel, daca un angajator poate selecta un candidat ale carui
interese sunt comparative cu cele ale celor care deja se afla pe posturi similare, in
organizatie sau in afara ei, atunci exista probabilitate mare de succes a candidatului pe noul
post.

4. Teste de realizare a obiectivelor.

Aceste teste prevad succesul individual pe baza cunostintelor pe care le au
candidatii. Testele masoara cunostintele candidatilor in domenii ca: economie, marketing,
resurse umane, matematica, sistemul total al calitatii, etc. Uneori se masoara si abilitatile de
a folosi calculatorul personal - softuri specializate, sau echipamente de instruire, etc.

4.2.3 Intervievarea

Interviul de selectie este destinat identificarii cunostintelor, deprinderilor si
abilitatilor impuse de un post si clarificarii unor informatii provenite din alte surse decat
candidatul.

Scopul interviului este de a obfine informatii despre candidat. Aceste informatii vor
face posibila prevederea performantelor viitoare ale candidatului la locul de munca, si
compararea candidatilor intre ei. Cu ajutorul lui se proceseaza si evalueaza informatiile
obtinute despre candidat, in legatura cu particularitatile postului.

C.V,, formularul tip si scrisoarea de intentie nu sunt suficiente pentru a selecta cel
mai potrivit candidat. Cateva reguli pentru desfasurarea interviului, sunt necesare.

Planificarea interviului trebuie sa respecte urmatoarele aspecte:

— Candidatul trebuie anuntat unde si cand are loc interviul si cu cine trebuie sa ia
legatura.

— Candidatul trebuie sa aiba o camera special amenajata, unde sa astepte.

— Intervievatorul trebuie sa fie pus la curent cu programul de intervievare,
conceput astfel Incat sa fie suficient timp pentru fiecare candidat.

— Intervievatorul trebuie sa vada C.V.-ul, scrisoarea de intentie si formularul tip
tnaintea interviului, pentru a stii ce intrebari s3 puna In situatii deosebite acest
proces se desfasoara cu cateva zile Inainte de programarea interviului.

— Controlul interviului este foarte important si presupune cunoasterea
informatiilor ce trebuie obfinute, culegerea sistematica a acestora si oprirea
cand au fost obtinute.

— Intervievatorul trebuie sa stie sa conduca interviul, sa nu vorbeasca mai mult de
25% din timpul interviului de fond.

— Abordarea realista a procesului presupune ca cel care conduce interviul sa ofere
informatii corecte despre postul pentru care se desfiasoara selectia si despre
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organizatie, pentru a permite candidatului sa evalueze propriile asteptari fata de
postul dorit, reducandu-se astfel, riscul insatisfactiei angajatului.

— Candidatul trebuie informat la sfarsitul interviului care va fi pasul urmator in
procesul de selectie.

Tipuri de interviuri

Interviurile de profunzime - deosebite de cel preliminar, se clasifica atat din punct
de vedere al structurii, cat si din punct de vedere al numarului de intervievatori. Din punct
de vedere al numarului de intervievatori exista trei variante:

— Interviul individual - cel mai folosit, obinandu-se posibilitatea dezvoltarii unei
relatii intre intervievat si intervievator. Riscul, In acest caz este aparitia lipsei de
obiectivitate, datorata existentei unui singur intervievator greu de controlat.

— Interviul colectiv - elimina riscul celui anterior. Existenta unui grup (panel) de
intervievatori permite si identificarea mai profunda a abilitatilor candidatului.
Din grup pot fi desemnati sa faca parte, de exemplu, managerul de linie al
postului vacant, un reprezentant oficial al departamentului de Resurse Umane
precum si alte persoane ce au o implicatie directa cu postul si care ar pune
candidatului intrebari de specialitate In domeniu profesional.

— Consiliul de intervievare - este o subdiviziune a interviului colectiv. Acesta
este constituit dintr-un numar mare de intervievatori, fiecare avand dreptul sa
puna una maxim doud intrebari. Pe baza raspunsurilor date de candidat,
membrii consiliului de interviu isi vor face o parere despre aptitudinile si
calitatile acestuia, parere ce va conta la luarea deciziei finale privind selectia.
Acest tip de interviu este eficient datoritd numarului de intervievatori si
calificarilor diferite ale acestora

Din punctul de vedere al tipului de intrebari si al structurii interviului se pot
identifica: (1) interviuri structurate, (2) interviuri nondirective - restructurate si (3)
interviuri stresante.

Interviul structurat foloseste un set de Intrebari standardizate, elaborate inaintea
momentului de intervievare, care sunt puse tuturor candidatilor pentru un anumit post.
Avantajul acestui tip de interviu este ca permite notarea obiectiva a candidatilor, folosind
aceeasi masura. Dezavantajul este ca nu permite evaluarea iIntregului potential al
candidatilor, intrebarile fiind standardizate tocmai pentru ca evaluarea sa se poata face cat
mai obiectiv. O alta forma a interviului structurat este chestionarul oral, care ofera mai
multa consistenta si acuratete in comparatie cu alte tipuri de interviuri. Acest interviu este
folosit pentru alegerea initiala (preselectie) a candidatilor potentiali, atunci cand numarul
solicitantilor este foarte mare. Chestionarul oral trebuie sa fie logic, iar cel ce conduce
interviul trebuie sa faca precizari pentru a se evita eventualele neintelegeri ce pot aparea.

Interviuri nondirective - restructurate in cadrul carora se folosesc Intrebari
generale, pe baza carora se dezvolta altele. Acest tip de interviu se foloseste in consultatii
psihologice dar si in procesul selectiei de resurse umane. Intervievatorul pune intrebari
generale pentru a stimula candidatul sa discute, dupa care, se alege o idee din raspunsul
candidatului si se formuleaza urmatoarea intrebare. Dificultatea aplicarii acestui tip de
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interviu priveste Intelegerea relatiilor, functiilor si posibilitatea obtinerii unor date
comparabile pentru toti candidatii. Aceste interviuri sunt semistructurate rezultand o
combinatie de intrebdri generale si specifice, ce nu sunt puse intr-o anumita ordine
prestabilita

Interviul stresant este un tip special de interviu avand drept scop producerea
voita a starii de anxietate si presiune asupra candidatului pentru a observa reactiile
acestuia. Cu alte cuvinte, cel ce conduce interviul ia o atitudine ostila, agresiva, chiar
insultatoare fata de candidat, pe parcursul interviului. Acest tip de interviu se foloseste In
cazul posturilor pe care viitorul angajat va intalni situatii cu un inalt grad de stres. Acest tip
de interviu implica prezenta unui grad mare de risc, prin posibilitatea de generare a unei
imagini foarte nefavorabild a intervievatorului, patronului, ceea ce poate conduce la
aparitia rezistentei candidatului in legatura cu postul oferit.

Tehnici de chestionare

Pentru a se asigura o culegere de informatii clare si precise pe parcursul interviului,
este necesara folosirea unei tehnici profesionale de chestionare. Raspunsurile in cadrul
interviului depind de intrebarile si modul in care se construiesc acestea, unele intrebari
asigurand raspunsuri mai semnificative decat altele. De obicei, intrebarile folosite trebuie
sa fie de tip deschis-Inchis la care nu se poate raspunde prin simplu ,da” sau ,nu”, cum ar fi:
,Ce....7, Cine........ ?, De ce.....2, Unde....2 Intrebarile pe care recomandim si le evitati pot fi:

— Intrebirile ce rar dau un rispuns adevarat: , cum te-ai inteles cu superiorii sau
colegii?” raspunsul este aproape intotdeauna , foarte bine”.

— Intrebiri ce sugereaza raspunsul: ,,......., nu-iasa ?”

— Intrebiri ilegale ce implica rasa, credinta, starea civila, sexul, nationalitatea etc.

— Intrebdri cu raspuns clar, acele intrebadri pentru care intervievatorul are deja
raspuns.

— Intrebiri despre domenii ce nu au legitura cu postul: sport, politica, preturi, etc.

in timpul interviului; intervievatorul nu trebuie sa faca aprecieri, intreruperi,
remarci, deoarece acestea pot provoca reactia (feed - back) negativda a candidatului,
influentandu-i astfel raspunsul, si conduc la aparitia pistelor false de tipul:

— judecatile pripite: intervievatorul trebuie sa emita judecati dupa ce a
acumulat totalitatea informatiilor despre candidat; dar adesea cel care
intervieveaza isi formuleaza o prima impresie pe baza unor aspecte
subiective ( imbracaminte, modalitate de comportament etc.);

— accentele nefavorabile: informatiile nefavorabile despre un solicitant au o
pondere importanta in aprecierea si decizia asupra unui candidat. Se
apreciaza ca o informatie nefavorabila are o ,greutate” dubla fata de una
favorabila;

— efectul de Halo care poate apare atunci cand se acordd o importanta mai
mare unei caracteristici a subiectului fata de cum este ea in realitate si se lasa
descoperite alte aspecte evidente

— prejudecati: cel ce conduce interviul trebuie sa-si recunoasca eventualele
prejudecati, cum ar fi de exemplu, considerarea femeilor ca fiind inferioare
ca personalitate barbatilor, si sa renunte a ele. De asemenea, exista tendinta
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ca intervievatorul sa favorizeze pe cel care este perceput ca fiindu-i
asemanator din punct de vedere al varstei, rasei, sexului, experientei in
muncd, etc. Acestea sunt pericole majore, In procesul de intervievare, si
trebuie eliminate. Intervievatorul trebuie sa fie obiectiv si onest si sa arate
candidatului respins, motivele ce au facut obiectul respingerii.

In procesul de intervievare, trebuie si fie evidentiati competenta si perspectiva
succesului pe post a candidatului. Din studiile de specialitate a reiesit cd, pentru ca
rezultatul la interviu sa fie obiectiv si credibil, este nevoie sa se aloce anumite ponderi de
importanta factorilor ce se iau in consideratie, ca de exemplu: raspuns corect(6,29%);
entuziasm(6,27%); maturitate(6,19%); echilibru emotional(6,08%); fluenta(5,82%);
potential(5,80%);etc. Inteligenta si experienta in munca ocupa locurile 7 si 8 pe o scara a
ponderilor factorilor. De asemenea se iau in consideratie si atractivitatea, {inuta si varsta
solicitantului.

Conducerea unui interviu (pasii)

1 Primirea candidatului intr-un ambient adecvat, linistit, agreabil.

2 Culegerea de informatii, etapa in care trebuie sa se ob{ind maximum de informatie
privind activitatile desfasurare anterior de catre candidat, motivatii, aspecte biografice,
etc. se desfasoara dupa urmatorul flux:

— Informatii biografice:
- pregatire scolara, diplome detinute
- situatie familiala, trecut, prezent
- situatie economica, prezent
- Informatii despre activitatea profesionala:
- Experienta profesionala
- Posturile ocupate si intervalele de timp aferente
- Functiile si responsabilitatile avute
- Elemente psihologice privind atitudini si trasaturi de caracter observate.
3 Completarea fisei de rezultate la interviu presupune ca intervievatorul sa
completeze o fisa de evaluare in care se centralizeaza aprecierile cu privire la raspunsurile
date In ordinea urmatoare: :

a. Statutul familial si pregatirea profesionala a candidatului:
Observatii:

Apreciere globala, favorabila, nefavorabila, incerta

b. Statutul economic:
Observatii

Apreciere globalg, favorabila, nefavorabilg, incerta

c. Experienta profesionala:
Observatii

Apreciere globala, favorabila, nefavorabild, incerta

d. Atitudini si trasaturi de caracter ce apar in timpul interviului:
Observatii

Apreciere globalg, favorabila, nefavorabila, incerta
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e. Rezultatul notatiilor: a, b, ¢, d.
Observatii:

Candidatul poate fi: selectat sau respins
Caracteristicile intervievatorului / intervievatului

Persoana care intervieveaza poate fi din cadrul organizatiei, manager, directorul
departamentului Resurselor Umane, seful ierarhic al celui ce urmeaza a fi intervievat, sau
poate provenii din cadrul unei organizatii specializata in selectia resurselor umane
cadrelor. Intervievatorul trebuie sa aiba experientd, complexitate cognitiva, abilitate n
comunicare, adaptabilitate sociala si detasare.

Intervievatul trebuie sa se pregdteasca pentru interviu si sa respecte un numar de
reguli:

- Sa nu vina cu raspunsurile de acasa;

- Sa fie pregatiti sa raspunda la orice Intrebare;

- Sa nu ezite cand raspund la Intrebari;

- Raspunsurile sa fie scurte si inteligibile;

- Sa evite detaliile;

- Informatia sa fie exacta, deoarece se verifica;

. Sa nu se subaprecieze, si supraaprecieze;

- Sa manifeste interes real pentru postul vacant.

Evaluarea interviului

Succesul unui interviu se apreciaza pe baza unui bilant ce cuprinde elemente de
natura calitativa si cantitativa (resurse). Aceasta etapa este la fel de importanta ca si
interviul in sine, oferind date pentru perfectionarea procesului de selectie in viitor.

Eficienta procesului se identifica pe baza indicatorilor: (1) Numarul candidatilor
care au raspuns anuntului raportat la numarul candidatilor chemati pentru interviu, (2)
Numarul candidatilor supusi interviului raportat la numarul candidatilor acceptati pentru a
fi testati, (3) Numarul celor angajati raportat la numarul celor ce-si desfasoara cu succes
activitatea, (4) Costul recrutarii si selectiei raportat la numarul de angajati.
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CAPITOLUL 5- FORMAREA SI PERFECTIONAREA PERSONALULUI

In societatea contemporana, importanta capitala a activitatilor de formare si
perfectionare a tuturor angajatilor oricarei organizatii este determinata de caracteristica
dominanta a perioadei actuale - accelerarea schimbarilor, a innoirilor in orice domeniu de
activitate umana produse sub imperiul stiintei si tehnologiei, devenite forte motrice
primordiale ale dezvoltarii societatii .

Formarea profesionala - este activitatea desfasurata in scopul insusirii de
cunostinte teoretice si deprinderi practice, de un anumit gen si nivel, in masura sa asigure
indeplinirea calificata de catre lucrat ori a sarcinilor ce le revin in exercitarea unei
profesiuni sau meserii.

Perfectionarea profesionala -este activitatea cu caracter preponderent
informativ desfasurata in institutii de invatamant sau in organizatii, in vederea largirii si
actualizarii cunostintelor, dezvoltarii aptitudinilor si modelarii atitudinilor necesare
lucratorilor in vederea cresterii nivelului calitativ al activitatii lor profesionale, potrivit
cerintelor generate de progresul stiintific si tehnologic.

Formarea si perfectionarea se intrepatrund, uneori fiind dificil de apreciat daca
anumite activitati sunt de formare sau de perfectionare.

Deosebiri intre formarea si perfectionarea profesionala

Formarea profesionala Perfectionarea profesionala
- calificarea initiala - insusirea de catre lucratori deja
- Insusirea unei noi meserii calificati intr-un anumit domeniu a

unor noi cunostinte, priceperi si
deprinderi de muncd, recunoscute
ca fiind parte din continutul
meseriei

- policalificare

- recalificare

Etapele procesului de formare profesionala
Pregatirea si desfasurarea proceselor de formare si perfectionare a personalului
organizatiei cuprind mai multe etape, care se succed logic. Acestea sunt:

1. Stabilirea cerintelor imediate si de perspectiva de formare si perfectionare a
personalului
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2. Elaborarea planului si programelor de formare si perfectionare a
personalului

3. Desfasurarea programelor

4. Controlul si evaluarea programelor

5. Evaluarea eficientei activitatii de formare si perfectionare a personalului

1) Stabilirea cerintelor imediate si de perspectiva de formare profesionala

In acesta etapa se porneste de la nivelul existent de pregatire, evaluat prin testarea
cunostintelor la inceperea programului de perfectionare.

Aceasta etapa cuprinde:

- determinarea cerintelor generale, realizata pe baza:

analizei situatiei actuale privind resursele umane din cadrul organizatiei (nivelul
calitativ si cantitativ al acesteia, circuatia, fluctuatia etc.)

analizei organizarii si functionarii organizatiei

evidentieri diferenfelor dintre cerinfele organizarii si functionarii eficiente a
organizatiei si potentialul profesional real al resurselor umane existente .

determinarea cerintelor individuale, realizate in functie de:

cerinfele activitati angajatului reiesite din fisa postului

cerintele generale de pregatire si profesionare

standardele de performanta pregatite pentru angajati

performantele realizate de acestia; diferentele dintre cerintele de viitor si
performantele prezentate

Metode, tehnici si mijloace folosite in stabilirea cerintelor imediate si de perspectiva de
formare profesionala :

analiza activitatii angajatului, a comportamentului sau, a capacitatii sale de a rezolva
diferite probleme complexe, a modului in care 1isi organizeaza munca, a
performantelor sale comparativ cu standardele

ancheta pentru consultarea unui grup de munca

lista de control ce cuprinde tematica detaliata a unor programe de formare
profesionala ce se intentioneaza a se organiza, angajatii trebuind sa indice temele
care li intereseaza

folosirea consultantilor exteriori, specializati in probleme de formare profesionala
fisele de apreciere anuale

interviul

2) Elaborarea planului si programelor de formare profesionala cuprinde 3 faze:

L.

IL.
1118

analiza cerintelor de pregatire si perfectionare
stabilirea obiectivelor programului
precizarea cdilor de realizare a acestor obiective
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Pentru atingerea obiectivelor scontate, realizatorii programelor de instruire isi vor

elabora o strategie adecvata fiecarei situatii concrete, pornindu-se de la intrebarea: care
este conceptia mea In ceea ce priveste pregatirea? Raspunsul ii va permite instructorul sa
stie ce face si de ce.

Cel care concepe un curs de pregatire profesionala trebuie sa aiba in vedere

urmatoarele aspecte:

elementele teoretice au valoare in masura in care ele pot fi aplicate la locul de
munca al cursantului. Ele au rolul de a orienta, de a explicita cauzele si de a promova
realizari, performante;

experienta este o componenta importanta a procesului de pregatire profesionala, cel
ce concepe programul va avea in vedere participarea activa a cursantilor;
comunicarea este o problemi dificild a activititilor practice. In proiectul planului de
pregatire se va rezerva un numar adecvat de ore pentru aceasta problema;
schimbarile de atitudine care urmeaza schimbarilor de comportament.

La elaborarea proiectului programului de pregatire profesionala:

este necesar sa participe diferite compartimente, In functie de specificul activitatii
lor

se vor stabili metode de invatare, mijloace de predare, continutul, locul de predare
si alte aspecte necesare

daca se asimileaza cunostinte noi, ritmul va fi mai lent la Inceput si mai rapid dupa
acumularea unui anumit nivel de cunostinte

se va tine seama de numarul orelor si de lungimea cursului, de nivelul de pornire si
de sistemul de apreciere a rezultatelor

Cauze ale nereusitei unui program de pregatire profesionala sunt:

cursantii nu au nevoie de pregatirea respectiva;

cursantii au nevoie de pregatire, Insa nu stiu acest lucru sau nu vor sa-1 admita;

nu exista conditii materiale si didactice pentru a realiza programe specifice de
pregatire;

instructorul nu are cunostintele necesare sau nu poate sa si le exprime;

materialul predat este foarte general sau prea abstract pentru a putea fi aplicat la
locul de munca al cursantului;

cursantul redntors la locul de muncd, nu este lasat de superiori sa aplice
cunostintele dobandite;

cursantii au nevoie de pregatire, stiu ca au nevoie de ea, insa ei se opun din diferite
alte motive.
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3) Desfasurarea programelor
Programele de pregatire pot fi:

de pregatire pentru postul ocupat
de perfectionare pe postul ocupat
de formare in vederea promovarii Intr-un post superior

Desfasurarea programelor de perfectionare se realizeaza prin urmatoarele ,actiuni”:

stabilirea obiectivelor programului, a tematicii acestuia si a metologiei de
desfasurare;

organizarea propriu-zisa, care consta in stabilirea modalitatilor de realizare,
recrutare a participantilor, asigurarea mijloacelor si materialelor didactice necesare;
desfasurarea programului, care cuprinde coordonarea -cursurilor, sustinerea
acestora, aplicarea diferitelor metode de instruire;

finalizarea, respectiv aprecierea cursantilor, evaluarea programului si identificarea
directiilor de imbunatatire.

4) Controlul si evaluarea programelor
Controlul se desfasoara continuu, in trei etape semnificative:

pe parcursul desfasurarii programului, cand are caracter obiectiv

la sfarsitul programului cand are un caracter constatativ, obiectul sau fiind nivelul
cunostintelor dobandite de participanti

in perioada ulterioara incheierii programului, cand are ca scop evaluarea schimbarii
la locul de munca a nivelului de competenta, a aptitudinilor si a atitudinilor
participantilor la program

5) Evaluarea eficientei activitatii de formare profesionala
- este vitala pentru cunoasterea influentelor pozitive si negative pe care aceste programe le

au asupra rezultatelor si asupra cursantilor ce le fregventeaza
- acest proces nu trebuie sa fie rezultatul final al unui curs, ci veriga ce asigura informatiile
necesare pentru etapele urmatoare de perfectionare a angajatilor

METODE DE PREGATIRE PROFESIONALA

Procesele de formare si perfectionare a personalului se realizeaza deci prin

programe corespunzatoare care se desfasoara fie in cadrul organizatiei, fie in exteriorul
acesteia, in institutii specializate. Aceste forme de instruire pot fi:

a) In organizatie:

= cursuri

= vizite de studiu

= stagii de specializare

= jnstruire la locul de munca
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= participare in colective de munca
= rotirea pe posturi
» inlocuirea temporara a sefului direct
b) Universitate:
= -cursuri (zi, seral, i.d.)
= stagii de specializare

= doctorat
c) In institutii specializate de training:
= cursuri

= seminarii
d) In organizatie prin institutiile specializate de training:
= prelegeri
= consultatii
= dezbateri
e) Studiu individual
In desfasurarea programelor de formare si perfectionare, un rol determinant il au
metodele si tehnicile de predare a cunostintelor. Folosirea metodelor active in procesele de
formare si perfectionare asigura maximizarea eficacitatii acestora.
Functionarea continua si eficienta a unei intreprinderi mici sau mijlocii depinde intre
alti factori si de urmatorii: aptitudinile angajatilor, perfectionarea pregatirii profesionale a
acestora si motivarea in munca.

Perfectionarea pregatirii profesionale trebuie sa vizeze atat angajatii mai recenti
pentru a preveni anumite greseli in prestarea muncii lor, cat si angajatii cu vechime in
intreprindere pentru a-i ajuta sa se adapteze cerintelor in schimbare ale muncii lor.

Perfectionarea pregatirii profesionale a angajatilor are efecte care se concretizeaza
in:
- cresterea productivitatii muncii;
— reducerea fluctuatiei in munca;
- cresterea veniturilor angajatilor;
- reducerea costurilor privind functionarea utilajelor;
- economii de materii prime si materiale;
- cresterea calitatii produselor realizate.
Pregatirea profesionala a angajatilor cu functii non-manageriale se poate
desfasura in intreprinderile mici si mijlocii pe urmatoarele cai:
a) Pregatirea la locul de munca care consta in realizarea sarcinilor de munca care revin
unei persoane sub supravegherea unui muncitor calificat sau a unui manager. Astfel in timp
ce persoana respectiva invata cum sa-si exercite atributiile care ii revin, actioneaza
totodata ca un angajat obisnuit, adica contribuie la realizarea produselor sau prestarea
serviciilor care constituie obiectul de activitate al intreprinderii.
Aceasta modalitate de pregatire a angajatilor presupune urmatoarele:
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— informarea muncitorului privind modul cum trebuie sa actioneze;

— informarea muncitorului privind sarcinile de munca are;

— acordarea posibilitatii de a presta munca sub supravegherea celui care il
pregateste;

— informarea privind ce a facut bine si ce a gresit, precum si modalitatea de a
corecta greselile;

— repetarea executarii acelorasi sarcini pana cand muncitorul le insuseste
corespunzator.

Avantajele acestei forme de pregatire sunt legate de faptul ca productia continua sa
se desfasoare pe intreaga durata a pregatirii, iar cheltuielile generate de rebuturi si
remanieri se diminueaza.

b) Pregatirea prin ucenicie care imbina teoria cu practica si se recomanda a se aplica in
cazul muncitorilor calificati.

c) Pregatirea mixta care imbina instruirea in cadrul unei institutii de invatamant (liceal
sau superior) cu pregatirea la locul de munca in cadrul unei intreprinderi mici sau mijlocii.
Ea se aplica in special studentilor, prin aceasta oferindu-le sansa de a se convinge daca le-ar
place sa lucreze in intreprinderea respectiva.

Pregatirea angajatilor care urmeaza a ocupa functii manageriale in cadrul unei
intreprinderi mici sau mijlocii prezinta anumite aspecte particulare. Aceasta deoarece un
angajat care are rezultate bune la nivel managerial nu este sigur ca va putea fi si un bun
manager, cunostintele necesare la cele doua nivele de management diferind foarte mult.

In derularea procesului de pregatire a managerilor, in atentia managerului unei
intreprinderi mici sau mijlocii trebuie sa se afle urmatoarele probleme:

— sadetermine nevoia pentru pregatire, diferentiat pe persoane;

— sa stabileasca un plan al pregatirii care sa cuprinda: modalitatile concrete de
pregatire (de exemplu: atribuirea unor sarcini suplimentare sau a unor
sarcini temporare in alte domenii de activitate), orarul pregatirii (cand sa
inceapa si cum sa se deruleze in timp);

— sa se consulte sistematic cu angajatii pentru a vedea in ce masura nevoile lor
de pregatire sunt satisfacute.
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CAPITOLUL 6- MOTIVAREA PERSONALULUI

Cuvantul motivatie este cel mai adesea folosit pentru explicarea comportamentului
oamenilor. Succesele unui sportiv se spune ca sunt datorate motivarii sale ridicate, in timp
ce un student care evita, se spune ca nu este motivat). Ca urmare, se inregistreaza o mare
varietate de abordari, nu rareori contradictorii.

Motivarea reprezintd o componenta majorda a managementului si, In sens larg,
rezida in ansamblul de decizii/actiuni prin care se determina stakeholderii organizatiei sa
contribuie (in)direct la realizarea de functionalitati si performante superioare, pe baza
coreldrii intereselor In abordarea si realizarea obiectivelor organizatiei/subsistemelor sale
(Niculescu, 0.).

In sens restrans, motivarea consti in corelarea necesititilor, aspiratiilor si
intereselor personalului din cadrul organizatiei cu realizarea obiectivelor si exercitarea
sarcinilor, competentelor si responsabilitdtilor atribuite in cadrul organizatiei.

in contextul managementului resurselor umane, motivarea poate fi definita ca un
proces intern, individual, introspectiv, care energizeaza, directioneaza si sustine un anume
comportament.

Rolurile motivarii personalului

Indiferent de continutul motivarii, rolurile indeplinite sunt multiple si intense:

— Rolul managerial este cel mai direct si constd, In esenta, in determinarea de
facto a continutului si eficacitatii functiei de antrenare, care, la randul ei,
conditioneaza decisiv concretizarea celorlalte functii manageriale - previziunea,
organizarea, coordonarea si control-evaluarea.

— Rolul organizational se refera la impactul major pe care motivarea il are
direct si prin intermediul celorlalte elemente manageriale asupra modului
cum functioneaza organizatia si performantele sale.

— Rolul individual vizeaza puternica dependenta a (in)satisfactiilor, evolutiei
fiecarui salariat de motivarea exercitata in organizatie.

— Rolul economic se refera la conditionarea indirecta, dar substantiala a
performantelor economice ale fiecdrei organizatii de motivarea ce
predomina cadrul sau.

— Rolul social reprezinta in fapt efectul sinergetic al precedentelor roluri in
planul elementelor psiho-sociologice.

6.1Principalele teorii motivationale

Multitudinea abordarilor motivationale impune o sistematizare a acestora, in
contextul completarii si suprapunerii acestora, datorate complexitatii si diversitatii lor.
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TIPOLOGIA LONGENECKER SI PRINGLE

Teoriile organizationale sunt divizate in doua categorii - de continut (pun accentul
pe factorii specifici ce motiveazd salariatii ca indivizi) si de proces (se focalizeazd asupra
dinamicii motivdrii, incepdnd cu energizarea initiald a comportamentelor, continudnd cu
selectia alternativelor si ajungdnd la efortul actual).

ABORDAREA LUI DOUGLAS Mc.GREGOR (TEORIILE X S1Y)

La baza deciziilor si comportarii managerilor in exercitarea functiilor exista doua
abordari principale, formulate sub forma cunoscutelor teorii "X" si "Y". Postulatele pe care
se bazeaza acestea sunt prezentate in tabelul urmator.

TEORIA “X”

TEORIA “Y”

Pentru omul mediu efectuarea de eforturi
fizice si intelectuale in procesul muncii este
tot atdt de normald ca si odihna sau
distractia.

In procesul muncii omul mediu (obisnuit)
1.| este predispus spre deldsare, muncind cdt
mai putin posibil.

Controlul si amenintarea cu pedepse nu
sunt singurele mijloace pentru a determina
participarea omului mediu la realizarea
obiectivelor firmei.

Omul mediu nu are ambitie, doreste sd
2. | evite asumarea de responsabilitdti, preferd
sd fie condus.

In conditii normale, omul mediu invatd nu
numai sd accepte si sd exercite sarcini §i
responsabilitati, dar si
proprie initiativd.

Omul mediu este egoist, indiferent la
3. | necesitdtile organizatiei din care face
parte.

le asumad din

Prin natura sa, omul mediu se opune
schimbdrilor in cadrul organizatiei in care
este integrat.

Asumarea de sarcini si responsabilitdti
depinde de de
recompensele asociate lor.

motivatiile  pozitive,

Omul mediu trebuie sd fie fortat, amenintat
cu pedepse, controlat permanent etc.
pentru a fi determinat sd depund eforturile
necesare

realizarii obiectivelor

In conditiile firmelor moderne, potentialul
intelectual al omului mediu este utilizat
doar partial.

organizatiel.

Teoria X este un concept cu privire la motivatia generald a lucrdtorilor (oamenilor le
displace munca si incearcd sd o evite, context in care managerii trebuie sd-i convingd, de reguld prin
constrdngere, sd-i controleze si, frecvent, sd-i ameninte, pentru a obtine obiectivele organizatiei).

Teoria Y este un concept cu privire la motivarea generald a angajatilor, consecvent cu
ideea mecanismului relatiilor umane (angajatii acceptd munca si responsabilitatea spre obtinerea
obiectivelor organizatiei, constientizdnd cd realizarea acestora conduce spe recompensare).
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TEORIA LUI ABRAHAM MASLOW

In esents, aceastd teorie constd in stabilirea unei ierarhii a necesititilor umane si in
evidentierea unui dinamism al motivarii generat de satisfacerea acestora. Aceste categorii
de necesitati sunt urmatoarele: fiziologice elementare; securitate si sigurantd;contacte
umane gi dfiliere la grup; statut social si stimd si autorealizare.

Maslow sustine ca satisfacerea necesitatilor mentionate prezinta o apreciabila
valoare motivationala numai pana la un anumit nivel, corespunzator nevoilor, potentialului
si aspiratiilor fiecaruia, dupa care un plus de motivare se obtine numai prin satisfacerea
necesitatii de grad superior. Singura categorie de necesitati care practic nu se epuizeaza
este ultima, dar pentru omul mediu satisfacerea acestei necesitai are valoare
motivationald numai dupa ce precedentele patru categorii de necesitati au fost satisfacute
succesiv la un nivel corespunzator.

TEORIA LUI FREDERICK HERZBERG

S-a observat ca satisfactiile si insatisfactiile coexista si difera prin intensitatea lor,
fapt cea condus la concluzia ca fiecare persoana isi are scala proprie, atat pentru satisfactii,
cat si pentru insatisfactii, prima ,gradata” de la minimum la maximum, de unde Incepe cea
de-a doua ,gradata” de la maximum la minimum.

Intr-o viatd de om, suma satisfactiilor este egald cu suma insatisfactiilor - deductie
rezultatad dintr-o lege a echilibrului general - dar diferd, probabil, doar intensitatea trairii
lor. Aceasta idee, care sustine ca satisfactiile si insatisfactiile sunt dimensiuni dinstincte ale
unor stari emotionale si conduc la cresterea, respectiv descresterea motivatiei, reprezinta
asa-numita , Teorie a celor doi factori a lui Herzberg”; factorii care favorizeaza motivatia
sunt ,satisfiers" (factori motivationali), iar cei care reduc motivatia au fost numiti ,hygiene
factors" (factori de igiend sau contextuali).

ABORDAREA CONTINGENCY

Definitorie este abordarea corelativa a motivarii managementului, organizatiei si
mediul sau exogen, teoriile contingency nefiind strict focalizate pe motivare. Specific
abordarii contingency este identificarea unuia sau mai multor seturi de variabile ce reflecta
starea si evolutiile firmei, mediului exterior si, uneori, ale sistemului managementului,
relevand modul cum ele influenteaza motivarea personalului si feed-back-ul pe care, la
randul sau, acesta il are.

Concluzia principala a acestor aborddri o contituie abordarea motivarii
(particularizat la fiecare organizatie si situatie manageriald implicatd), pe baza analizei
aprofundate a variabilelor si a relatiilor dintre ele.

VIZIUNI CONTEMPORANE PRIVIND MOTIVATIA

In ultimi ani, managerii au inceput sa exploreze trei alte metode care dinamizeaza
viziunea asupra motivatiei: teoria echitdtii, teoria asteptdrii si teoria intdririi.
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— TEORIA ECHITATII porneste de la premiza ci oamenii sunt motivati, pentru inceput, sa
obtina si, apoi, sa mentina un anume sens al echitatii. Echitatea o putem defini ca totalitatea
de distribuire a recompenselor direct proportional cu contributia fiecarui lucrator la
rezultatele organizatiei (,platd egald, la muncd egald”). Nu este nevoie ca toata lumea sa
primeasca aceiasi recompensd, dar aceasta trebuie sa fie In concordanta cu contributia
individuala. Este o teorie comparativa si relevanta in cazul in care se apeleaza la bani
pentru a recompensa realizarea unei persoane (cum este cazul salariului orar, sdptdmanal
sau lunar).
— TEORIA ASTEPTARII (a lui Vroom) se bazeazi pe principala fortd motivationald
(sursa de alimentare a eforturilor depuse in procesul de munca) care se constituie pe
asteptarea si realizarile salariatului. Mai concret, teoria lui Vroom considera ca trei sunt
elementele motivationale de baza in orice proces de management:
» V - valenta motivationald, indica intensitatea dorintei unui salariat de a realiza un
anumit obiectiv in cadrul organizatiei (cdnd un obiectiv, o asteptare este preferatd alteia);
» E - agsteptarea salariatului, reflecta convingerea sa referitoare la producerea unui
anumit eveniment sau obtinerea unei anumite performante in cadrul organizatiei (in cazul
manifestdrii de cdtre el a unui comportament special).
= [ - instrumentalitatea, exprima amploarea convingerii unei persoane ca realizarea unui prim
nivel de performanta va fi asociat cu obtinerea in planul secundar a unor actiuni motivationale in
favoarea sa.

Cele trei elemente servesc ca baza pentru a promova comportamente motivationale,
valorificind marele efect energizant pe care il au dorintele si asteptarile personalului.
— TEORIA INTARIRII (INCURAJARILOR) se bazeazi pe premiza ci un comportament care
este rasplatit, este posibil sa fie repetat, atat timp cat nu apare un comportament punitiv,
pedepsibil. O ,intdrire”/,incurajare” este o actiune care deriva direct dintr-un comportatnent
particular si poate fi o crestere a salariului sau o mustrare. O ,incurajare pozitiva” este una care
dezvolta dorinta comportamentala de a obfine o recompensa, in timp ce o ,incurajare negativa”
dezvoltd dorinta comportamentald de a Indeparta o greutate, sau o situatie neplacuta.
Penalizarea este nedorita (in mod normal, de nici una din pdrti) fiind urmarea unui
comportament indezirabil. Penalizarea provoaca, adesea, mai mult rau decat bine, deoarece
tinde sa creeze un mediu nepldacut si duce, de cele mai multe ori, la cresterea ostilitatilor si a
resentimentelor. Eficacitatea utilizarii ,incurajarilor" depinde de tipul de ,incurajare" folosit,
momentul in care este folosit si modul de utilizare in timp. Fiecare forma de incurajare,
pozitiva sau negativa, este indicata intr-o anume situatie, insa, deseori reclama folosirea de
forme combinate.
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6.2 Tipuri de motivare

Motivarea consta in corelarea necesitatilor, aspiratiilor si intereselor personalului
din cadrul firmei cu realizarea obiectivelor si exercitarea sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor atribuite.

Motivatiile sunt acele elemente - (in)formale, de naturd economicd sau moral-spirituald
- pe care proprietarii si managerii le administreaza salariatilor firmei satisficandu-le anumite
necesitati individuale si de grup, pentru a-i determina ca, prin atitudinile, eforturile, deciziile,
actiunile si comportamentele lor sa contribuie la desfasurarea activitatilor si indeplinirea
obiectivelor firmei.

Tipul de motivare reprezinta ansamblul de motivatii (delimitate in functie de
anumite criterii), folosite in mod repetat de manageri (intr-o optica specifica, care se bazeaza,
constient sau inconstient pe anumite ipoteze privind condifionarea motivationalda a
performantelor salariatilor firmei).

Motivarea poate fi:
pozitivd - mariri de salariu, prime, cote parti din profit, multumiri, laude, ceremonii,
acordarea de titluri, promovari;

— negativd - reduceri de salariu, amenzi, retrogradari, amenintari verbale, mustrari;

— cognitiva - are in vedere latura/dimensiunea intelectuald a salariatului, axandu-se
pe satisfacerea nevoilor individuale de a fi informat, a cunoaste, opera si
“controla” mediul in care isi desfasoara activitatea;

— dafectivd - are in vedere ca salariatul sa se simta bine la locul de munca si in cadrul
firmei, sa fie apreciat si simpatizat de colegi, sefi, subordonati, sa se
manifeste fata de el simpatie si consideratie;

— intrinsecd - determinarea salariatului sa se implice, sa depuna efort si sa obtina
rezultate in cadrul firmei, intrucat din aceste procese el obtine satisfactii
ce tin de personalitatea lui;

— extrinsecd - determinarea salariatului sa se implice, sa depuna efort si sa obtina
rezultate In firma pentru ca acestea vor genera din partea organizatiei
anumite reactii formale si informale, economice si moral-spirituale care {i
vor produce satisfactii;

— economicd - salarii, prime, gratificatii, penalizari la salarii, imputari financiare in caz
de erori;

— moral spirituala - acordarea de catre manageri a Increderii in salariati, exprimarea
de multumiri si laude, lansarea de avertismente, mustrari si invective,
acordarea de titluri onorifice.

Realizarea de catre manageri a unei motivari eficace implicd, asa cum demonstreaza
experienta si performantele a numeroase organizatii din tarile dezvoltate, respectarea unui
ansamblu de cerinte:
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Angajarea si utilizarea in cadrul organizatiei de persoane care apreciaza rezultatele

pe care aceasta le furnizeaza.

Determinarea elementelor pe care oamenii le doresc (asteaptd) si oferirea lor ca

recompense.

Angajarea in permanen{d a salariatilor cu sarcini interesante, ce le “sfideaza”

posibilitatile, incitand la autodepasire si creativitate, prin utilizarea unor metode ca:

rotatia pe posturi, largirea continutului functiilor, imbogatirea posturilor etc.

Particularizarea motivatiilor ca fel, marime si mod de acordare in functie de

caracteristicile salariatilor, ajungand pana la personalizarea lor.

Acordarea motivatiilor treptat (mai ales a celor economice), pentru a economisi

resursele si a asigura perspective motivationale/profesionale salariatilor pe termen

lung, bazate pe asteptari rezonabile si accesibile.

Comunicarea salariatilor, foarte explicit, a sarcinilor, nivelului realizarilor si

performantelor.

Incadrarea salariatilor pe posturile care li se potrivesc, astfel ca acestora si le placd

ceea ce fac (se obtine, astfel, autorecompensarea lor).

Acordarea/utilizarea combinata a recompenselor economice si moral-spirituale, pe

masura necesitatilor, la diferite perioade de timp si la finalizarea proceselor de

munca.

Informarea salariatilor cu privire la recompensele si sanctiunile prevazute de

rezultatele efectiv obtinute.

Minimizarea sanctiondrii personalului.

Oferirea salariatilor In permanenta a acelor recompense dorite si asteptate.

Motivatiile acordate salariatilor sa fie percepute de acestia ca fiind corespunzatoare.

o Din examinarea cerintelor rezulta sfera lor cuprinzatoare, pornind de la Insasi

selectia personalului, precum si de la tratarea proceselor motivationale in dinamica
lor, sens in care se are in vedere preintimpinarea fenomenului de uzura morala a
motivatiilor. De asemenea, se poate lesne observa ca motivarea nu este abordata in

sine, ci integrata in procesele si relatiile manageriale, Indeosebi cele de natura
organizatorica.

6.3 Tehnici motivationale

TEHNICA ASCULTA SI RASPUNDE

In esentd, aceasta tehnica implica, pe de o parte, o ascultare activa de catre manager

a mesajelor transmise de interlocutor, continuata de un feedback clar si precis, astfel incat
sa se produca o comunicare eficace, subordonata realizarii sarcinilor stabilite si

obiectivelor previzionate. Pe parcursul utilizarii sale managerii trebuie sa respecte mai

multe reguli care sa asigure o comunicare bund, sa sporeascd increderea si stima
subordonatilor si sa faciliteze dezvoltarea unor relatii interpersonale eficace.
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TEHNICA FEEDBACKULUI MOTIVATIONAL VERBAL (A RECUNOASTERII
“MERITELOR”).

Continutul sau principal consta in a reactiona de o maniera explicitd, prin aprecieri
prompte, pozitive sau negative, fata de un subordonat, dupa ce acesta a realizat o sarcing, un
obiectiv sau a Incheiat o perioada de activitate. Managerul poate manifesta doua tipuri de
feedback: pozitiv (de gratulare, multumire, atunci cdnd rezultatele sunt apreciate ca bune) si
negativ (de criticd, pedepsire, atunci cdnd considerd ca necorespunzdtoare munca,
comportamentul si/sau rezultatele obtinute). Desi se bazeaza numai pe motivatii spiritual-morale,
folosita adecvat si cu frecventa impusa de derularea activitatilor, tehnica feedbackului
motivational verbal se dovedeste deosebit de eficace.

EXTINDEREA SAU LARGIREA POSTULUI

Extinderea postului consta In cresterea varietatii sarcinilor circumscrise unui post,
prin combinarea de sarcini ce apar{in unor posturi care realizeaza procese de munca
inrudite si/sau complementare in cadrul aceluiasi compartiment/domeniu de activitate. De
retinut c3, largirea posturilor se refera numai la posturile de executie si are drept continut
numai sarcini cu o complexitate si dificultate apropiate. Cu alte cuvinte, largirea posturilor
opereaza pe orizontala sistemului organizatoric, implicand posturi situate pe acelasi nivel
ierarhic.

IMBOGATIREA POSTULUI

Imbogitirea postului constd in incorporarea in continutul unui post de executat a
unei game mai variate si mai importante de sarcini, competente si responsabilitati de
execufie si conducere, amplificand autonomia si rolul postului respectiv. Astfel, tehnica
imbogatirii postului are la baza redistribuirea de elemente organizatorice procesuale pe
verticala sistemului managerial, antrenand schimbari apreciabile in cadrul organizarii
firmei. Spre deosebire de largirea postului, prezenta tehnica motivationala combina sarcini,
competente si responsabilitdfi de natura manageriala cu cele de executie.

MODIFICAREA SAPTAMANII DE LUCRU

Comprimarea saptamanii de lucru, saptamana de lucru flexibila si loc de munca
partial au fost descrise ca alternative la programul de lucru traditional, tehnica utilizata
pentru cresterea motivatiei angajatilor. Daca unui angajat i se permite sa decida cand sa
lucreze, el isi va dezvolta in timp un simt al autonomiei si profesionalismului, care
contribuie la cresterea motivatiei (cazul avocatilor, al cadrelor didactice, etc.).
MODIFICAREA COMPORTAMENTALA

Este o tehnica bazata pe teoria Intaririi sau incurajarii, folosita sub forma unui
program sistematic de incurajare a comportamentului dorit de organizatie (stabilirea unor
reguli).

RECOMPENSAREA ANGAJATILOR

Un sistem de recompensare, pentru a fi efcient, trebuie sa indeplineasca patru
conditii:

— sistemul trebuie sa dea posibilitatea oamenilor sa-si satisfaca nevoile de baza;
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— sistemul va oferi o recompensa comparabild cu cele oferite de alte organizatii. Conform
teoriei echitatii, angajatii compara raportul dintre agsteptdri (realizdri, sau impliniri efective) si
intrdri (ceea ce ei oferd pentru aceste asteptdri). Micsorarea acestuia poate conduce la
descresterea efortului depus (al intrdrilor) sau micsorarea randamentului.
— Recompensa trebuie distribuita corect si echitabil in interiorul organizatiei, oamenii
fiind predispusi sa se compare In cadrul propriei organizatii;
— un sistem de recompensare eficient trebuie sa recunoasca faptul ca oamenii au nevoi
diferite si pot alege diferite cai de realizare acestor nevoi.
BANII CA ELEMENT MOTIVATOR

Fie lichizi, pachete de actiuni/parti sociale, polite de asigurare sau orice fel de alte bonuri,
banii reprezinta unul dintre elementele motivatoare, fiind mai importanti pentru oamenii tineri,
aflati in faza de a-si cladi o familie, decat pentru cei mai in varsta. Pentru unii oameni, banii
reprezinta un scop in sine, de maxima importanta, in timp ce pentru altii acest lucru nu se
intampla. Pe de o parte, majoritatea afacerilor si activitatilor antreprenoriale folosesc banii doar
ca un mijloc de pastrare in viata a unei organizatii (pentru a atrage/pdstra oamenii salariile si
recompensele financiare trebuie sd fie competitive), iar pe de alta parte banii sunt considerati un
element motivator (pdstrarea in cadrul companiei salariile diferitilor manageri la un nivel
echitabil, iar recompensele trebuie sd reflecte performantele lor individuale).
IMPLICAREA/PARTICIPAREA ANGAJATILOR LA LUAREA DECIZIILOR

Este citata ca o tehnica de motivare a acestora, sens in care angajatii au un cuvant in
previzionarea tintelor organizatiei si personale, dezvoltand un anume sens al implicarii lor
(inclusiv prin formarea de comisii cu destinatii precise §i prin participare decisd in actiunile
acestora). Acest sentiment de participare si de o anume importan{da a angajatului In
organizatie va conduce, cu sigurania la cresterea motivatiei acestuia.
CERCURILE CALITATII

Cercurile calitatii sunt grupuri constituite din angajati pe baza de voluntariat, care
se Intilnesc pentru a ajuta la solutionarea unei probleme legata de calitatea unui produs.
Aceasta forma de participare urmareste, de fapt douda avantaje: cresterea motivatiei
angajatilor si solutionarea unei probleme a organizatiei.
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CAPITOLUL 7- MANAGEMENTUL RECOMPMENSELOR

7.1. Cadrul conceptual al managementului recompensarii
personalului

Prin managementul recompenselor se intelege procesul de elaborare si
implementare a strategiilor, politicilor si sistemelor de recompense care permite
organizatiilor sa-si indeplineasca obiectivele prin recrutarea si mentinerea angajatilor
necesari, precum si prin motivarea corespunzatoare a acestora.

Managementul recompenselor constd, in primul rand, in proiectarea, implementarea
si mentinerea sistemelor de recompense ale angajatilor care trebuie sa fie adaptate
performantelor organizatiilor si supuse unor imbunatatiri continue

Teoria si practica in domeniu demonstreaza ca in ceea ce priveste recompensele
angajatilor, organizatiile folosesc o multitudine de termeni cum ar fi: recompense,
compensatii, retributii, remuneratie, salariu, leafa, plata, stimulente, facilitati, avantaje etc.

In aceste conditii, numerosi specialisti in domeniu considerd cd managementul
recompenselor este o conceptie mult mai larga privind recompensele angajatilor pentru
ceea ce acestia au facut sau pot face pentru organizatie.

Cu alte cuvinte, recompensele personalului este un domeniu de activitate deosebit
de important pentru organizatie prin intermediul caruia se influenteaza atat
comportamentul angajatilor cat si eficienfa organizatiei.

Potrivit literaturii de specialitate si practicii manageriale In domeniu, pentru ca
recompensa sa actioneze ca un motivator eficace trebuie Indeplinite urmatoarele conditii:

- persoana respectiva trebuie sa-si doreasca recompensa, altfel aceasta nu devine
factor motivator;

- angajatului trebuie sa-i fie clar ca efortul sau suplimentar va duce la
imbunatatirea performantei, fapt care nu trebuie sa fie impiedicat de factori care
nu-i poate controla;
rezultat, recompensa dorita;

Sistemul de recompense cuprinde nu numai recompensele financiare (salariul fix si cel
variabil sau unele avantaje care impreuna alcdtuiesc remuneratia totald). ci si
recompensele non-financiare, cum ar fi: recunoasterea, responsabilitatea, realizarea,
dezvoltarea etc.

Strategiile managementului recompenselor definesc intentiile organizatiilor in
legatura cu politicile si sistemele de recompense ce urmeaza sa fie elaborate pentru a se
asigura si motiva personalul necesar in vederea indeplinirii obiectivelor organizationale.

Strategiile de recompense trebuie sa indeplineasca o multitudine de cerinte deosebit
de importante si anume:
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- saderive din obiectivele si strategiile organizaftiei;

- sa sprijine valorile organizationale;

- sa fie legate de performantele obtinute;

- sa determine si sa sprijine comportamentul dorit la toate nivelele;

- sa ofere o scala competitiva necesara pentru asigurarea cu personal de o

calificare cat mai Inalta.

La nivel global, strategiile de recompensare depind de politica generala a guvernului
in domeniul social si se referd, in special, la protectia sociala. O problema importanta al
strategiilor de recompensare revine stabilirii unei echitati a acesteia.

Echitatea recompenselor permite asigurarea unui echilibru intre recompensele
acordate in cadrul unei firme, pentru aceiasi munca executata in unitati diferite, intre
angajatii cu calitati diferite, intre recompensele diferitelor categorii de angajati. In acest
context exista mai multe categorii de echitate a recompenselor.

Echitatea internd consta in asigurarea unui echilibru intre recompensele angajatilor
de pe posturi diferite din cadrul firmei.

Echitatea externd consta In asigurarea echilibrului intre salariile angajatilor care
efectueaza aceiasi munca in organizatii diferite. Aceasta echitate are un caracter relativ
deoarece este influentata de puterea economico-financiara a organizatiei.

Echitatea individuald presupune diferentierea recompenselor Intre angajati pe baza
performantei individuale.

Echitatea organizationald consta in asigurarea unei Impartiri echitabile a profitului
in interiorul organizatiei. Pot aparea diferentieri de salarii intre doua organizatii care aloca
procente diferite din profit pentru investitii. Pot exista diferentieri ca urmare a politicilor
de pret, diferite de la o firma la alta.

Echitatea globald consta in repartizarea corecta a mijloacelor intre diferite categorii
de salariati. Se realizeaza prin fundamentarea sistemului de salarizare pe principiile
economiei de piata.

In ceea ce priveste politicile de recompense, acestea asigura cadrul necesar pentru
ca o parte echitabilda din valoarea adaugata sa revina angajatilor, asigura concentrarea
intereselor partenerilor sociali, exprima o anumita filozofie colectiva, egalitara sau
individuala, asigurand si alte aspecte cum ar fi: nivelele de recompense, recompensarea
performantei, flexibilitatea sistemului de salarizare etc.

7. 2. Continutul sistemului de recompensare a personalului

Sistemul de recompense a angajatilor reprezinta totalitatea veniturilor materiale
si banesti, a Inlesnirilor si avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indirect
de calitatea de angajat si de activitatea desfasurata de acesta.

In figura de mai jos este prezentat continutul sistemului de recompense.
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Elementele componente ale sistemului de recompense, marimea si ponderea lor
sunt determinate de rolul, utilitatea si necesitatea sociala a activitatilor prestate sau a
produselor obtinute.

Privita prin prisma analizei valorii, recompensa are doua dimensiuni:

- utilitatea, reprezentand recompensa intrinsecda, concretizata in sentimentul de
realizare, de recunoastere a meritelor, de satisfactie In munca, de dezvoltare
personala si pozifie In societate;

- costul, reprezentand recompensa extrinseca, concretizata In recunoasterea
oficiald, materiala sau nemateriald, a activitatii si calitatii angajatului.

Marimea recompensei este determinata de mai multi factori.

Performanta. Orice patron este impus sa faca o corelatie intre nivelul salariului si
nivelul de performante atins de angajat in timpul desfasurarii activitatilor. Aprecierea
corectd a performantei permite departajarea care executa acelasi gen de activitate. Pentru a
asigura o corelatie intre performanta si recompensa este necesar de respectat urmatoarele
condifi :

- Increderea angajatilor in manageri. Managerul respectat de angajati poate judeca
cat mai corect corelatia dintre performanta si recompensa si poate decide
diferentierea acesteia. Managerul contestat prefera sa nu-si creeze greutati
uniformizand recompensele;

- Libertatea performantei. Angajatul trebuie sa stie ca daca realizeaza o
performanta superioara va fi rasplatit in mod corespunzator;

- Existenta unor manageri instruiti. Managerul poate aprecia corect performantele
si asigura realizarea acestora de catre angajati;

- Posibilitatea reald de a pldti recompensa. Lipsa resurselor financiare necesare
recompensarii poate duce la diminuarea performantelor angajatilor.

- Evidentierea clard a performantei. Fiecare angajat trebuie sa stie ce inseamna
performanta la locul sau de munca pentru a putea actiona in sensul cresterii
acesteia;

- Cunoasterea de cdtre angajati a structurii recompensei. Cunoscand dimensiunea
fiecarui element al recompensei, angajatul va fi direct interesat sa modifice acea
latura a activitatii sale care va determina atribuirea unei recompense mai mari;

- Flexibilitatea sistemului de pldti. Un sistem de plati mai flexibil poate cuprinde
mai multe aspecte ale activitatii, mai multe laturi ale performantei.
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Recompense indirecte

Recompense directe

Salariul de bazd

Salariul de merit

Programe de
protectie

- asiguir
medicale;

- asiguriri de
viath;

- asiguriri de
accidente;

- asigurir ptr.
incapacitate de
munca;

- pensil;

- prime de
pensionare;

- autor de
Fomaj;

- prot. socialid

Plata timpului
nelucrat

- concedii de
odihni;
- sarbéatort legale
sireligioase;
- concedi
medicale;
- aniversari,
- stagiul militar,
- pauza de masi,
- timpul de
deplasare.

servicii §i alte
recompense

- facilitdti pentru
petrecerea
timpulu liber,
- magini de
SErVICIL,
- consultatii
financiare;
- plata scolarizdni;
- concedi fArd
plati,
- echipament de
protectie;
- plata transport;
- mese gratuite;
- serv.specifice

La randul sau, performanta in munca poate fi influentata de satisfactia in munca si
de atitudinea generala a individului fatd de munca. Principalele forme de manifestare a
satisfactiei In munca sunt: atitudinea fata de munca; atitudinea fata de firma; atitudinea
fata de manageri; conditiile generale de munca; starea de sanatate; statutul social etc.

Piata muncii. Pe piata muncii actioneaza legea cererii si a ofertei, astfel incat
activitatile care nu sunt agreate de cei care ar trebui sa le indeplineasca vor fi platite mai
bine pentru a putea fi executate. Stabilirea recompenselor 1in cadrul societatilor
transnationale este mult mai dificila si are un caracter mult mai complex. Aceasta se
datoreaza, in primul rand, traditiilor nationale statornicite pe parcursul dezvoltarii
societatii si a particularitatilor specifice stabilite in aceste {ari.

Caracterul capitalului organizatiei. Caracterul privat sau public al organizatiei
influenteaza marimea recompensei prin faptul ca organizatiile cu capital public au
anumite reglementari de care trebuie sa {ind seama, in timp ce unitatile particulare nu sunt
obligate sa le respecte.
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Recompensele directe includ veniturile pe care angajatii le primesc pentru
activitatea depusa si rezultatele obtinute, fiind concretizate in salarii de baza, sporuri si
stimulente.

Salariul de baza reprezinta principala recompensa directa pentru salariati,
exprimata In bani, pe care firma o plateste in schimbul muncii prestate. Salariul de baza
tinde sa reflecte insasi valoarea muncii si nu {ine seama de contributia individuala a
fiecarui angajat. Mdrimea salariului de baza se determind in functie de urmatoarele
variabile:

- puterea economico - financiara a firmei;

- restrictiile legislative;

- politica salariala a firmei;

- piata muncii etc.

La randul sau, salariul de baza este completat cu diferite sporuri acordate
salariatilor, fara a {ine seama de rezultatele obtinute si anume:

- spor pentru munca prestata in zile de odihna si sarbatoare

- spor pentru vechime in munca;

- spor pentru orele lucrate suplimentar peste programul normal de munca

- spor pentru munca prestata in conditii nocive si periculoase etc..

Mai putem mentiona, de asemenea, echipamentul de protectie si de lucru acordat
gratuit salariatilor din partea firmei.

Stimulentele reprezinta un adaos la salariul de baza si sunt atribuite angajatilor in
functie de performantele obtinute. Preocuparea patronilor si a angajatilor de a realiza o
relatie cat mai corecta intre efortul depus si recompensa, de a diferentia prin salariu pe
angajatii cu performante inalte fata de cei mai putin performanti, pentru a determina o
crestere a randamentului si a productivititii este veche. Inci la inceputul secolului XX
Frederick Taylor a elaborat sistemul de plata diferentiata a muncitorilor in functie de
realizarile individuale.

Un stimulent realizeaza legatura directa intre recompensa si productivitate, avand
rolul de a impulsiona cresterea performantei. Ins3, de fapt, nu pentru toti angajatii sunt
valabile aceleasi modalitati de stimulare a performantei. Spre exemplu, pentru unii angajati
banii pot servi principalul factor motivator pentru realizarea unor performante deosebite,
in timp ce, pentru altii mai important poate fi timpul liber compensator sau alte forme de
recunoastere a performantei.

Sistemul de stimulare a angajatilor este considerat ca un al doilea sistem de
recompensare directa dupa cel de salarizare, deoarece sumele de bani acordate angajatilor
pot fi comparabile cu salariile de baza. Spre exemplu, firma Lincoln Electric plateste premii
de 97,6% din salariile nominale.

Stimulentele angajatilor pot fi structurate pe trei niveluri: individuale; de grup si
organizationale.
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Stimulentele individuale realizeaza legatura directa intre performantele fiecarui
angajat si recompensa obtinuta. Pentru ca stimulentele individuale sa-si atinga scopul sunt
necesare conditiile:

- angajatii sa doreasca sa fie platiti mai bine;

- efortul suplimentar sa duca la rezultate suplimentare;

- costurile sa poata fi controlate de efortul depus, pentru a nu
efectua supracheltuieli in cazul sporirii volumului de productie;

- standardele de calitate sa poata fi masurate si mentinute;

- Intarzierile si intreruperile In proces sa poata fi controlate.

Formele principale de stimulare individuala sunt: salariul pe bucata (acordul
direct); salariul unitar diferentiat ( acordul progresiv); comisionul; premiul.

Salariul pe bucatd este utilizat la acele locuri de munca unde exista o legatura
directa intre salariul executantului si cantitatea de produse realizate. Pentru ca aceasta
forma de stimulare sa fie reusita este necesar sa existe o dependenta directa intre efortul
individual si numarul de produse realizate, precum si o normare corecta a muncii.

Salariul unitar diferentiat. Angajatii stimulati in acord progresiv sunt platiti in mod
diferentiat, In raport cu cantitatea de produse realizate, salariile fiind in crestere, pe
masura sporirii productivitatii. Aceasta modalitate de plata este justificata de faptul ca prin
cresterea cantitatii realizate scad cheltuielile indirecte, ceea ce permite sporirea
cheltuielilor cu salariile directe.

Comisionul reprezinti stimulentul individual, calculat ca procent din vanziri. In
prima forma, comisionul direct reprezinta salariul angajatului care constituie un anumit
procent din vanzari. O a doua forma este constituita din salariu plus comision. in acest caz,
comisionul constituie un supliment la salariul de baza, care se atribuie pentru indeplinirea
unui anumit minim de realizari.

Premiul, ca stimulent individual, se acorda angajatilor pentru activitati si rezultate
deosebite. De obicei, se premiaza inventiile si realizarile tehnice deosebite, rezultatele
valoroase reflectate in profituri suplimentare sau in rezolvarea ingenioasa a unor probleme

specifice comportamentului respectiv.

Stimulentele de grup. Avand in vedere faptul ca stimulentele individuale sunt cele
mai utilizate forme de recompensare, deoarece stabilesc legatura directa intre individ si
firma, nu intotdeauna individul isi poate manifesta capacitatea pentru realizarea unei
performante avand nevoia unei cooperari.

Daca stimularea individuala produce invidie, stimularea de grup promoveaza
cooperarea si efortul comun pentru realizarea unor performante cat mai inalte. Pentru ca
stimularea de grup sa fie cat mai eficienta sunt necesare urmatoarele conditii:

- grupurile sa nu fie prea mari, pentru ca individul sa simta usor

efectul pe care il are munca lui asupra rezultatului grupului;
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- sd existe o reald interdependenta intre indivizii din grup, care

Stimulentele la nivelul organizatiei includ toti angajatii, fiind acordate in functie
de rezultatele financiare obtinute de organizatie. Principalele modalitati de recompensare a
intregului personal sunt:

- distribuirea veniturilor in timpul anului. Cunoscand care sunt veniturile pe care
firma trebuie sa le realizeze intr-o anumita perioada de timp ( lung, trimestru, semestru), in
cazul in care se Inregistreaza depasiri deosebite ale acestora, salariatii pot fi recompensati
periodic sub forma de premii;

- distribuirea unei pdrti din profit la sfarsitul anului. Aceasta forma de stimulare este
cea mai cunoscuta si mai asteptata de angajati, datorita marimii apreciabile a stimulentului
si momentului platirii acestuia (in preajma sarbatorilor de iarnd). O cota parte din profitul
firmei este destinata stimularii angajatilor, sub forma de premii. Multe firme practica
pastrarea acestor venituri in conturile personale ale angajatilor pentru o anumita perioada
de timp, de obicei 3-5 ani.

- posibilitatea angajatilor de a cumpdra actiunile firmei la preturi avantajoase.
Aceasta forma este avantajoasa pentru ambele parti: pe de o parte, firma isi mareste
capitalul, pe de alti parte, angajatul obtine la sfarsitul anului dividende. In cazul unei firme
performante prin realizarea acestor actiuni angajatul poate castiga.

Recompensele indirecte

Recompensele indirecte reprezinta facilitdtile acordate personalului, atit pe
perioada angajarii cat si dupa aceea, datorita statutului de angajat.

In ultimii ani, in practica manageriald, un rol tot mai important, in sistemele de
stimulare si recompensare a personalului, este atribuit recompenselor indirecte.
Diversitatea recompenselor indirecte depinde, in mare masura, de politica promovata de
firma privind stimularea si recompensarea personalului.

Sistemele de recompensare indirecta sunt intr-o mare dinamica, putand sa apara noi
forme odata cu emiterea unor acte normative in domeniul protectiei sociale.

Formele de recompensare indirecta utilizate cel mai frecvent in practica
manageriald sunt prezentate in continuare.

Timpul liber. Angajatii au nevoie de timp pentru refacerea capacitatii de munca si
pentru satisfacerea unor necesitati spirituale, Timpul liber, la randul sau, poate fi prezentat
sub urmatoarele forme:

Durata limitatd de lucru. Pentru crearea unor conditii normale de munca este
utilizata durata de 8 ore/zi, 5 zile/saptamana, cu zile de odihna la sfarsitul saptamanii,
sambita si duminica. In cazul in care procesul de productie este in flux continuu, zilele de
odihna pot fi acordate in timpul saptamanii, cu conditia ca cel putin o data in luna sa fie
acordate la sfarsitul saptamanii;

76



Sdrbdtorile legale. In afara zilelor de odihna de la sfarsitul siptimanii, in timpul
anului exista zile cu semnificatie deosebita (Ziua nationala, Anul Nou, Craciunul etc) care
nu se lucreaza;

Zilele libere ocazionate de evenimente personale. Exista cazuri cand se
recompenseaza cu zile libere platite o serie de evenimente personale, cum ar fi: ziua de
nastere; casatoria angajatului sau a unei rude apropiate; nasterea sau infierea unui copil;
decesul unei rude apropiate etc;

Concediul de odihnd. In afara de zilele de odihni de la sfarsitul siptimanii de
muncd, angajatii au dreptul la un concediu anual de odihni plitit. In multe tiri durata
concediului se stabileste in functie de vechimea in munci si dificultatea muncii. In
Republica Moldova concediul anual de odihna se acorda salariatilor pe o durata de cel putin
24 zile lucratoare. Concediul pentru primul an de munca se acorda salariatilor dupa
expirarea a unsprezece luni de munca neintrerupta la intreprindere. Concediul de odihna
pentru anii urmatori poate fi acordat in orice timp al anului, in functie de dorintele
angajatilor

Concediul fdard platd. Este acordat angajatilor pentru rezolvarea problemelor
personale, fara pierderea dreptului de angajat. Concediul fara plata se acorda pentru
evenimente de familie sau personale: ingrijirea sau Insotirea unei rude bolnave; ingrijirea
unui copil; pregatirea examenelor si sustinerea acestora etc.

Facilitati pentru petrecerea timpului liber Pentru crearea unui climat social
adecvat in cadrul grupului este necesar o viatd sociald activa si in timpul liber. In acest scop
firma organizeaza: diferite calatorii si excursii, piknik-uri, frecventarea in grup a teatrului
in zilele de sarbatoare, diferite serate. De asemenea, mai putem mentiona interesele firmei
pentru recompensarea cheltuielilor angajatilor care practica diferite tipuri de sport si
hobby-uri.

Facilitati de ameliorare a conditiilor de trai. Firma este cointeresata pentru
imbunatatirea conditiilor de viata a angajatilor sdi. Pentru realizarea acestui obiectiv firma
amenajeazi sili de odihnad pentru angajati, acorda spatii locative angajatilor etc. In multe
cazuri firma este preocupata si de copiii angajatilor prin: subventionarea cheltuielilor
pentru studii, acordarea de foi turistice copiilor in timpul vacantei sau chiar prin
construirea de crese si scoli pentru copiii angajatilor.

Subventii pentru hrana. Unele firme dispun de cantine sau restaurante pentru
deservirea angajatilor ce sunt subventionate partial sau complet de catre acestea.

Mdrfuri cu pret redus. Multe firme practica acest mod de stimulare pentru oferirea
angajatilor a produselor si serviciilor firmei cu un rabat de 10% si mai mult in dependenta
de viabilitatea si specificul firmelor.

Automobilul firmei. Practicarea acestei forme de recompensare este utilizata in
firmele mari prin oferirea angajatilor, ce ocupa functii de conducere, dreptul la folosirea
automobilului firmei atat in zilele de lucru cat si in cele de odihna.
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Cheltuielile pentru transport. Multe firme subventioneaza cheltuielile de transport
ale muncitorilor functionarilor si specialistilor, integral sau partial, in functie de
solvabilitatea acestora. In unele cazuri firmele pot finanta cheltuielile de transport ale
angajatilor care locuiesc la distante mari de firma. De asemenea, firmele folosesc propriile
mijloace de transport pentru a transporta angajatii de la firma spre domiciliu si invers.

Credite. Unele firme acorda angajatilor credite fara sau cu dobanzi mici in
comparatie cu cele oferite de catre institutiile bancare in scopuri diferite. De fapt, aceste
credite sunt acordate in scopuri bine determinate: cumpdrarea spatiului locativ;
cumpararea materialelor de constructie etc.

Pldti pentru incapacitatea temporard de muncd. In urma pierderii temporare a
capacitatii de munca veniturile angajatilor se diminueaza vizibil in cazul In care acestea
beneficiaza numai de indemnizatia pentru incapacitate de munca. Aceasta poate provoca
doar nemultumiri si indispozitii din partea angajatilor. in asemenea cazuri, multe firme
elaboreaza propriile sisteme de recompensare a incapacitatii temporare de munca pentru a
ameliora veniturile angajatilor in aceasta perioada de timp. Spre exemplu, in cazul
imbolnavirii angajatului dupa un an de munca in firma respectiva, acesta va beneficia, in
afara de indemnizatia pentru incapacitate temporara de munca, de salariul de baza integral
pentru primele patru saptamani si de 50% din salariul de baza pentru urmatoarele patru
saptamani de incapacitate de munca. Dupa opt sdptdmani de incapacitate de munca
angajatul va beneficia numai de indemnizatia pentru incapacitate temporara de munca.

Asistenta medicald gratuitd. Aceasta forma de recompensare conduce la
implicarea firmelor in vederea refacerii sanatatii personalului prin unitatile medicale
specializate de care dispun. O mare parte din angajatii firmelor se vor simti mult mai siguri,
stiind ca in caz de Imbolnavire ei vor putea fi tratati In unitatile medicale respective.

Asigurarea pentru accidente. Aceasta forma de recompensare a personalului este
utilizata de catre patroni pentru susfinerea financiara a angajatilor in caz de accidentare.
Institutiile de asigurari, in cazul dat va recompensa/plati angajatului salariul pe durata
absentei acestuia de la locul de munca pe motiv de incapacitate temporara de munca.

Protectia salariatilor impotriva reducerii veniturilor, a cresterii costului vietii, a
bolilor sau accidentelor profesionale consta in compensarea unor situatii care ar duce la
diminuarea brusca a veniturilor.

7.3 Elementele sistemului de salarizare

Elaborarea oricarui sistem de salarizare impune luarea in consideratie a anumitor
elemente ce stau la baza salarizarii personalului. Orice sistem de salarizare se elaboreaza
pe anumite principii care constituie primul element al sistemului de salarizare.

Salariul egal pentru muncd egala.

Salarizarea in functie de cantitatea muncii.

Salarizarea in functie de nivelul de calificare profesionald.

Salarizarea in functie de calitatea muncii.
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Salarizarea in functie de conditiile de munca.

Caracterul confidential al salariului.

Al doilea element al sistemului de salarizare il reprezinta sistemul tarifar de
salarizare.

Sistemul tarifar de salarizare reprezinta un ansamblu de normative cu ajutorul
carora se infaptuieste diferentierea nivelului salariului pe diferite grupe si categorii de
salariati in functie de nivelul de calificare, conditiile de munca, intensitatea si
responsabilitatea lucrarilor executate.

Sistemul tarifar de salarizare cuprinde:

a) sistemul tarifar de salarizare al muncitorilor;

b) sistemul tarifar de salarizare al personalului de conducere, de

executie si de deservire generala.

Principalele componente ale sistemului tarifar de salarizare al muncitorilor sunt:
indicatoarele tarifare de calificare; retelele tarifare si salariile tarifare.

Indicatoarele tarifare de calificare reprezinta un element al sistemului tarifar de
salarizare si cuprind descrieri si caracterizari ale lucrdrilor efectuate de muncitorii din
toate meseriile proprii diferitelor ramuri de productie. De asemenea, indicatoarele de
calificare reprezinta instrumentul cu ajutorul caruia se stabileste nivelul de calificare al
muncitorului pentru Incadrarea Intr-o anumita categorie de salarizare sau pentru
promovarea lui In categorii superioare de salarizare.

Retelele tarifare reprezinta un alt element al sistemului tarifar format dintr-un
ansamblu de categorii de calificare si coeficienti tarifari ce le corespund, cu ajutorul carora
se stabileste mirimea salariului tarifar in functie de calificarea muncitorilor. In general
categoriile de calificare caracterizeaza nivelul de calificare al muncitorilor care depinde
atait de gradul de complexitate al lucrarilor efectuate, cat si de gradul lor de
responsabilitate. In acelasi timp, coeficientii tarifari indicd de cate ori salariile tarifare
pentru categoria a doua si cele urmatoare ale retelei tarifare sunt mai mari decat salariul
tarifar de prima categorie. Coeficientul tarifar al primei categorii de calificare este
permanent egal cu unu.

Salariile tarifare reprezinta un alt element al sistemului tarifar de salarizare si
constituie principala forma a stimuldrii si recompensarii personalului. Salariile tarifare
reprezintd marimea absolutda exprimata in bani ca rezultat al remunerarii unor diverse
grupe si categorii de muncitori Intr-o unitate de timp (ora, zi, lund) pentru munca prestata.

Salariile tarifare ale muncitorilor se stabilesc pe baza retelei tarifare de salarizare.
Marimea salariului tarifar pentru prima categorie de calificare se determina prin negocieri
colective intre persoanele juridice sau fizice care angajeaza, pe de o parte si salariatii sau
reprezentantii acestora, pe de alta parte, in functie de posibilitatile financiare ale agentilor
economici. Salariile tarifare pentru celelalte categorii de calificare rezulta din Inmultirea
salariului tarifar al primei categorii cu coeficientii tarifari ai categoriilor respective.
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Stn=St1*Ktn
in care:
Stn - salariul tarifar pentru categoria n de calificare;
St1 - salariul tarifar pentru prima categorie de calificare;
Ktn - coeficientul tarifar pentru categoria n de calificare.

Sistemul tarifar de salarizare a personalului de conducere, de executie si de deservire
generald.

In aceste categorii de personal se cuprind profesiuni foarte diferite in ce priveste
specialitatea, nivelul de pregatire profesionald, natura si complexitatea muncii prestate.
Totalitatea functiilor de conducere, de executie si de deservire generald dintr-o unitate
economicd, considerate in legatura cu nivelul studiilor necesare pentru indeplinirea unei
functii, se cuprind in statul de functiuni si personal. Acesta se elaboreaza in concordanta cu
structura organizatorica si de conducere adoptata de unitatea economica.

Salariile tarifare ale personalului de conducere, de executie si de deservire generala
se diferentiaza In functie de: complexitatea si responsabilitatea lucrarilor efectuate, nivelul
de pregatire necesar pentru realizarea sarcinilor de munca, calitatea muncii, maiestria
profesionala etc.

Pentru functiile de conducere, precum si pentru maistri, la diferentierea salariilor
se mai fine seama, atat de marimea si complexitatea activitatii unitatii cat si de marimea
echipei care este condusa.

Sistemul de sporuri la salariu reprezintd urmadtorul element al sistemului de
salarizare.

In afari de salariul de bazi, salariatii beneficiazi si de anumite sporuri la salariu
care se stabilesc prin contractele colective de munca.

Sporul de salariu reprezinta suma platita salariatului pentru a-l atrage si mentine la
locul de munca ce se desfasoara in conditii nedorite sau pentru prestarea muncii In situatii
speciale.

Spor pentru conditiile de muncd.

Spor pentru ore lucrate suplimentar peste programul normal de muncd.

Spor pentru munca prestatd in timp de noapte.

Spor pentru munca prestatd in zilele de odihnd.

Spor pentru munca prestatd in zilele de sdrbdtoare.

Spor de vechime in muncad.

Sistemul de premii reprezintd urmatorul element al sistemului de salarizare.

Premiile reprezinta suplimente la salariu ce se acorda salariatilor pentru realizarea
unor performante deosebite. Premierea angajatilor se face in conformitate cu
regulamentele aprobate de patronat de comun acord cu sindicatele.
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Sursele din care se platesc premiile pentru cointeresarea personalului sunt:

a) fondul de premiere constituit, de obicei, in limita a 10% din fondul de salarii;

b) fondul de participare a angajatilor la profitul net. Marimea acestui fond se
stabileste de catre consiliul de administratie si prevede performante individuale deosebite.

Problema cresterii rolului stimulator al premiilor trebuie rezolvatd, In primul rand,
prin folosirea unor indicatori a caror Indeplinire sau depasire ar asigura o imbunatatire a
rezultatelor finale a activitatii Intreprinderii.

Marimea premiilor muncitorilor se stabileste in mod diferentiat in functie de
importanta si complexitatea lucrarilor efectuate. Angajatii sectiilor si sectoarelor de baza se
premiaza conform rezultatelor activitatii acestor subdiviziuni, indiferent de rezultatele
activitatii intreprinderii in ansamblu.

Pentru ca premiul sa fie cat mai eficace este necesar, in primul rand, sa fie corect,
adica sa reflecte in mod obiectiv importanta contributiei deosebite adusa de catre salariatul
premiat. In al doilea rand, premiul trebuie si se acorde prompt, adici la cat mai scurt timp
de la momentul realizarii performantei. O premiere prea tardiva poate duce la slabirea
intereselor si preocuparilor pentru realizarea unor performante deosebite.

Formele de salarizare

Formele de salarizare constituie unul din cele mai importante elemente ale sistemului
de salarizare necesar pentru calcularea marimii salariilor.

In practica salarizarii din intreprinderile industriale din diferite tiri, managerii au
imaginat si aplicat variate forme de salarizare. In continuare sunt prezentate sisteme de
salarizare aplicate cel mai frecvent la calcularea salariilor.

Salarizarea dupd timpul lucrat (in regie)

Salarizarea dupa timpul lucrat este cea mai simpla si cea mai veche forma de
salarizare. Salariul angajatilor salarizati dupa timpul lucrat se calculeaza si se plateste in
raport cu timpul efectiv in care s-a prestat munca. Salarizarea este strict proportionala cu
timpul efectiv lucrat si nu este influentata de productia obtinuta. De obicei, salarizarea
dupa timpul lucrat se aplica pentru remunerarea personalului de conducere, specialistilor
si functionarilor care desfasoara activitati administrative in intreprindere.

De asemenea, salarizarea in regie se aplica la locurile de munca unde calitatea
produselor prezinti mai mare importantd decit cantitatea lor. In asemenea cazuri
salarizarea este mai ridicata, intrucat muncitorul lucreaza atent la calitate nefiind presat de
timp.

Salarizarea dupa timpul lucrat are atat avantaje cat si dezavantaje. Principalele
avantaje ale salarizarii dupa timpul lucrat sunt:

- salariul se calculeaza foarte simplu si este lesne de inteles;

- salariatii au mai multa siguranta in salariul pe care il primesc, deoarece aceasta

nu variaza direct proportional cu volumul de productie;

- se reduc cheltuielile administrative pentru calcul si contabilitatea salariilor.
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Dezavantajele principale ale salarizarii dupa timpul lucrat sunt:
- nu stimuleaza muncitorii pentru sporirea volumului de productie si a
performantelor In munca,
- salariile sunt calculate uniform pe categorii de calificare fara alua in consideratie
initiativa si performantele individuale.
- exista tentatia de Incetinire a ritmului de munca in conditiile unei supravegheri
neeficiente;
- salariile angajatilor salarizati dupa timpul lucrat sunt inferioare fata de cele ale
angajatilor salarizati In acord etc.
Salarizarea in acord
Salarizarea in acord este rational sa fie folosita la acele sectoare de productie si tipuri
de lucrari, unde este posibild normarea muncii si masurarea rezultatelor in munca,
individuale sau colective.
Aplicarea salarizarii in acord necesita respectarea unor conditii generale a caror
incalcare poate reduce simtitor eficienta formei date de salarizare si sa cauzeze prejudicii
productiei:

normarea stiintific fundamentata a muncii si stabilirea tarifelor pe categorii de
lucrari in stricta conformitate cu cerintele indicatoarelor tarifare de calificare;
organizarea corectd a evidentei rezultatelor cantitative ale muncii, care exclude
diferite falsificari si majorarea artificiala a volumului lucrarilor executate;
efectuarea unui control riguros asupra calitatii lucrarilor efectuate;

organizarea rationald a muncii, care exclude Intreruperile in munca, stationarile,
formularea tardiva a sarcinilor de productie, eliberarea materialelor,
instrumentelor, etc.

In functie de conditiile concrete de productie si de interesul pentru stimularea mai

puternica a unor laturi cantitative sau calitative ale activitatii de productie, se pot aplica
diferite variante de salarizare in acord.
Salarizarea in acord direct
Salarizarea in acord global
Salarizarea in acord indirect
Salarizarea in acord progresiv

Salarizarea in acord colectiv
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CAPITOLUL 8- EVALUAREA RESURSELOR UMANE.

Dupa ce un candidat a fost angajat si a lucrat o perioada de timp, este necesara
evaluarea nivelului de performanti pe care l-a atins acesta pe post. In cele ce urmeazi se
va prezenta aceasta activitate de evaluare, una dintre cele mai importante in
managementul resurselor umane.

Performanta se refera la modul in care, din perspectiva cantitativa si calitativa, un

lucrator si-a indeplinit sarcinile incredintate prin fisa postului raportat la criteriile de
performanta (standarde) prestabilite pentru post.

Evaluarea performantei (EP) reprezinta procesul prin care: se determina
(mdsoard) cat de bine 1si realizeaza lucratorii atributiile lor pe posturi, comparativ cu un
set de standarde prestabilite si comunicarea informatiilor identificate. Procesul cuprinde
un ansamblu de proceduri si o “tehnologie” de aplicare a acestora, prin care se obtin
informatii fiabile privind nivelul performantelor obisnuite obtinute, in activitate, de fiecare
salariat pe postul pe care il ocupa si fluctuatiile sale comportamentale, intr-un sistem
ierarhic formalizat. Informatiile determinate prin proces servesc la fundamentarea
politicilor de personal pe criterii rationale.

Sistemul de evaluare a performantelor (SEP) reuneste activitatile de evaluare a
performantei si conditiile In care aceasta are loc.

Criteriul de performanta (standardul) reprezinta elemente de baza, ale unui post, cu
ajutorul cdrora se poate cuantifica contributia angajatului la crearea valorii noi si permit
cuantificarea acestei contributii cu scopul asigurarii unui grad inalt de obiectivism in
procesul de evaluare. Procedurile de evaluare sunt strans legate de viziunea
managementului organizatiei privind conceptia organizatorica, operationala, de orientare
si coordonare a resurselor umane.

Procesul de evaluare a performantelor.

Pentru a construi un sistem de evaluare a performantelor, este necesar sa se
stabileasca: ce anume se doreste sa se masoare - criteriile si standardele; programarea
procesului si stabilirea evaluatorului.

Stabilirea criteriilor postului si standardelor de performanta.

Procesul de analiza a postului permite Intocmirea ,descrierii postului”, care
cuprinde cele mai importante sarcini ce vor trebui indeplinite de angajat. Criteriile
postului sunt elemente ale postului ce vor trebui evaluate in timpul procesului de evaluare,
si de aceea ele trebuie specificate. De exemplu, pentru postul de dactilograf standardul
poate fi de 50 de cuvinte pe minut si nu mai mult de 2 erori. Numarul de criterii ce se pot
stabili pentru un post depinde de complexitatea acestuia. Criterii stabilite pentru un post
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trebuie sa fie ponderate pentru a reflecta importanta relativa a fiecaruia si astfel a de ajuta
procesul de evaluare a performantelor. De exemplu pentru postul exemplificat anterior,
viteza de ,batere” la tastatura poate ,cantari” de doua ori mai mult ca importanta, decat
acuratefea, iar aceasta poate avea aceeasi importan{a cu respectarea programului zilnic de
lucru.

Standardele de performanta trebuie sa fie realiste, masurabile si usor de inteles
aceasta fiind un avantaj atat pentru organizatie, cat si pentru angajati. Standardele trebuie
stabilite inainte de indeplinirea sarcinilor postului pentru a permite lucratorilor sa
cunoascd asteptdrile legate de nivelul rezultatelor. Standardele se stabilesc de obicei
pentru: cantitate, calitate, termen final, eficienta folosirii resurselor, mijloacele folosite
pentru performanta.

Criterii de evaluare a performantelor vizeaza: rezultatele trecute obfinute de fiecare
individ (pentru posturile de executie), rezultatele obtinute sau de catre organizatie (pentru
manageri);

potentialul de viitor. Criteriile de performanta trebuie sa fie: precis formulate; In numar
limitat; clar enuntate; masurabile; aplicabile tuturor candidatilor care detin acelasi post
(sau comparabile)

Fluxul de stabilire a criteriilor de performanta este:

Alegerea ‘ Monitorizare N Comparatie
criteriilor nivel rezultate standarde/criterii

Pentru a efectua o evaluare corecta, criteriile de performanta trebuie:
— Sa fie precis formulate;
— Numarul lor sa fie realtiv redus;
— Sa fie clar enuntate;
— Sa fie masurabile;
— Sa fie aplicabile tuturor subiectilor care ocupa aceleasi posturiin organizatie si isi
desfasoara activitatea in conditii comparabile.
Alegerea criterilor de performanta presupune identificarea prealabild a celor mai
importante caracteristici de personalitate, responsabilitati si tipuri de activitati
specifice fiecarui post.
Exemple de criterii
— caracteristici personale (aptitudini, comportament, personalitate) - cel mai
important
— competenta pe post;
— orientare spre excelentd;
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— caracteristici profesionale (vigilentd, disponibilitate, autocontrol);
— interes pentru resurse alocate postului;

— preocupare pentru interesul general al organizatiei;

— adaptabilitate la post;

— capacitate decizional3;

— capacitate de inovare;

— spirit de echipa;

— delegare de responsabilitate;

— antrenarea personalului;

— comunicarea.

Programarea procesului si stabilirea evaluatorilor.

Programarea procesului este importanta pentru a se asigura o continuitate a efectelor
sale. De obicei evaluarea se face sistematic o data sau de doua ori pe an, dar in cazul unor
angajati noi, se poate face la 90 de zile dupa angajare, urmata de o evaluare la 7 luni si una
anuala.

Evaluatorul poate fi o persoana din interiorul sau exteriorul organizatiei: specialisti In
domeniu MRU, care au o atitudine “neutra” fata de aceasta; sefii de colective,
compartimente, departamente si top managerii organizatiei.

La nivelul organizatiei se pot utiliza urmatoarele modalitdti de evaluare a

performantelor profesionale in functie de persoanele care o fac:

Evaluari efectuate de specialisti iIn domeniu MRU - persoane din exteriorul
organizatiei, care au o atitudine “neutra” fata de aceasta.

Evaluari efectuate de sefii de colective, compartimente, departamente si top
managerii organizatiei.

Evaluare sistematica, realizatd de regula anual (ex. inainte de incheierea
contractului de munc3, etc.), are un caracter formal, presupune un contract oficial
intre evaluator si salariat, iar rezultatele evaluarii si alte observatii se consemneaza
in scris pe documente concepute si aprobate de conducerea organizatiei.

Evaluare informala - se face ori de cate ori este necesar; se realizeaza prin
conversatie sau prin examinare, utilizandu-se mai ales atunci cand timpul disponibil
este limitat si nu se poate accepta intreruperea activitatii ocupantului postului
(persoana examinata).

Autoevaluarea - fiecare ocupant al postului isi evalueaza performantele
profesionale pe baza unor proceduri aprobate de conducerea organizatiei si le
compara cu standardele specifice postului respectiv (care sunt cunoscute si de
reguld sunt atasate descrierii postului).
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Evaluari in cadrul colectivului de munca - fiecare salariat evalueaza
performantele profesionale ale colegilor din echipa din care face parte si a sefului de
echipa, pe baza unor proceduri aprobate prin consens de intreaga echipa.

Rezultatele procesului de evaluare sunt discutate de evaluator si examinate intr-o

maniera care sa nu afecteze personalitatea examinatului, pe aceasta baza, identificandu-se
directiile “practice” de actiune pentru cresterea performantelor profesionale.

Tipuri de variabile folosite in procesul de evaluare.

a. Variabile individuale

Aptitudini (calitati psihice, fizice, de observare, gandire sistemica, logica etc.);
Insusiri de personalitate (particularititi temperamentale, capabilitate de efort,
disciplina muncii, etc.);

Sisteme de valori (cariera dorita, sistemul de valori, etc.);

Calitati fizice;

Interese si motivatii (innascute, dobandite, nevoi fiziologice, idealuri, etc.);

Varsta si sexul;

Scolarizarea, care implica si o perfectionare continud in concordanta cu progresul
social;

Experienta in activitate;

Orizontul cultural (implementarea creativitatii in activitate, etc.);

Alte variabile personale specifice datorate in principal amprentei genetice; fiecare
individ avand un genotip unic (posibilitati combinatorii - 4100.000),

b. Variabile organizationale si sociale

Cultura, politica si strategia organizatiei (observatii generale si pe domenii);
Sistemul de instruire si control;

Sistemul de salarizare si compensare;

Mediul social al muncii.

c. Variabile de munca

Mediu fizic al muncii;

Amenajarea locului (spatiului) de munca;

Spatiul ocupat de echipamentele din dotarea locului de munca;
Competitivitatea ii proiectarea ergonomica a echipamentelor;
Metode de munci;

Programarea, lansarea si conducerea operativa a activitatilor.
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Rezultatele obisnuite la finalul unei evaluari, arata nivelul performantelor profesionale ale
examinatului in acel moment si in conditiile date existente. Performanta trebuie inteleasa

ca o marime dinamica.

Fiind o marime dinamica, performanta poate fii amplificata, prin:

Imbunititirea “culturii” organizatiei;

Calitatea managementului firmei si a comunicarii;

Comportament managerial la toate nivelurile structurii organizatorice;
Perfectionarea relatiilor interpersonale si realizarea unui climat de munca orientat
spre dorinta de atingere a performantei;

Imbunititirea variabilelor organizationale, sociale si de muncd coroborate cu
perfectionarea profesionala a angajatilor in avans fata de programele si tehnologiile
ce urmeaza a fi implementate;

Aplicarea unui sistem complex si variat de compensare in concordan{da cu
“amplitudinea” raspunsului (prin nivelul performantei) fiecarui angajat la diferitele
forme de compensare - monetare si nemonetare);

In relatia manager - subordonat se va urmari cu prioritate dezvoltarea a ceea ce are
mai valoros fiecare subordonat si se va urmari corectarea aspectelor negative fara
sa fie lezata personalitatea subordonatului (personalul reprezinta un “activ” al
firmei care trebuie dezvoltat si nu o cheltuiala ce trebuie redusa).

Intre factorii mentionati mai sus, exista o serie de interdependente, interferente si
conditiondri reciproce iar amplificarea efectului sinergic al acestora se realizeaza
prin activitatea personalului de decizie si a echipei de evaluare.

6.2.4. Criterii rationale pentru incadrarea pe post

Alocarea rationala a posturilor salariatilor firmei si/sau persoanelor recrutate din

exterior, implica respectarea urmatoarelor criterii:

Cunoasterea cu suficienta precizie (acceptabila din punct de vedere al managerilor)
a efectului sinergic al variabilelor mentionate anterior;

Proiectarea fiecarui post in concordanta cu activitatile si sarcinile ce revin fiecarei
echipe pe baza obiectivelor strategice si tactice ale organizatiei, pe orizonturi de
timp bine determinate;

Pentru fiecare activitate si/sau sarcina alocata postului se identifica valorile maxime
si minime ale criteriilor (standardelor) ce pot fi realizate si/sau acceptate in
conditiile date la un moment dat, criterii pe baza carora se va face evaluarea;
Identificarea cerintelor pe baza cdrora se apreciaza “amplitudinea variatiilor
comportamentale”, stabilirea metodelor si a tehnologiei utilizata pentru
cuantificarea variatiilor comportamentale;

Stabilirea tehnologiei procesului de evaluare (ordinea, succesiunea si
interdependenta - complementaritatea procedurilor);
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Stabilirea exigentelor conducerii organizatiei la alocarea fiecarui post;
Stabilirea unei ierarhizari (clasament) a indivizilor examinati si identificarea
persoanei cdreia i se va aloca postul.

~n

Conform particularitatilor prin care organizatia “se individualizeaza” In mediu de
operare, este necesar sa se precizeze urmatoarele categorii de criterii (standarde):

Standarde pentru cuantificarea fiecarei activitati alocate postului ;
Cerinte pentru cuantificarea variatiilor comportamentale care influenteaza direct
nivelul “competentei efective pe post” a angajatului (“cat de util este acesta in
realizarea obiectivelor grupului de munca si a obiectivelor firmei):
- Interesul sau dezinteresul pentru utilizarea cu eficienta dorita a resurselor
alocate postului si compartimentului din care face parte postul respectiv;
- Interesul manifestat in utilizarea completa a timpului de munca;
- Capabilitatea de a comunica si de a lucra in echipa (integrare in grupul de
munca);
- Capabilitatea de a adopta decizii si asumarea riscului de a decide;
- Capabilitatea de a-si asuma responsabilitatile ce revin postului fara a fi
controlat de seful sau;
- Gradul de adaptare la conditii noi si activitati noi;
- Spiritul critic si receptivitatea la criticile formulate de colegi si conducator;
- Interesul manifestat In respectarea disciplinei muncii ;
- Interesul manifestat in perfectionarea sa profesionals;
- Receptivitate fata de normele etice adoptate de organizatie, etc.

Evaluarea sistematica a performantelor salariatilor asigura:

Cuantificarea nivelului de performanta profesionald pentru toti angajatii, la
momentul efectudrii evaluarii, in conditiile date din organizatie si pe aceasta baza
identificarea posibilitatilor de imbunatatire a performantelor;

Corelarea armonioasa a diferitelor forme de compensare cu nivelul performantei
profesionale;

Corespunzator importantei fiecarui post si a nivelului in structura organizatorica la
care se afla, se poate stabili o departajare rationala intre nivelurile de salarizare ale
posturilor. De asemenea, studiind nivelurile de salarizare acordate de alte
organizatii din mediu, se pot stabili o serie de masuri prin care sa se estompeze si
chiar sa se elimine fluctuatia;

Fundamentarea rationala a nivelului fondului de salarizare pentru urmatoarea
perioada de gestiune;

Fundamentarea politicii de personal pe criteriul rational al competentei efective pe
post;
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— Asigurarea conditiilor necesare si suficiente pentru ca fiecare salariat sa se poata
realiza pe deplin in cariera profesionala doritd, in cadrul organizatiei.

Odata stabilite criteriile de performantd, se fixeaza standardele de performanta care
reprezintd nivelul dorit al performantelor. Stabilesc ce trebuie sa faca o persoana si cat de
bine.

Indicatorii de referintd generali pot fi: cantitate (cat de mult sau cat de multe);
calitate (cat de bine sau cat de complet); cost (care va fi cheltuiala implicatd); timp (termen
de realizare obiectiv); utilizarea resurselor (echipamente/materiale, umane, financiare);
mod de realizare.

Standardele sunt stabilite inainte de inceperea activitatii.

Consideram necesar sa fie luate in consideratie o serie de recomandari privind sistemul de
evaluare a performantelor: criteriile de evaluare se dezvolta pe baza analizei posturilor;
standardele de performanta se comunicd in scris angajatilor, inainte de inceperea
activitatilor; fiecare dimensiune a sarcinilor va fi evaluata separat, deoarece performantele
angajatilor variaza In raport cu dimensiunea sarcinilor, si apoi se face evaluarea global3;
este necesar sa existe un sistem de analiza a reactiilor angajatilor In urma procesului de
evaluare; informatiile necesare elaborarii deciziilor de personal ca efect al procesului de
evaluare, vor fi transmise 1n scris.
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STUDIU DE CAZ

FISA INDIVIDUALA DE EVALUARE PENTRU FUNCTII DE EXECUTIE

Criterii de evaluare / abilitati.

EVALUAREA Competentei profesionale:

Rezolvarea sarcinilor (1)

5

Rezolva sarcinile de serviciu cu foarte multa competents,
responsabilitate si initiativa, mereu atent(a) in remedierea eventualelor
erori. Intotdeauna preocupat(i) de realizarea in bune conditii a
activitatilor pe care le desfasoara

Rezolva sarcinile de serviciu cu competentd, cu atentie si
responsabilitate

In general rezolva bine sarcinile de serviciu, fara insa o implicare
deosebita

Nu prea tine seama de modul de realizare a sarcinilor de serviciu. Nu
este suficient interesat(a) de buna lor realizare

Realizeaza nerafional sarcinile de serviciu. Nu este interesat(a) de
realizarea in bune conditii a sarcinilor, remarcandu-se frecvent prin
incompetenta

incadrarea in graficul de lucru (1):

=N WU

Se incadreaza intotdeauna in timp. Niciodata nu a creat probleme
In general se incadreaza in timp

Ponderea incadrarilor/neincadrarilor in timp este relativ egala
Manifesta dese neincadrari in timp

Niciodatd nu se incadreaza in timp

Respectarea disciplinei tehnologice si a normelor (1)

=N W s U

Are un comportament foarte corect, niciodata cu abateri
Foarte rar are abateri

Uneori are abateri

Destul de frecvent are abateri

Foarte des are abateri

Dorinta de autoperfectionare (2)

5

4

Intotdeauna gata sd se perfectioneze, cautd permanent si participe la
cursuri sau alte forme de pregatire

Deschis(a) spre nou, la curent cu ultimele noutati, participa la cursuri
sau alte forme de pregatire selectiva
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Fara dorinta evidenta de perfectionare. Atunci cand este solicitat se
perfectioneaza atat cat i este necesar in rezolvarea sarcinilor de serviciu
Evita perfectionarea. Cauta sa-si rezolve sarcinile prin competenta
profesionala pe care o are deja

Refractar la nou, rigid, refuza perfectionarea, considera suficienta
competenta pe care o are. Refuza participarea la cursuri sau instruiri.

Folosirea cunostintelor noi - creativitate (2)

5

Foloseste permanent noile cunostinte acumulate; doreste sa modifice
creativ strategiile de rezolvare a sarcinilor, cauta permanent sa-si
perfectioneze activitatea in raport de cerintele locului de munca
Solicitat, apeleaza la noile cunostinte dobandite, implementandu-le
corect la propria activitate

Foloseste uneori noile acumulari de competentd; in general prefera sa
nu-si modifice strategiile in rezolvarea sarcinilor

Nu este creativ; rutinat, putin dispus sa se perfectioneze; In situatii
deosebite apeleaza la colegi pentru a-si rezolva sarcinile

Refractar la nou; nu se poate adapta la competente noi, pe care de cele
mai multe ori nu le cunoaste

Dorinta de a participa la rezolvarea problemelor dificile, de exceptie (2)

=N W s U

Este intotdeauna preferat (a) altor salariati

In general este preferat (d)

Uneori este preferat (a)

Este selectionat (3) numai cand nu exista alta solutie
Nu i se pot incredinta

EVALUAREA ANUALA pentru COMPETENTA PROFESIONALA - punctaj.

Pana la 8 puncte (inclusiv) Foarte slaba
Intre 9-14 puncte Slaba

Intre 15-21 puncte Medie

Intre 22-27 puncte Buna

Peste 27 puncte 28 Foarte buna

EVALUAREA disciplinei in munca

Comportamentul la locul de munca (1)

5
4
3
2
1

Este foarte corect(a). Disciplina de care da dovada poate servi ca model
In general este corect(a), se fereste sa comita erori sanctionabile
Uneori comite abateri disciplinare, dar de mica gravitate

Dese abateri disciplinare

Foarte rar respecta instructiunile. Abateri disciplinare frecvente

Comportamentul in echipa (1)

5

Trezeste stima si simpatie, lucreaza in deplinda armonie cu ceilalti, fiind
gata sa-si sprijine colegii. Este un coleg cautat si apropiat
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4 Se afla In termeni buni cu colegii, se adapteaza colectivului, da dovada de
spirit de colaborare, este gata sa cedeze argumentului convingator

3 Este nesociabil(d), dar cand este antrenat intr-un colectiv se integreaza
treptat. Face uneori opozitie. Suporta mai greu critica.

2 Prezinta tendinte de opozitie. Face dificila colaborare cu el(ea). Nu-si
recunoaste greselile

1 Intretine o atmosfera de barfa si intrigs, este gata sa formeze “grupulete”,
comportare dubla fata de colegi.

Atitudinea fata de decidenti (1)

Foarte politicos, respectuos, principial

In general este politicos. Nu ridica probleme deosebite
Uneori are o atitudine deplasata

Deseori impulsiv, lipsit de respect

Nerespectuos, reclamagiu, fals, revendicativ (fara motive)

=N W s U

Atitudinea fata de sarcini (1)

Executa sarcinile de serviciu fara comentarii

Foarte rar comenteaza sarcinile de serviciu

In general accepta fara comentarii sarcinile de serviciu
Comenteaza frecvent sarcinile de serviciu

Intotdeauna comenteaz3, se plange de greutiti nejustificate

=N W s U

EVALUAREA ANUALA pentru DISCIPLINA IN MUNCA - punctaj

Pana la 5 puncte (inclusiv) Foarte slaba
Intre 7-9 puncte Slaba

Intre 10-14 puncte Medie

Intre 15-18 puncte Buni

Peste 19 puncte (inclusiv) 20 Foarte buna

EVALUAREA competentelor complementare celor de baza (3)

5 4 3 2 1
EVALUARE ANUALA FINALA

Pana la 14 puncte (inclusiv) Foarte slaba

Intre 15-23 puncte Slaba

Intre 24-37 puncte Medie

Intre 37-45 puncte Buna

Peste 47 puncte (inclusiv) 28 Foarte buna

Calificativ acordat pentru anul .......

NOTA

Se va marca cu “X” una din cele cinci cdsute care corespunde cel mai bine competentelor pentru care se face aprecierea.
Pentru subcapitolele “Nevoia de autoperfectionare” si “Folosirea de noi cunostinte, spiritul de creativitate” din cadrul
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=n

capitolului “Competenta profesionald” se va marca casuta nr.3 daca salariatul desfasoara activitati care prin natural lor nu
presupun asemenea disponibilitdti. De asemenea, la subcapitolul “Optiunea in rezolvarea unor sarcini de exceptie, dificile
care solicitd conditii speciale de competenta si incredere” se va completa casuta nr.3 dacd anumite atributii revin numai
salariatului apreciat, neexistand posibilitatea compararii cu un altul. Se acorda punctaj numai daca este cazul.

Model de fisi de evaluare a unui executant (extras)

la disciplina

foarte rare

Criterii  de | Coeficient | Standarde de performanta
apreciere de 0-2 puncte | 3-5 puncte 6-8 puncte | 9-10 puncte
importanta
1.Calitatea | 0,4 Munca este | Produsul Calitatea De obicei,
muncii rar muncii muncii este | executa
satisfacatoare | contine medie munca la
defecte nivel
frecvente superior.
2.Pregatirea | 0,3 Cunostinte Nu Are Are
profesionala insuficiente | intotdeauna cunostinte | cunostinte
Dezinteres are cunostinte | peste medie. | pentru toate
pentru medii pentru | Aplica ceea | activitatile
completarea | toate ce stie cerute
cunostintelor | operatiile
cerute
3. Adaptare | 0,1 Lent in | Adaptare Cu mici | Se
la  lucruri adaptarea la | medie dar | dificultati se | adapteaza
noi conditii noi. | necesita o | adapteaza usor si
Necesita instruire  mai | bine. repede la
instructaje indelungata Instructaj conditiile
complete si normal noi de
amanuntite munca.
4.Disciplina | 0,2 Indisciplinat, | Abateri Disciplinat | Comportare
dezordonat. | frecvente de | cu abateri | exemplara
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CAPITOLUL 9- MANAGEMENTUL CARIEREI

Desi in limbajul curent notiunea de cariera este bine inteleasa, nu dispunem de o
definitie unanim acceptata. Dupa unii autori, notiunea de cariera este sinonima celei de
profesie sau ocupatie; dupa alti autori, aceasta are si alte intelesuri cum ar fi: timpul cat o
anumitd persoana isi desfdsoara activitatea intr-un anumit domeniu; pozifia in societate,
dar mai ales etapa, treapta in ierarhia sociala sau profesionala.

Cariera este deci cadrul dinamic in care o persoana isi trdieste viata profesionald, o
miscare de-a lungul unui drum in timp. Pentru ca parcurgerea acestui drum necesita
anumite cunostinte si competente,putem concluziona ca prin cariera profesionala se
intelege o succesiune evolutiva de activitai profesionale si pozitii ocupate intr-o
organizatie, pe care le atinge o persoana, ca si aptitudinile, cunostintele, abilitatile si
competentele dezvoltate de-a lungul timpului.

Cariera mai poate reprezenta succesiunea posturilor si functiilor de-a lungul
activitatii profesionale prin care trece personalul unei intreprinderi potrivit actelor
normative in vigoare, regulilor stabilite prin Ghidul carierei personalului si optiunilor
individuale, in raport de cunostintele, aptitudinile, abilitatile, experienta si motivatiile
profesionale si personale

Cariera poate fi privita din doua aspecte:

— cariera obiectiva - care are la baza dezvoltarea personalului si deci sansele de
promovare ale acestuia

— cariera subiectiva - care are in vedere perceperea de sine si rolul muncii In viata
proprie a fiecarui individ

in viziunea lui L.A. Klatt, R.G. Murdick, F.E. Schuster, managementul carierei reprezinta
procesul de proiectare si implementare a scopurilor, strategiilor si planurilor care sa
permita organizafiei sa-si satisfaca necesitdtile de resurse umane, iar indivizilor sa-si
indeplineasca scopurile carierei lor

M. Armstrong considera ca managementul carierei planifica si modeleaza progresul
indivizilor in cadrul unei organizatii in concordanta cu evaludrile nevoilor organizatorice,
precum si cu performantele, potentialul si preferintele individuale ale membrilor acesteia

Managementul carierei este un punct de interes atat al angajatilor, cat si al
angajatorilor care urmareste:
»inarmarea” cu mijloacele si strategiile de a gasi locul de munca cel mai potrivit
— obtinerea satisfactiei profesionale, dezvoltare continua a carierei, de a satisface
nevoile si apiratiile personale si profesionale
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— de a depasi orice tip de obstacole si dificultati in atingerea scopurilor (obstacole
ce tin fie de un context situational: social, economic, organizational, fie de un
context intrapersonal: aptitudini, valori, atitudini, tendinte patologizante) .

Din punct de vedere educational managementul carierei presupune:

- acumularea tuturor informatiilor de care avem nevoie pentru a genera
alternative vocationale obiective si realiste in ceea ce priveste cariera

- luare a celei mai potrivite decizii, tinand cont de motivatia, aspiratiile, valorile si
aptitudinile personale

Din perspectiva psihoterapeutica managementul carierei:

- vizeaza dezvoltarea sentimentului de control asupra propriului destin
profesional

- demersul terapeutic se focalizeaza pe descoperirea resurselor, strategiilor si
mijloacelor personale, proprii de a gestiona situatiile si solicitarile profesionale, precum
si a stresului pe care acestea il implica

PROBLEME POTENTIALE in managementul carierei:

— daca un angajat cu o pregatire corespunzatoare este propus de mai multe ori
pentru promovare, dar de fiecare data este respins, angajatul incepe sa
creada ca a ajuns la un punct final in cariera sa ori ca se afla intr-un moment al
carierei in care posibilitatile de promovare sunt foarte reduse

— promovarea unui angajat intr-un post superior, care insa nu corespunde
calificarii sau experientei sale poate avea efecte nedorite: angajatii pot
considera ca nu este o logica In promovarea respectiva si ca singura solutie este
parasirea organizatiei

— cu toate ca au sanse reale de promovare, unii angajati, plictisiti si frustrati,
renunta sa incerce atingerea unor astfel de obiective sau sa-si valorifice propriul
potential

— feed-back necorespunzator in legatura cu posibilitatile de dezvoltare a carierei
— preocupare scazuta privind promovarea personalului

— mentinerea prelungita pe posturile existente a angajatilor cu o buna
calificare, fara a fi Incurajata dezvoltarea acestora

— lipsa unui sprijin in cazul acelor angajati care nu sunt cunoscuti ca avand un
potential necesar promovarii

— existenta unor preocupari reduse in legatura cu oportunitatile de dezvoltare a
angajatilor
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marginalizarea sau chiar indepartarea acelor angajati care nu se conformeaza

modelelor de dezvoltare a carierei

Managementul carierei

Planificarea carierei
organizationale

- integrarea necesitatilor de
resurse umane pe termen
scurt i pe termen lung

- dezvoltarea unui plan al
carierei individuale

Planificarea carierei
individuale

- evaluarea capacitatilor,
abilitatilor si intereselor
personale

- inregistrarea datelor privind
oportunitatile organizationale

- stabilirea scopurilor carierel

- dezvoltarea unei strategii
pentru realizarea scopurilor

carierel

carierei

Integrarea nevoilor organizationale si a planurilor

individuale

consilierea carierei

proiectarea cailor carierei individuale
- crearea unei strategii a dezvoltarii acesteia

A

A

Dezvoltarea carierei

- 1mplementarea pl

- publicarea posturilor vacante

- evaluarea performantei angajatului

- dezvoltarea completa a angajatului dincolo de
experientele postului

- evaluarea progresului carierei

anurilor de cariera

Managementul carierei (modelul americ

an)
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PRINCIPALELE OBIECTIVE ALE MANAGEMENTULUI CARIEREI

- promovarea unei politici de dezvoltare corespunzatoare a carierei, in
concordanta cu natura activitatii desfasurate, precum si cu nevoile si posibilitatile
individuale si organizationale

- integrarea nevoilor si aspiratiilor individuale in nevoile si obiectivele
organizationale

- satisfacerea nevoilor organizationale si amplificarea imaginii pozitive sau
favorabile a organizatiei, prin recunoasterea nevoilor de pregatire si dezvoltare a
angajatilor

- identificarea si mentinerea celor mai buni angajati sau a acelora cu perspective
profesionale certe prin satisfacerea nevoilor lor profesionale si a aspiratiilor personale pe
termen scurt si lung

- elaborarea unor planuri de cariera sau introducerea unor scheme de
promovare speciale pentru angajatii competenti, dar pentru care nu sunt disponibile
posturi corespunzatoare

- indrumarea si sustinerea angajatilor competitivi pentru atingerea obiectivelor
personale In concordanta cu potentialul, nevoile si aspiratiile acestora, precum si cu
contributia lor in cadrul organizatiei

- sprijinirea angajatilor in identificarea calificarilor si calitatilor necesare atat
pentru posturile curente, cat si pentru cele viitoare
- asigurarea pregatirii si dezvoltarii necesare angajatilor pentru a le permite sa faca fata
oricarui nivel de responsabilitate, cu conditia ca acestia sa aiba potentialul sau capacitatea
sa-1 atinga
- dezvoltarea unor cai ale carierei pentru orientarea indivizilor In cat mai multe directii
- revitalizarea angajatilor care manifesta o anumita stagnare sau plafonare a carierei lor
- obtinerea atat pentru organizatie, cat si pentru angajatii acesteia a unor avantaje
reciproce

STADIILE CARIEREI

A. Stadiul de explorare
B. Stadiul de stabilire
C. Mijlocul carierei

D. Stadiul de eliberare

A. Stadiul de explorare

Aceasta etapa incepe de fapt din copilarie, de la acel ,,vreau sa devin medic” sau
,vreau sa devin economist”, mai tarziu, in adolescenta optiunile devenind mai realiste, fiind
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marcate de intrebari de genul ,,Ce doresc eu cu adevarat de la viata?”, ,,Care este profesia ce
mi se potriveste?”.

Acesta etapa poate fi caracterizata prin:
- individul exploreaza diverse alternative ocupationale, o varietate larga de
posturi sau activitati, incearca sa le Inteleaga si sa le compare cu propriile interese,
aspiratii preferinte, dorinte si posibilitati, precum si cu propriul sistem de valori
- acest stadiu dureaza pana in jurul varstei de 25 ani, perioada in care indivizii
incearca sa se adapteze posturilor avute in vedere care pot fi acceptate sau respinse,
se dobandesc noi cunostinte si deprinderi
- in aceasta perioada individul isi descopera identitatea, isi completeaza
educatia, isi dezvolta sistemul de valori si ia decizii educationale bazate pe
informatii cat mai realiste privind alternativele ocupationale
- problema cheie in acest stadiu o constituie concordanta intre posibilitatile,
slabiciunile, valorile si stilul de viata si de munca dorit de un individ si
cerintele/avantajele unui nivel ocupational sau ale unui post

B. Stadiul de stabilire
n aceasta etapa individul se stabilizeaza pe o anumita ocupatie si intr-o anumita
organizatie, gandind pe termen mai lung viitorul sau. Acesta vrea sa aiba succes, isi
desemneaza prioritatile, se focalizeaza pe activitatile esentiale pentru a-si indeplini
obiectivele, preocuparea principala devenind promovarea rapida si sporirea statutului
profesional. Reprezinta cea mai importanta perioada a vietii active.
Acesta perioada se caracterizeaza prin:

— are loc procesul acceptarii unei anumite organizatii, angajarea intr-un anumit post
si integrarea in organizatia respectiva. Angajatii dobandesc experiente noi in munca,
iar celor cu un potential corespunzator li se asigura oportunitati de promovare

— angajatul trece de la relatia de dependenta caracteristica stadiului de exploatare la o
activitate independentd, deoarece si-a demonstrat competenta intr-un anumit
domeniu

— In masura in care angajatul dezvolta o strategie, un sentiment sau o convingere a
succesului si insuccesului, feed-back-ul, stabilirea obiectivelor si sprijinul din partea
sefului direct devin deosebit de importante. Se testeaza In continuare capacitatile si
aptitudinile pentru a se constata in ce masurda acestea corespund alegerii
ocupationale initiale sau necesita unele schimbari

C. Mijlocul carierei

In aceasti etapa individul se concentreazi pe atingerea urgenti a
obiectivelorprofesionale si pe mentinerea progresului in organizatie. De multe ori etapa de
mentinere coincide cu o asa numita ,,criza a mijlocului de cariera” (in jurul varstei de 40 de
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ani), amplificata si de evenimente cum ar fi o anumita securitate financiara (care poate

determina decizii de renuntare la cariera), divort, boala, Intrebari despre sine si despre

valori, etc. Unii indivizi decid In aceasta etapa sa se Intoarca In etapa exploratorie, cautand
noi domenii in care sa se afirme, incepand de fapt o noua cariera; altii 1si pastreaza postul,

dar entuziasmul lor este mai scazut, performanta putandu-se mentine ridicata dar fara a

inregistra foarte mari succese.

Aceasa perioada:

— poate cuprinde cresteri (dezvoltari) si avansari viitoare sau mentinerea situatiei

— pentru acei angajati care continua sa avanseze, sprijinul organizational ramane
important

— pentru angajatii ai caror cariera se menfine si care au, In multe situatii, acelasi
sentiment de insucces este necesar un alt tip de sprijin (sprijinul organizational trebuie
sa cuprinda folosirea cdilor laterale ale carierei, largirea posturilor, dezvoltarea
indivizilor respectivi ca mentori pentru altii, pregdtirea continua si folosirea unui
sistem flexibil de recompense)

— este stadiul carierei in care se asteapta sa se treaca de la situatia celui care invata la
statutul omului de actiune si perioada in care oamenii fac, adesea, o evaluare a
succeselor sau realizarilor ob{inute

— este o perioada cand pentru multi oameni se impune o reevaluare a succeselor sau
realizarilor si o schimbare a obiectivelor sau chiar a stilului de viata si de munca

D. Stadiul de eliberare

In aceasti etapi, se desprind trei traiectorii distinctive:cresterea,mentinerea si
declinul.

Pentru unii indivizi aceasta etapa corespunde unei perioade de cresteri continue
in statut si influenta in cadrul organizatiei (crestere). Pentru altii este momentul in care au
atins cel mai fnalt nivel de responsabilitate si statut, de care sunt capabili sau pe care si-l
doresc (mentinere).

Pentru cei mai mul{i insa,ultimii ani ai carierei pot fi caracterizati ca si ani de
declin.

Semnele imbatranirii sunt evidente,unii se confrunta cu serioase probleme de
sanatate, gandul la pensionare poate produce anxietate; adesea indivizii se Intreaba despre
semnificatia vietii, au preocupari extraprofesionale, atentia lor fiind indreptata spre familie
si propria lor persoana.

Este evident ca nu toti indivizii urmeaza acelasi tipar al carierei; schimbarea
domeniului profesional (la diferite varste) impune reluarea ciclului prezentat anterior si
deci, schimbarea succesiunii etapelor prezentate. Pe de alta parte, unii indivizi debuteaza
cu foarte mare succes in viata profesionala la varste tinere, al{ii nu ating niciodata punctual
de declin al carierei sau il amana foarte mult (pana dupa 65-70 ani).
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Planificarea carierei profesionale

Planificarea carierei reprezinta procesul prin care angajatii isi evalueaza punctele
forte si punctele slabe, intrevad oportunitatile de dezvoltare in cadrul organizatiei si isi
stabilesc obiectivele si planurile prin care sa isi orienteze propriile cariere in directia
dorita.

Desi angajatii sunt cei care poarta principala responsabilitate a felului In care fsi
conduc cariera proprie, organizatiei 1i revine un rol esential in acest sens si anume, acela de
facilitator.

Responsabilitatile organizatiei in planificarea carierei profesionale

Conducerea organizatiei trebuie sa decida nivelul de implicare si rolul pe care sa si-
| asume 1n dezvoltarea carierei angajatilor sai. Fiecare organizatie are unele nevoi specifice
privind dezvoltarea carierei. Aceste nevoi vor influenta atat proiectarea cat si
implementarea unui plan de dezvoltare a carierei la nivelul organizatiei.

Directiile principale prin care organizatiile pot sa conduca si sa dezvolte carierele
angajatilor astfel Incat sa contribuie la eficienta si eficacitatea organizationala sunt:

— Evaluarea periodica a performantelor angajatilor;

— Facilitarea calificarii,largirii si imbogatirii cunostintelor angajatilor (prin cursuri de
instruire, rotatie, largire si imbogatirea posturilor);

— Identificarea nevoilor organizationale viitoare de personal;

— Identificarea la fiecare angajat a cunostintelor, abilitatilor si intereselor personale;

— Implementarea unor planuri de carierd; aceste planuri trebuie sa integreze
preferintele si punctele forte ale individului cu alternative viabile in carier3a;

— Oferirea de informatii legate de posturile libere ce apar In organizatie si
perspectivele de avansare;

— Crearea unui climat organizational care sa faciliteze comunicarea deschisa cu
angajatii.

Daca programele de resurse umane se concentreaza pe dezvoltarea capitalului
uman pe termen lung, anticipand viitoarele tranzactii profesionale prin care va trece
angajatul atunci aceste eforturi vor duce la succesul individual si organizational deopotriva.
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